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SESGOS COGNOSCITIVOS DEL GERENTE: SU INFLUENCIA
EN LA TOMA DE DECISIONES
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RESUMEN: El proceso de toma de decisiones puede definirse como una actividad volitiva
del gerente. El presente trabajo aborda la anterior afirmacion al enfocar desde una perspectiva
psicoldgica, un grupo de aspectos que intervienen en el proceso de toma de decisiones; espe-
cialmente se fundamenta el papel de los sesgos cognoscitivos y del sistema de necesidades y
motivaciones del individuo que cumple esta funcién. Se utiliza la tipologia de Atkinson/Me
Clelland vinculada a las aspiraciones del gerente. Se exponen un grupo de herramientas como
alternativas de intervencion.

Descriptores DeCS: TOMA DE DECISIONES; GERENCIA.

La toma de una decisién es un acto casy gerenciales, la cibernética entre otras,
dificil y contradictorio por la complejidad pues su correcta estrategia tiene gran im-
de su naturaleza psicoldgica. Este incluye portancia para la labor de organizaciones
y pone en funcionamiento diversos aspec- cientificas, administrativas y productivas,
tos de la personalidad del sujeto como su para empresas estatales y organismos pla-
sistema de necesidades y motivos, sus po-nificadores. La toma de una decision se
sibilidades intelectuales y la capacidad de convierte en centro de la actividad
vencer obstaculos tanto externos como ejecutora de personas y de organizaciones.
internos. Es un proceso que requiere la La literatura psicolégica considera
realizacion de un intenso trabajo psiquico que la toma de decisiones es una fase, es-
para su desarrollo exitoso. lab6n o momento dentro de la estructura

Actualmente, la cuestion de tomar del acto volitivo o acto de voluntad. Ella
decisiones rebasa los marcos de la psico-es el resultado de la actividad psicolégica
logia. La estudian las ciencias econdmi- efectuada en etapas precedentes, que pre-
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paran las condiciones para la eleccion de nerales las fases de la actividad volitiva
una u otra determinacion en el curso de la son?

actuacion. En el presente trabajo se reali-

za un andlisis de la toma de decisiones en |. Fase de aparicion del motivo y el es-

la actividad gerencial, como una fase del tablecimiento del objetivo o fin.
acto volitivo, en la que intervienen diver- |l. Fase de reflexion.
S0s aspectos psicologicos, especialmen-lll. Fase de decision.

te cognoscitivos, que pueden tener in- IV. Fase de ejecucion.
fluencia favorecedora o no en el proceso
de arribar a una exitosa decision. La actividad volitiva tiene que iniciar-
se necesariamente a partir de algun aspec-
to inductor, es decir dean motivo,inde-
Desarrollo pendientemente de la forma psicologica
concreta que adopte (aspiracion, ideal,
La gerencia es una actividad que se conviccion). Las teorias de la motivacion
caracteriza por estar encaminada hacia el€n €l campo de la gerencia han tratado de
logro de un objetivo o fin que es conscien- definir los sistemas de necesidades y mo-
te, planificado y regulado por el individuo tivos que explican el comportamiento de
o grupo de individuos que la ejecutan. Se 10s grupos humanos inmersos en la activi-
tiene una imagen anticipada del resultado dad laboral. Asi encontramos modelos tra-
de la actuacion, por esto podemos consi- dicionales; teorias que se enfocan hacia las
derar que la gerencia es wgtividad vo- necesidades internas que alientan el com-
luntaria. portamiento (la jerarquia de necesidades
Cuando la actividad del hombre impli- de Mc. Clelland; teorias del proceso de
ca para éste una toma de conciencia delMmotivacion, que consideran las necesida-
fin a través del cual logra satisfacer sus des como un elemento por el cual el indi-
motivos, tal actividad es voluntaria pero si Viduo decide comportarse (teoria de las
ademas de esto, el motivo es consciente yexpectativas, de la equidad y de la deter-
el hombre debe efectuar reflexiones y to- Mminacion de metas) y las teorias del
mar decisiones, debe decidir entre varias reforzamiento, que tratan de fundamentar
alternativas posibles y elegir, cuando debe & conducta humara.
vencer obstaculos ya sean de naturaleza  Resulta especialmente interesante
externa o interna, poniendo en tension sus Para explicar las motivaciones del geren-
posibilidades energéticas-funcionales tan- t€; €l modelo deAtkinson que relaciona
to psiquicas como fisicas en un esfuerzo €l comportamiento y el desempefio con
para la consecucion del fin, estamos en tres impulsos basicos: la necesidad de lo-
presencia de una actividad volitivaa ge- ~ 9ro, la necesidad de poder y la necesidad
rencia es también una actividad volitiva. ~ de afiliacion o de contacto estrecho con
Cualquier manifestacion volitiva del ~ Otro. Esta tipologia fue desarrollada por
hombre, posee una cierta estructura en laMc. Clelland quien describi6 cuestiones
que se aprecian fases que indican qué cons'€lacionadas con la necesidad de logro;
tituye un proceso a desplegar y qué poseeconsiderd que las personas con necesidad
una dimensién temporal relativamente pro- de logro muy grande gustan asumir respon-
longada, implicando un trabajo psiquico sabilidades, tienden a imponerse metas
mas o menos complejo. En términos ge- dificiles y valoran enormemente la retroa-



limentacion acerca de lo bien que hacen Necesidades Aspiraciones
las cosas. Indic6 ademas, que los adminis-
tradores pueden elevar en cierta medida, Afiliacion —— . Pertenecer
el nivel de necesidad de logro de sus em-Poder — p Controlar
pleados, si crean el ambiente laboral apro- Logro  —— - Dirigir
piado y asi dan salida a la necesidad de
poder, como otro aspecto que caracteriza La dinamica del sistema de necesida-
a la motivacion administrativa. También des y motivos del individuo que dirige la
descubri6 en la necesidad de afiliacion, un organizacién puede ser diversa y compleja.
factor importante en la satisfaccion del Sinembargo, coincidimos con laidea de que
empleado y el gerente con su tralfajo. el planteamiento de objetivos, metas y ac-
Las aspiraciones son tipos especifi- ciones que se planifican para conseguirlas
cos de motivos que movilizan el compor- estan respaldadas por motivaciones del in-
tamiento cuando las condiciones de satis- dividuo que es el responsable de darle su
faccion de las necesidades no estan repre-energia, sentido y direccion.
sentadas en una situacién dada, de forma Los medios mas adecuados para lograr
inmediata, pero que pueden ser creadasel fin, la valoracién de los posibles procedi-
como resultado de la actuacion especial- mientos que se deben seguir y entre los
mente organizada de la perséna idea gue se debe elegir, el analisis de los pro y
que de si mismo tiene el gerente, como los contra de la interaccion, las ventajas y
estratega, organizador y lider, asi como de desventajas corresponden ddse de re-
sus tareas y funciones fundamentales tras-flexion*
ciende a la formacion de tres aspiraciones La reflexiéon es un proceso que lleva
necesarias para su desempéfio. implicito efectuar andlisis, evaluaciones y
valoraciones de la realidad para llegar a un
— La aspiracion de control de la situacion. resultado, esto quiere decir que encierra un
— La aspiracion de pertenecer a la organi- arduo trabajo intelectual. No sélo contem-
zacion considerada a la vez como enti- pla los posibles obstaculos externos y

dad formal y como grupo social. cémo salvarlos, sino que se dirige muy par-
— Laaspiracion de dirigir, de darle un rum- ticularmente a vencer los obstaculos inter-
bo a la organizacion. nos referidos a aspectos motivacionales

(tendencias, deseos) que pueden poseer

Se establecen correspondencias entrepara la personalidad una considerable im-
las necesidades de afiliacion, poder y lo- portancia, pero que estan orientados en
groy las aspiraciones del gerente. Se plan- sentido opuesto al objetivo o fin de la acti-
tea que la necesidad de poder se satisfacevidad y a eludir diversas predisposiciones
a través de la aspiracion de controlar pues que se encuentran profundamente arraiga-
el gerente necesita pensar que ejerce eldas en el proceso intelectual del ser huma-
control de la situacion, en tres niveles: no, y que por resultar muy dificil recono-
control de la estrategia, control de la or- cerlas l6gicamente, contribuyen a tergiver-
ganizacion y control de las personas. La sar el procesamiento de la informacién que
necesidad de afiliacion se satisface a tra- proviene de la realidad. Esto hace a la fase
vés de la aspiracion de pertenecer y la ne-de reflexién una etapa compleja y que re-
cesidad de logro se satisface con la aspi- quiere de gran esfuerzo psicolédgico para
racion de dirigirt culminar con una decisién acertada.



Durante el proceso de socializacion las

sonas, bloquear la informacion discordante

personas aprenden determinadas reglas oque contradice la opinion del gerente; el

férmulas con las cuales intentan dar senti-
do o explicacién a todo lo que les rodea,;
estas formulas constituyen un conjunto de
operaciones mentales que sirven de filtro
para procesar la informacién del murido.

Si ellas se forman adecuadamente, el indi-

viduo se encuentra preparado para tener

una vision relativamente objetiva del me-
dio externo, si se elaboran de manera
distorsionada constituyen importantes
fuentes desesgos cognoscitivan la in-
terpretacion de la realidad.
La literatura psicolégica reconoce un

conjunto de operaciones mentales
distorsionadas que forman parte del

sesgo de analogia que hace percibir los
acontecimientos de la empresa a través del
prisma del pasado, relacionando hechos
presentes con acontecimientos anteriores
similares y aplicar las mismas soluciones;
el sesgo de representatividad que hace pen-
sar que un evento es probable si nos pare-
ce representativo de una clase o eventos.
Una clase especial de sesgo de repre-
sentatividad es el conocido como la "ley
de los pequefios niumeros". Con mucha fre-
cuencia sacamos conclusiones basadas
solamente en uno o dos ejemplos. El sesgo
de impresion consiste en percibir los even-
tos por la impresion personal y el compro-
miso emocional, implica la involucracion

sustrato cognoscitivo de las personas y que emocional con la estrategia, con lo que pasa

tienen un gran influencia en la elaboracion
de sesgos cognoscitivos. Por ejemplo, el
pensamiento absolutista, la generalizacion
excesiva, inferencia arbitraria, la mag-
nificacion y miniminacion y la etiquetacion,
entre otras.

En la actividad gerencial la situacion

alrededor.

Los sesgos de atribuciése refieren
a la atribucion de causas a los eventos,
cuando la razdn no es obvia, subestimando
el papel de la situacion (el azar o factores
ambientales) y sobrestimando el papel de
las personas. En estos encontramos el

de decision esta ligada a la percepcion de sesgo de disponibilidad como tendencia a
la realidad que tiene el gerente, asi éstaatribuir la causa de un evento a la primera
puede estar permeada por las distorsionesfazon que nos venga a la cabeza, la mas
cognoscitivas y producirse los sesgos disponible y el sesgo de atribucion

cognoscitivos que pueden clasificarse en goceéntrica donde el gerente atribuye los
tres categorias: resultados a su politica, a su gestién y asig-

na los fracasos a circunstancias que no de-
penden de su voluntad.

Los sesgos de formalizaciGon me-
canismos reductores de la percepcion de
complejidad, donde se destacan como
ejemplos el anclaje y el sesgo de simpli-
ficacién que consiste en reducir la reali-
dad a un modelo sencillo que nos permita
estructurar y entender los problemas. Se

Los sesgos de percepcidmervienen  jnteresa mas en el modelo, que en la reali-
en la fase de adquisicién de la informacion. dad.

Entre estos encontramos la percepcion
selectiva que consiste en el uso de prejui-
cios para aceptar o analizar la informacion, Atribuir éxitos de la empresa a resul-

colocar etiquetas a los problemas o per- tados de su estrategia, cuando se pueden

— En el nivel de percepcion de la infor-
macion.

— En el nivel de atribucién de una causa a
los eventos.

— En el nivel de representacion formal de
la realidad.

Ejemplos de usos de sesgos:



deber al azar o a otros acontecimientos cerebrales, Edward de Bonarea la ex-
(atribucién egocéntrica), basar sus deci- presion "Pensamiento Lateral" para refe-
siones en tendencias observadas con muyrirse al pensamiento que esta altamente re-
pocos datos (ley de los pequefios nime- lacionado con los procesos mentales de
ros) de los cuales infiere resultados su- creatividad e ingenio. Considera que éste
puestamente confiables y estables (sesgoseS Un tipo de pensamiento provocativo, por
de representatividad). Se enamora de susg€nerar nuevas ideas, que escapa de los
propias ideas (compromiso emocional) Meldes tradicionales, es sumamente
adn cuando no dan resultados. Pinta ima- flexiPle, ilgico y puede ser aprendido. El
genes doradas de la empresa y prefiere verPensamiento Iater_al es una aCt'V'da(.j' un
lo bueno de los informes que las sefiales proceso que permite generar nuevas ideas,
de peligro (percepcion selectiva). Esta se mediante la reestructuracmn de esquemas

. s ' conceptuales y la provocacion de oftos.
aprecia también cuando el gerente se ro-

dea d t . {| A diferencia del pensamiento vertical
€a de gente que piensa como €l por SUSq ;e ha sido estimulado en mayor propor-
antecedentes sociales y educativos, asi

h : cion por la familia, la escuela y la socie-
todos tenderan a ver el mundo de la misma a4: e| pensamiento lateral es necesario
manera. Luego se consideran como Vvali- gesarrollarlo, entrenarlo a través de mé-
dos los argumentos que provienen de su todos especificos. Se plantea que esto se
grupo y se niega a someterlos a otras prue-pyede lograr entrenando las denominadas
bas (sesgo de representatividad). Se pier-«herramientas o reglas» para pensar que
de de vista que problemas distintos requie- constituyen procedimientos para el anali-
ren soluciones distintas (sesgos de analo-sis de las ideas o situaciones. Las princi-
gia). Se aplica la misma receta que hace pales herramientas del pensamiento diver-
mucho tiempo cuando enfrentaron la pri- gente que se describen, son las siguiéntes:
mera decision (sesgo de impresion). PNI (Positivo, Negativo, Interesan-

El uso de los sesgos, es en la mayoria t€): Siempre reaccionamos de una manera
de los casos, inconsciente. Por otra parte, emocional frente a una idea y no la vemos
no siempre se quiere ser un gerente racio- desde otros angulos, ésta es una trampa del
nal y un decisor imparcial. Se prefiere Pensamiento que se debe desbloqgear. Pero
construir una realidad que complazca, ele- 8 Necesario ver los puntos positivos, ne-
gir los problemas y desarrollar las accio- 9atiVOs € interesantes de la idea.

nes que se prefieran. Sin embargo, ¢cémo CUTF (é:ons.[dezjarbto?os los Facto-t
se puede reducir la interferencia de las resy Una decision debe tomar en cuenta

distorsiones y los Sesgos Cognoscitivos? muchos factores o variables para llevarse

. . a cabo, por eso es de importancia consi-
¢,Como estimular y favorecer la toma de

decisi q das? derar todos los factores.
emilones adecuadas: lei N CYS (Consecuencias y Secuelbisia
as respuestas son complejas. NO ;404 gue inicialmente parecia agradable

obstante los avances de las ciencias yoming siendo desagradable, pues a la larga
biomédicas y sociales han permitido ng resylt¢ ser tan buena como la imagina-
aproximarse a soluciones en el marco del hamos, es decir debemos anticiparnos a los
desarrollo del pensamiento y la creativi- resultados, imaginando las consecuencias
dad del individuo. Tomando como antece- y secuelas a corto y largo plazos.

dentes los descubrimientos dRoger POM (Propésitos, Objetivos y Metas)
Sperryen la década del 60, acerca de las Se deben fijar los objetivos para actuar en
funciones especificas de los hemisferios determinado sentido fijando metas y de-



jando de lado las cuestiones sin impor- Después de la decision se produce la
tancia. fase de ejecucidérgue puede ser mas o
PB (Prioridades BasicasPentro de  menos compleja en funcién de mdltiples
todas las alternativas existen dos o tres cijrcunstancias. Puede ser que la puesta en
prioridades basicas, que deben tener enpractica de la decision se vea obstaculiza-
cuenta para no decidir basados en impul- g4a por nuevas dudas o vacilaciones, si el
SOS O Impresiones. o objetivo es necesario o no, si esta ejecu-
APO (Alternativas, Posibilidades y  anqo correctamente la decision o reco-
Opciones) Siempre eX|sten.aIte.rr,1at|vas nocer que no puede ejecutar la decision
para dafr respuesta a una S|tualuon, qebe'tomada. La actividad volitiva no es un sim-
mos esforzarnos por buscar alternativas, ple proceso lineal, puede sufrir detencio-

posibilidades y opciones. nes, regresiones, desviaciones y hasta
OPV (Otros Puntos de Vistd)n solo > €0 : y
omisiones de fasés.

punto de vista, lleva a una solucion. Tener ) ,
Finalmente, consideramos que el es-

en cuenta otros puntos de vista flexibiliza dio de | icolbai
la situacion y el individuo tiene la posibi- Udi0 de los aspectos psicologicos que

lidad de ponerse en lugar de otras perso- caracterizan la diném.ic.a interna del pro-
nas. ceso de toma de decisiones, puede cons-
La fase de reflexion culmina con la ttuir un punto importante para su perfec-
fase de decisiérEsta se destaca por ser cionamiento. El gerente como indiVidUO,
consecuencia de un arduo trabajo interno, portador de un sistema de formaciones
de una reflexion ante disyuntivas de la si- psicoldogicas relativamente estables e in-
tuacion que puede ser heterogénea, cam-dividuales, que le permiten regular su com-
biante, contradictoria. La decision conlleva portamiento, necesita conocer las particu-
una reestructuracion valorativa que puede laridades de su psiquis que se comprome-
manifestarse en el propésito de cambiar ten activamente en el desempefio de su
la situacion, o modificar su posicion respecto funcién gerencial y que la facilitan o en-
a ella. En ambos casos se requiere de flexibili- torpecen; asi a través de un proceso de
dad para desplegardacion que mas sgs- autoeducacién personal puede hacer cada
ta a la consecucion del objetivo. vez mas eficiente su actividad.

SUMMARY: The decision making process may be defined as a volitional activity of the
manager. The present paper deals with the above assertion on approaching from a psychological
point of view a group of aspects that are included in the decision making process. Special
emphasis is made on the role played by the cognitive biases and by the system of needs and
motivations of the individual that accomplishes this function. The Atkinson/Me Cleland typology
linked to the manager’s aspirations is used. A group of tools are shown as intervention
alternatives.

Subject headings: DECISION MAKING; MANAGEMENT.
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