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Resumen

El estudio de la toma de decisiones ha ido ampliando los conocimientos empiricos sobre la
materia a través de investigaciones y estudios que han ofrecido explicacion a muchas de las
preguntas que habitualmente se hacian. Una de esas preguntas tenia que ver con que si la toma
de decisiones de los ejecutivos era solo de tipo racional, o en cambio también existia algo de
intuicidon y emocion al momento de decidir.

El objetivo del presente trabajo es reflejar los aportes que realizaron Daniel Kahneman y
varios de sus colaboradores, especialmente en lo que refiere a sus trabajos relacionados con la
Administracidn, a efectos de ir encontrando respuestas a esta pregunta.

Para el desarrollo del tema propuesto se analiza el pensamiento de Daniel Kahneman y sus
colaboradores a partir de la bibliografia disponible. Se resefian distintos trabajos que sintetizan
sus ideas, destacando aquellos que impactan en la Administracion.

Como resultado de este trabajo vemos la relacion que existe de manera natural entre lo que
Kahneman denomina Sistema 1 (intuitivo) y el Sistema 2 (racional), exponiendo los errores
y sesgos del pensamiento rapido y la influencia de lo intuitivo sobre nuestro pensamiento y
conducta.

Palabras claves: Daniel Kahneman, toma de decisiones, sesgos del pensamiento.

Abstract

The study of decision-making has expanded empirical knowledge on the subject through
research and studies that have offered explanations to many of the questions that are usually
made. One of those questions had to do with whether the decision of the executive was only a
rational type, or if there was also some intuition and emotion when deciding.

The aim of this work is to consider the contributions made by Daniel Kahneman and several of
his collaborators, especially those which are related to administration, in order to start finding
possible answers to the above mentioned question.

For the development of the topic proposed Daniel Kahneman and colleagues’ thinking is
analyzed, through the available literature. Different pieces of work that integrate their ideas are
reviewed, highlighting those that especially impact on Administration.

As a result of this work we can see the relationship that naturally exists between what Kahneman
called System 1 (intuitive) and System 2 (rational), exposing the errors and biases of quick
thinking and the influence of the intuitive on our thinking and behavior.

Key Words: Daniel Kahneman, Decision-making, Biases of thought.

1 Premio Nobel de Economia 2002
2 Nobel Prize in Economics Science 2002

Clasificacion JEL: M1 | Fecha de recibido: Febrero 2016 | Fecha de aprobado: Mayo 2016

ISSN 2314-3738
http://revistas.unlp.edu.ar/CADM

Tomas Chahin
tomaschahin@gmail.com

Facultad de Ciencias Econdmicas.
Universidad de Buenos Aires. Argentina.

Ciencias Administrativas se
encuentra bajo una Licencia
Creative Commons Atribucién

2.5 Argentina.



CIENCIAS ADMINISTRATIVAS | FCE | UNLP

Ciencias Administrativas Afio 4 — N° 7 Enero / Junio 2016. ISSN 2314 — 3738

Introduccion

Desde hace algunos afios el estudio de la toma de
decisiones realizado especialmente en el marco
de la Teoria de la Decisidon, ha ido ampliando los
conocimientos empiricos sobre la materia a través
de investigaciones y estudios que han ofrecido
explicacién a muchas de las preguntas que
habitualmente se hacian. Una de esas preguntas
tenia que ver con que si la toma de decisiones
de los ejecutivos era solo de tipo racional, o
en cambio también existia algo de intuicién vy
emocidén al momento de decidir.

De esta manera se fueron desarrollando
diversos trabajos que han dado respuesta a
esta pregunta. El presente trabajo se enfoca en
los aportes que realizaron Daniel Kahneman
(Premio Nobel de Economia 2002) y varios
de sus colaboradores, especialmente en sus
publicaciones relacionadas con la Administracion.

Para el desarrollo del tema propuesto
se analizara el pensamiento de Daniel Kahneman
y de varios de sus colaboradores a partir de la
bibliografia disponible. Se resefardn distintos
trabajos que sintetizan sus ideas, destacando
especialmente aquellos que impactan en la
Administracion.

Las ideas de Kahneman son el resultado
tanto de las investigaciones que culminaron
con el Premio Nobel de Economia obtenido en
el afio 2002 como de sus vivencias personales
y, en tal sentido, se presentardn algunas
referencias biograficas que permitirdn apreciar
los fundamentos de su derrotero intelectual.

Finalmente se presentara a modo de
conclusidn una sintesis de aquellas ideas que han
significado un cambio en los paradigmas tedricos
y en la practica de la Administracion como
disciplina.

Desarrollo
Conociendo a Daniel Kahneman
Para conocer a la persona que estd detrds del

Premio Nobel, recurriremos a la biografia que
figura en el sitio oficial del premio. Kahneman
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nacié en Israel en el afio 1934 durante una estadia
circunstancial de sus padres, quienes tenian su
residencia habitual en Paris. Los padres eran judios
lituanos, que habian emigrado a Francia en los afios
20. Kahneman residia alli cuando los alemanes
ingresaron a Paris en 1940.

En ese tiempo en el que a los judios se los
obligaba a diferenciarse utilizando una estrella de
David, tuvo un encuentro con un soldado aleman
luego de haberse decretado el toque de queda.
Kahneman regresaba de la casa de un amigo y el
soldado sin reconocer que era judio, lo ayudd a
volver seguro a su casa. Este hecho le hizo pensar
en el interés por el comportamiento de la persona
mas alla del uniforme que lleva puesto.

Crecié en un mundo donde la palabray las
personas tenian gran importancia. De alli proviene
su interés por la psicologia y por las opiniones y
comentarios de los demas. Kahneman se recuerda
como un niflo que crecid precoz en lo intelectual
e inepto en lo fisico. A los once afios escribié un
ensayo titulado “Lo que escribo de lo que pienso”,
que se trataba de una discusion sobre la fe.

De adolescente, mudado a Palestina luego
de la muerte de su padre, su inquietud intelectual lo
llevd a escribir ensayos. A los diecisiete afos decidid
ser psicélogo. Se preocupaba por el significado de
la vida y la existencia de Dios, pero su interés residia
mas en lo que pensaban las personas que creian en
Dios que si Dios existia.

Se recibié de psicdlogo en la Universidad
Hebrea de Jerusalén. Al inicio de su carrera encontré
en los escritos del psicdlogo social Kurt Lewin el
estudio de los espacios de vida y la motivacién que
actla sobre el individuo como un campo de fuerza
que proviene del exterior. Luego Kahneman utilizara
los conceptos de este autor en lo que se refiere a la
induccién de cambios en el comportamiento.

También lo atrajo el estudio de la
neuropsicologia, en particular la idea del
neurocirujano aleman Kurt Goldstein quien afirmd
que grandes heridas en el cerebro pueden eliminar
la capacidad de abstraccion y convertir a la gente en
pensadores concretos.

Luego de un afio de experiencia militar,
fue trasladado al 4rea de psicologia de las fuerzas
de defensa de Israel. Alli participd en la evaluacién
de los candidatos para la formacién de oficiales,
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utilizando métodos desarrollados por los
britanicos que le permitieron detectar diferentes
perfiles (verdaderos lideres, seguidores leales,
jactanciosos, etc.). Una de las caracteristicas
analizadas de los candidatos fue la voluntad de
hacer predicciones extremas sobre su futuro
desempefio sobre la base de una pequefia
muestra de comportamiento. Aqui detectd
falencias de la estadistica: una falta de conexidn
entre la informacidn estadistica y la experiencia
convincente de la visién que dio en llamar “la
ilusion de validez”. Este tema fue abordado afios
mas tarde en una investigacién realizada junto a
Tversky cuyos resultados fueron publicados en el
libro Availability: A heuristic for judging frequency
and probability (1973).
Kahneman sin ser economista fue
galardonado en el afio 2002 con el premio Nobel
de Economia gracias a sus estudios sobre la
toma de decisiones en situaciones de riesgo e
incertidumbre. De este modo, este catedratico de
Psicologia de la Universidad de Princeton ingresé
en la Real Academia de Ciencias Econdmicas y

Financieras.

El pensamiento de Kahneman y sus coautores

En el aflo 2006 la Comision Estudios de
Administracién del Consejo Profesional de Ciencias
Econdmicas de la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires tomd conocimiento de una investigacion
conducida por la Dra. Patricia Bonatti que indagaba
“como toman decisiones los ejecutivos” y la invitd
a dar una conferencia sobre el tema que compartio
con el presidente de una reconocida empresa de
desarrollo de software.

Ambos expositores desarrollaron dicha
tematica destacando especialmente el impacto de
la intuicién de los ejecutivos a la hora de tomar
decisiones, ampliando, de este modo, el analisis
tradicional de la toma de decisidn racional.

De acuerdo a lo visto, Kahneman tuvo
desde su nifiez curiosidad por las personas, en
especial por su comportamiento. De alguna
manera esta tendencia se fue efectivizando en su
produccion en la que tuvo el acompafiamiento de
varios colaboradores. Uno de ellos, y tal vez el mas
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influyente, fue Amos Tversky (1937-1996), quien
lo secundd muchos afios en sus investigaciones y
propuestas.

Las ideas de estos autores junto con la
de otros colaboradores las podemos encontrar
en varias de sus publicaciones, ya sean libros,
articulos de revistas, entrevistas y otros medios,
en soporte papel o electrénico. A continuacion se
resefiaran aquellos trabajos que exponen las ideas
centrales que se relacionan con la disciplina que
nos convoca: la Administracién.

Aversion de la pérdida de eleccion libre de
riesgo

Esta idea de Tversky y Kahneman (1991) se ha
transformado en uno de los conceptos centrales
de sus trabajos. En este articulo los autores
plantean que la eleccidn que ejerce una persona
depende del nivel de statu quo o referencia, es
decir que los cambios del punto de referencia
suelen llevar a revertir la preferencia. De esta
manera presentan una teoria de referencia que
depende de la eleccion del consumidor. Tversky
y Kahneman trabajaron sobre la hipdtesis de que
las pérdidas y desventajas tienen mayor impacto
en las preferencias que ganancias y ventajas. Esto
es lo que los llevo a considerar los impactos de
la aversidon a la pérdida en el comportamiento
econdémico.

Asimismo, en un articulo anterior
publicado en 1986, estos autores demostraron
qgue las desviaciones congénitas que tienen las
personas producen distorsiones en la toma de
sus decisiones. También pusieron en evidencia la
manipulacién que se puede hacer de las personas
para que se inclinen por determinadas alternativas,
las cuales podrian ser rechazadas si solo cambiaran
el marco de referencia.

Bajas probabilidades de utilidad

Otro de los estudios realizado por Kunreuther,
Novemsky y Kahneman (2001) explora como las
personas procesan la informacién sobre eventos
negativos con alta probabilidad de ocurrencia y
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la sensibilidad que los individuos tienen hacia
este tipo de accidentes o desastres. Los autores
concluyeron que las personas necesitan mucha
informacién del contexto en el que ocurren los
hechos para poder juzgar las diferencias entre
diferentes riesgos puestos a su consideracion.
Para que realmente se valorice el riesgo en toda
su dimensidn debe encontrarse dentro de la escala
de probabilidad percibida por las personas.

Mapas de Racionalidad Limitada

En el paper elaborado por Kahneman (2002),
denominado Mapas de Racionalidad Limitada,
Kahneman ha explorado la psicologia de las
creencias y opciones intuitivas, examinando su
racionalidad limitada. Basicamente se presenta
un andlisis de la heuristica de juicio, la eleccidon
arriesgada y los efectos que enmarcan. A tal fin
estudia intuiciones, pensamientos y preferencias
qgue vienen a la mente de inmediato, sin tiempo
para la reflexion. Al mismo tiempo, analiza la
nocion de que los pensamientos se diferencian
en una dimensién de la accesibilidad, esto es que
hay algunos que vienen a la mente mucho mas
facil que otros, y la distincidn entre procesos de
pensamientos intuitivos y deliberados. Esto ultimo
lo desarrollard Kahneman afios después en uno de
sus libros mas conocido: “Pensar rdpido, pensar
despacio” (2012).

Los sesgos en la toma de decisiones

Los autores Kahneman, Lovallo y Sibony (2011)
exponen en este articulo, el impacto de los sesgos
sobre las decisiones estratégicas, planteando
formas de detectarlos. Justamente ésta es una de
las lineas de investigacién seguida por Kahneman
a lo largo de su carrera, y que se relaciona con
el estudio de los sesgos sistematicos que tiene
la gente, las elecciones que realiza respecto a
creencias y elecciones dptimas supuestas en los
modelos del agente racional.

Sobre los sesgos y las trampas en la toma
de decisiones Bonatti (2007) efectua un analisis
de los aportes de Kahneman y Tversky, sefialando
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que:

Ademas de las fallas relativas al nivel de

los analisis y las planificaciones que suelen

estar presentes en la toma de decisiones

existen fallas en la mente del decisor y

efectos que se dan en forma sistematica

y que se potencian en su interaccion.

(Bonatti, 2007).

El aporte de Bonatti nos lleva a
comprender el concepto de los sesgos al
relacionarlo con posibles fallas del individuo al
momento de tomar decisiones, especialmente la
falla de percepcion. Pero, ademas, introduce otras
causas que no estan directamente relacionadas
con los sesgos, sin embargo influyen a la hora de
la toma de decisiones, son las fallas en los analisis
y las planificaciones. Si bien aqui no estamos
hablando de fallas en la mente del decisor al
momento de tomar la decision final, éstas pueden
darse también en el momento del analisis y la
planificacion. Podriamos preguntarnos también
por qué esto ultimo no fue del todo correcto,
habiendo tenido el tiempo suficiente, la capacidad
y los conocimientos a disposicion para poder
hacerlo.

Kahneman, Lovallo y Sibony también
exponen sobre la importancia de la Economia
Conductual a la hora de tomar decisiones,
retomando la idea de Tversky y Kahneman de 1974
cuando introdujeron los sesgos cognitivos y su
impacto en la toma de decisiones.

Pensar rapido, pensar despacio

Este libro de Kahneman (2012) es tal vez el que
reuine no solo las ideas sino también el espiritu
que ha acompafado al autor a lo largo de los
afios. Efectivamente, ya en la introduccion expresa
que lo que le interesa es lo que la gente “comun”
piensa y opina sobre los temas habituales de su
vida. Dice que lo que le interesa son los “chismes”,
porque en general nos es mas facil criticar al otro
gue ver nuestros propios errores. Justamente, por
esta dificultad suele ser util escuchar lo que otros
opinan de uno para poder corregir lo que haya que
corregir.

Podemos agregar que esta obra muestra
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el concepto que Kahneman tiene acerca de los
juicios que nos formamos y de las decisiones que
tomamos, concepto que fuetomandoformaa partir
de los descubrimientos psicolégicos hechos en las
ultimas décadas. El autor se propone presentar de
qué manera trabaja la mente, teniendo en cuenta
los mas recientes avances en psicologia cognitiva y
social. Se podria decir que uno de los avances mas
importantes es el entendimiento de las virtudes y
defectos del pensamiento intuitivo.

Segun lo expresado por Kahneman en una
entrevista concedida a Vasconcellos en 2012, este
libro resume las investigaciones del autor sobre la
forma de pensar de los seres humanos. Kahneman
en la entrevista sostiene que:

...tenemos dos vias de pensamiento: el

Sistema 1, rapido, intuitivo y emocional,

y el Sistema 2, mds lento, esforzado

y racional. El primero proporciona

conclusiones de forma automatica, y

el segundo, respuestas conscientes. Lo

peculiar es que, en la mayoria de las
ocasiones, no reflexionamos sobre cual de
los dos ha tomado las riendas de nuestro

comportamiento. (Vasconcellos, 2012)

El autor expone la extraordinaria
capacidad, asi como los errores y sesgos del
pensamiento rapido, revelando la influencia de lo
intuitivo sobre nuestro pensamientoy conducta. En
la medida en que entendamos el funcionamiento
de los dos sistemas al momento de la toma de
decisiones, podremos comprender la influencia
de la aversion a la pérdida, el exceso de confianza
en las estrategias empresariales, la dificultad de
predecir lo positivo en el futuro, enmarcar los
riesgos y el efecto de los sesgos cognitivos en lo
que hacemos.

Kahneman plantea algo muy importante
para cualquier persona que toma decisiones, es
decir cuando confiar en nuestras intuiciones vy
cuando no, como aprovechar los beneficios del
pensamiento lento y como protegernos de los
fallos mentales que nos crean problemas. A modo
de sintesis podemos decir que:

e Sistema 1: es intuitivo; opera sin ningun
esquema de pensamiento, es lo primero que viene
a la mente.

e Sistema 2: es racional; tiene asociada

una actividad mental completa y un trabajo de
andlisis.

e El sistema 2 requiere atencion y esfuerzo
por parte de la persona.

e Dentro del sistema 2 también tenemos
pensamientos que no nos implican mayor esfuerzo.
Elsolohechodemirar, leeralgo, percibir el contexto,
ya nos brinda informacidn que incorporamos.

e Una de las funciones del sistema 2 es
observar y controlar las acciones planteadas por
el sistema 1.

e Se hicieron investigaciones para determinar
si hay relacion entre el pensamiento y el autocontrol,
clasificando a las personas por su autocontrol y capacidad
cognitiva.

Conclusiones

Impacto de los trabajos de Kahneman y
colaboradores

El desarrollo anterior nos ha permitido apreciar
la importancia de las ideas de Kahneman y sus
colaboradores para la Administracion. A través
de la lectura de su biografia y de sus trabajos
podemos observar que su interés siempre fue
el comportamiento de las personas, y si bien
la Psicologia le sirvié como ciencia de ingreso al
estudio de dicho fendmeno, las demas ciencias y
en particular la Administracién le sirvieron para
visualizar de manera empirica el comportamiento
de los individuos.

Economia conductual vs. Economia neocldsica

En primer lugar debemos recordar que Daniel
Kahneman recibié el premio Nobel de Economia
por su trabajo sobre el modelo racional de la toma
de decisiones. En tal sentido es valido vincularlo
con otro autor central de la Administracién vy
también premio Nobel de Economia. Herbert
Simon es quien introduce el concepto de
racionalidad limitada frente al supuesto de la
racionalidad absoluta del decisor para la teoria
econdmica clasica.

Simon expresa que las personas se
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comportan racionalmente sélo en funcién de los
aspectos que perciben y conocen “Los demas
aspectos que no son percibidos, aunque los
mismos existan, no inciden en sus decisiones”
(Simon, 1980). Planted la necesidad de relacionar
la decisién con el analisis psicolégico del
comportamiento humano en las organizaciones.
Fue muy claro con relacion a las ideas
fundamentales de su obra y también para plantear
lo que faltaba, al expresar que la preocupacién
central de la teoria administrativa es el limite
entre los aspectos racionales y no racionales del
comportamiento social humano.

Laobrade Kahnemanvinoadarrespuestas
a varias de las cuestiones que no estaban siendo
analizadas en su totalidad. En la entrevista
concedida a Vasconcellos en 2012, plantea las
diferencias con la economia neoclasica. Desde el
punto de vista de la toma de decisiones, la teoria
econdmica neoclasica sostiene que los agentes
econémicos actuan de forma racional en busca
del maximo beneficio; en cambio los estudios
conductuales han demostrado que los juicios de las
personas estan cognitiva, emocional y socialmente
condicionados, la mayoria de las veces sin que
nos demos cuenta. El comportamiento humano se
escapa de los presupuestos del mercado vy, en tal
sentido, en el marco de la “economia conductual”
los modelos financieros no resultan tan predecibles
como parecen.

La toma de decisiones en Administracion

Los trabajos de Daniel Kahneman vy sus
colaboradores impactan sobre manera en el marco
doctrinario de la Teoria de la Decisidn. Frente a la
pregunta équé es decidir? Bonatti et al. (2011)
expresan:

Decidir es un proceso voluntario,
sistematico, que a través de un analisis
subjetivo, en ejercicio del razonamiento
y con la emocidn propia del ser humano,
obtiene la eleccidon/accién de una
alternativa (o curso de accién) para
cumplir con los fines, objetivos, propdsitos
previamente definidos, clarificados vy

ponderados por el sujeto que llamaremos
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decisor. Bonatti (2011)

La definicién destaca en primer lugar que
se trata de un “proceso voluntario”, luego de un
“analisis subjetivo” y “con la emocidn propia del ser
humano”. Todas estas cuestiones nos remiten a las
ideas de Kahneman. En el mismo libro de Bonatti,
al hablar del mundo que rodea al sujeto, se plantea
el Relativismo Gnoseoldgico, diciendo que “los
actores humanos actlan sobre representaciones
subjetivas, dependientes del observador y de
sus circunstancias”. De esta manera afirma que
en la toma de decisiones importa mas el mundo
percibido que el real, siendo la percepcion la
captura del mundo a través de los sentidos.

Tomando como referencia la conferencia
de Kahneman al recibir el Premio Nobel donde
expuso sus ideas, investigaciones y experiencias,
podemos sintetizar sus principales aportes a la
Teoria de la Decisién:

- El andlisis de los sesgos y las distorsiones
en la decisidn; estos pueden ser de origen bioldgico
(incontrolables e inconscientes) y culturales
(dificiles de controlar), siendo distintos para cada
individuo. Lo interesante es que un mismo hecho
puede ser interpretado en forma distinta segun
quién lo percibe. Finalmente, las distorsiones
afectan la percepcidon, la interpretacién y la
representaciéon del mundo lo que se opone a la
idea de elecciones dptimas en los modelos del
agente racional.

- Las conclusiones acerca del comportamiento
real de los individuos al afirmar que “los
juicios intuitivos ocupan una posicidon entre las
operaciones automaticas de la percepcién y
las operaciones deliberadas del pensamiento”
(Kahneman, 2002). Los juicios intuitivos existen
mas alld de la voluntad de la persona, basados
en experiencias anteriores, conocimientos o
situaciones que han pasado en algin momento
por la mente del individuo. Las decisiones estan
condicionadas por los juicios intuitivos, lo cual es
un punto importante a considerar en el analisis de
la toma de decisiones en una organizacion.

- Lostrabajosdelautorysus colaboradores
no se limitaron a plantear solo la cuestion de la
intuicion, ya que para ellos este era solo uno de
los sistemas de lo que llaman la arquitectura de la
cognicion. El otro sistema se basa en la toma de
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decisiones basada en el razonamiento, realizado
en forma deliberada y con esfuerzo, con un nivel
de analisis, lo que podriamos relacionarlo con la
toma de decisiones racionales.

Aportes a la prdctica profesional

de
intuitivos deben ser tenidas en cuenta en la

Las consideraciones acerca los juicios
tarea del asesor organizativo. Muchas veces
se cae en el error de replicar modelos de una
organizacién a otra, sin considerar que la cultura
organizacional estara formada por aspectos que
hacen a esa organizacion en particular. Cada uno
de sus integrantes dispondra de experiencias,
conocimientos o situaciones distintas entre
ellas. De aqui la importancia que tiene en
primera instancia interiorizarse de la cultura
organizacional existente, comprendiendo los
aspectos racionales y no racionales de esa cultura
(tanto general como individual); de esa forma
el asesoramiento transitara por caminos mas
seguros.

Cuando se encara un proceso de cambio
organizacional o de mejora en un area particular,
se aplica una determinada metodologia y se
esperan decisiones racionales por parte de
los ejecutivos involucrados. Sin embargo la
experiencia indica que se deben tener en cuenta
otras cuestiones como los intereses particulares,
los prejuicios y otras limitaciones que no siempre
estdn visibles pero que existen, constituyen
el trasfondo del fendmeno conocido como de
resistencia al cambio y, en definitiva, hacen que
las decisiones a tomar no terminen siendo las
adecuadas.

Otro fendmeno relacionado con la toma
de decisiones y que puede resultar una forma de
neutralizar ciertos sesgos y la reaccién intuitiva
es la practica actual del trabajo en equipo. En
los ultimos afios se ha incrementado la reunién
de individuos con conocimientos diversos que
aportan ideas para un proyecto en comun. Esta
forma de organizar el trabajo ha demostrado ser
la mas efectiva y eficiente, ya que el aporte de

varias perspectivas mejora la toma de decisiones

O

segun los objetivos propuestos.
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