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e re n cl a Lo unico valioso es la intuicion
ALBERT EINSTEIN

La complejidad del mundo que enfrentan los gerentes requiere

la aplicacion de todas sus facultades mentales, tanto la racionalidad
como la intuicion. La intuicién es capaz de hallar soluciones creativas,
pero también se deja llevar por historias bellas y coherentes (aunque no
sean ciertas), atajos faciles o miedos irracionales. Es imperativo para
el gerente desarrollar su intuicion, pero vigilada por un pensamiento
critico que distinga cuando puede confiarse en ella y cudndo no.

VIVIMOS INTUITIVAMENTE. pificilmente alcanza el tiempo para otra cosa, podria de-
cirse parafraseando a Charlie Chaplin. La cantidad de decisiones que debe tomar cada persona y el poco
tiempo disponible no dejan margen para analisis exhaustivos. Aunque las personas se definan como
seres racionales, y digan que la racionalidad es una de las diferencias esenciales que las colocan por en-
cima de otros organismos del reino animal, en realidad las emociones y las intuiciones guian la mayoria
de sus pasos. No es solo la falta de tiempo, sino que muchas de las cosas importantes de la vida, como
de quién enamorarse, y lo que hace la vida memorable y digna de ser vivida, como un atardecer, una
buena cena o escuchar musica, no son deducidas de manera racional, generalmente. Lo mismo sucede
con la gerencia.

Milko Gonzélez, profesor de mercadeo en el IESA.
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TEMA CENTRAL — La intuicion y el pensamiento gerencial

El vertiginoso ritmo actual de los negocios y las condi-
ciones cambiantes del entorno —tales como el creciente nu-
mero de situaciones que exigen decisiones, la introduccion
de nuevas tecnologias, cambios en las regulaciones o nuevas
expectativas de actores clave— con frecuencia impiden ha-
cer un analisis detallado de las opciones, contar con toda la
informacion pertinente para decidir o mantener los planes
estratégicos a mediano plazo, como sefiala Henry Mintzberg
al plantear su concepto de «estrategias emergentes». A pesar
de los adelantos tecnologicos, en la mayoria de los casos no
es posible desarrollar modelos o alimentar programas para
tomar decisiones; aunque grandes avances se han hecho para
automatizar muchas decisiones, para volverlas «intuitivas»,
lo que extiende esta nocién al ambito organizacional.

La intuicion es, por consiguiente, esencial para la vida y
para la gerencia. Por eso suscita algunas inquietudes primor-
diales. Las preguntas usuales abarcan principalmente tres as-
pectos: qué es la intuicion, cuando puede confiarse en ella 'y
qué puede hacerse para desarrollarla.

{Qué es la intuicion?

La intuicion es la razon que va de prisa
HOLLBROOK JACKSON

No hay consenso sobre lo que es la intuicion (y a decir verdad
tampoco sobre la conciencia), porque existen diversos enfo-
ques sobre ella y, ademas, fenomenos muy diferentes han sido
asociados con la intuicién: percepcion inconsciente, instinto,
reconocimiento de patrones, procesamiento automatico, acti-
vacion automatica (priming), «corte fino» (concluir con poca
informacion), conocimiento tacito, cognicién encarnada,
corazonadas o emocion como fuente de informacion. Todos
estos fenomenos abarcan diferentes aspectos del universo de
lo inconsciente.

Para explicar parte de ese universo se han formulado
diversas teorias. Entre las mas tradicionales se encuentra el
enfoque de la intuicién como coleccion de patrones. En este
caso, la intuicion es vista como un conjunto de asociaciones

Los estudios de neurociencia confirman

que el cerebro produce una descarga de
neurotransmisores para que se preste mayor
atencion, y por tanto mas recursos emotivos y
cognoscitivos, a una situacion nueva o negativa,
sobre todo cuando desmiente las expectativas

entre elementos que se aprenden por medio de la experien-
cia. Al reconocer que una situacion se adapta a uno de esos
patrones surge la asociacion correspondiente, como emocion
intuitiva, en la conciencia. Este es el enfoque planteado ini-
cialmente por el premio Nobel Herbert Simon.

Otro enfoque propone que la intuicién opera median-
te atajos mentales o «heuristicas»: reglas o estrategias que
permiten actuar con poca informacion. Por ejemplo, si una
persona camina de noche en una calle sin luz y se le aproxi-
ma sorpresivamente una sombra que parece de un hombre
con algo alargado en su mano, inmediatamente se pondra
en guardia o correra para protegerse, dado que no esta se-
gura —es decir, no tiene suficiente informacion— de si esa
sombra es la de un atracador armado con un garrote o la
de un inofensivo jugador de béisbol que regresa de un jue-
go nocturno. Sencillamente, la intuicién, percepcion en este
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caso, toma un atajo ante un evento sospechoso para actuar
rapidamente con una medida de proteccion.

El enfoque heuristico ha dado pie a las mas conocidas teo-
rias sobre la intuicion, como son la teoria de los dos sistemas
o el procesamiento dual del razonamiento humano, insinuada
en sus origenes por William James y desarrollada por inves-
tigadores como Keith Stanovich, Richard West y el premio
Nobel Daniel Kahneman; el enfoque adaptativo de las decisio-
nes, propuesto por John Payne y colaboradores; o el modelo
unificado basado en el programa de la caja de herramientas o
heuristicas adaptativas liderado por Gerd Gigerenzer.

La teoria del procesamiento dual postula que el pensa-
miento de los seres humanos se apoya en dos sistemas: uno
inconsciente (identificado con las intuiciones) y otro delibe-
rativo (identificado con el pensamiento racional). De acuer-
do con Kahneman, estos sistemas pueden ser caracterizados
de la siguiente manera:

1. El intuitivo (sistema o camino 1) es asociativo, rapi-
do, cargado emocionalmente, basado en heuristicas, propen-
so a errores y no requiere esfuerzo mental.

2. El deliberativo (sistema o camino 2) es considerado
racional, consciente, analitico, secuencial, lento, basado en
reglas de deduccion y requiere esfuerzo mental.

Estos sistemas trabajan en conjunto: el intuitivo para
resolver tanto tareas sencillas como extremadamente com-
plejas, y el deliberativo para tareas de moderada y gran
complejidad, pero siempre bajo la influencia del sistema in-
tuitivo. En términos generales, ambos sistemas son «avaros
cognoscitivos», en el sentido de que su estrategia primordial
es el ahorro de esfuerzo mental: tienden a escoger las opcio-
nes mas sencillas o las soluciones previamente encontradas,
con tal de ahorrar recursos mentales. Existen otros modelos,
como el de Kruglanski y Gigerenzer que proponen un mo-
delo unificado de ambos tipos de pensamiento y el modelo
de aprendizaje de Hogarth, que no esta basado en heuristicas
sino en representaciones mentales de las experiencias.

Aunque es usual ver la intuicion como algo que viene de
lo més profundo del ser humano, normalmente se identifica
el «yo» con el pensamiento deliberado. Entonces es perti-
nente la pregunta: ;piensa mejor la intuicion sin la intromi-
sion del pensamiento deliberado, es decir, sin el yo? Si esto
es asi, ;cuando puede confiarse en sus consejos?

{Puede confiarse en la intuicion?

Todo conocimiento humano comienza con una intuicion,
pasa a concepto y termina en idea.
IMMANUEL KANT

En 2008 un famoso adivino y astrologo fue candidato en las
elecciones primarias de un partido para seleccionar el candi-
dato a gobernador de una region venezolana. No solo perdio
esas elecciones sino que, también, se quejo publicamente de
fraude electoral. Su intuicion, ademas de fallarle con respec-
to al triunfo en las elecciones, no le permitio prever que,
segun su criterio, le harian fraude ni le alerté del dafo que a
su imagen profesional podian causarle estos flamantes fallos
predictivos. Estos traspiés de un supuesto profesional de la
intuicion y el presentimiento conducen a preguntarse si se
puede confiar en la intuicion. Si es asi, jcuando?

Las personas, en realidad, no se conocen tan bien a si
mismas como creen y, para complicar las cosas, tienden al
autoengario, como refleja un vasto cumulo de hallazgos cien-
tificos resefiados en libros tales como Decepcion y autoengano,



Extrarios a nosotros mismos y Tropezar con la felicidad, de los
académicos Robert Trivers, Timothy Wilson y Daniel Gilbert,
respectivamente. Los seres humanos se engafian y se equi-
vocan, y lo paradojico es que mientras mas inteligentes son
mas se engarian (inventan mejores razones para justificar por
qué no estan equivocados y disminuir la disonancia cognos-

LA DELIBERACION SIN ATENCION
(PENSAR SIN PENSAR)

La intuicion y el pensamiento gerencial ~ TEMA CENTRAL

citiva). Pero, ¢se puede evitar o mitigar el engafio? Una de
las primeras medidas consiste en identificar qué origina el
error; es decir, poner en practica el viejo precepto socratico:
«Conocete a ti mismo».

Una fuente de engarios se encuentra en los sesgos cog-
noscitivos o mentales: tendencias inconscientes producidas
por el modo como esta construida la mente (o ha sido mode-
lada por la evolucion). El estudio de los sesgos inconscientes
ha sido un programa muy popular de las investigaciones psi-
cologicas experimentales y de la economia conductual, que
han documentado decenas de ellos. Lo interesante de los
sesgos, aparte de ser necesarios en algunas circunstancias, es
que, cuando se equivocan, los errores no son aleatorios sino
que se producen de un modo sistematico, en una direccion;
por lo tanto, sus errores son predecibles y es posible tomar
medidas para corregirlos. Por ejemplo, si al lanzar dardos
una persona se equivoca siempre justo debajo de la diana,
facilmente puede corregir el error apuntando un poco mas
arriba para compensar el sesgo y acertar.

Entre los sesgos cléasicos que afectan a los gerentes estan
el sesgo de confirmacion y las ilusiones positivas. El sesgo de
confirmacion consiste en la tendencia a buscar informacion
que confirme las propias ideas, hipotesis, creencias o precon-
cepciones, y obviar la informacion que las desmienta. Por
ejemplo, suponga que utiliza una de las muchas pruebas de
personalidad que habitualmente se aplican en las empresas
para determinar la compatibilidad de las personas en el tra-
bajo. Si para dos personas, de quienes se sabe que se llevan
bien, el resultado de la prueba indica que sus personalidades
son similares, entonces tiende a pensarse que la pareja se
lleva bien precisamente porque sus personalidades son si-

El emprendedor desarrolla una relacion
compleja con «la ilusidn positiva» un sesgo
mental que llena a la persona de visiones
irreales y favorables, como por ejemplo el
exceso de confianza y el optimismo desmedido

milares y se entienden. Alternativamente, si la prueba arroja
que sus personalidades no son similares, entonces tiende a
pensarse que la pareja se lleva bien precisamente porque son
diferentes y se complementan. En consecuencia, debido al
sesgo de confirmacion, cualquiera que sea el resultado de
la prueba de personalidad es posible fabricar argumentos y
razones que confirmen la creencia en la validez de la prueba
para determinar si existe compatibilidad.

Las ilusiones positivas son sesgos asociados con visiones
irreales y favorables de uno mismo. Entre los mas comunes
estan el exceso de confianza y el optimismo excesivo. Por
ejemplo, los padres tienden a creer que tienen el bebé mas
hermoso del mundo o que sus hijos son mas inteligentes y
habiles que el comun de sus amiguitos. La mayoria de las
personas tienden a pensar que sus ideas son mejores que
las de sus compatieros, que sus preferencias deberian ser la
norma universal (aunque sean minorias), que su evaluacion
de desempetio va a estar sobre el promedio (algo obviamente
imposible para todos) o, mas grave aun, que no le va a ocu-
rrir un accidente por hablar por teléfono o enviar mensajes
de texto mientras conduce (eso le pasa a los demas).

Estas «ilusiones» pueden llevar a sobrevalorar las opor-
tunidades de éxito en la introducciéon de nuevos productos
0 a desastres economicos, en el caso de empresas cuyos pro-
yectos no reportan los beneficios esperados. La mayoria de

DEBATES IESA e Volumen XVII ® Nimero 1 2012

19



20

La intuicién y el pensamiento gerencial

MALCOLM GLADWELL |
Y EL FALLO DE SU INTUICION LITERARIA

n el afio 2005, Malcolm Gladwell, periodista y columnista de la revista New Yorker, publicé uno de sus

habituales éxitos de ventas, esa vez referido a los procesos intuitivos o inconscientes: lo que se conoce en

psicologia como «corte fino» (thin slicing), o como también lo denomind Gladwell «pensar sin pensar»,
«pensar rapidamente» 0 «pensar en un parpadeo» (de alli el nombre del libro en inglés, Blink, parpadear),
planteado por los profesores Nalini Ambady y Robert Rosenthal. Lo paradéjico es que el libro, tomado por el
pliblico como una alabanza a la intuicion y otros procesos inconscientes (aunque Gladwell no quiera llamar
intuicidn al corte fino, el consenso es considerarlo como tal), es en realidad una advertencia sobre los peligros
que acechan, no sélo a la intuicion sino también a los procesos racionales deliberativos.

;C6mo se explica este ejemplo emblematico de fallo de la intuicion, en este caso literaria? A grandes
rasgos, el libro puede dividirse en dos partes. En la primera se presenta la tesis que populariza Gladwell: las
personas son capaces de sacar conclusiones muy rapidamente, en pocos segundos, a partir de muy poca
informacion, de una rebanada o un corte muy fino de la realidad. En esta primera parte, Gladwell se extiende en
ejemplos de personas capaces de tomar decisiones complejas, tales como identificar el fraude de una estatua
griega antigua, determinar si una pareja se va a divorciar o saber cuando alguien esté mintiendo con sélo ver
las microexpresiones del rostro mientras habla (investigacion que dio pie a una serie de television, basada
en el trabajo de Paul Ekman). En la segunda parte del libro, Gladwell presenta ejemplos de como ese proceso
puede ser engafioso, al verse afectado por diversos factores, como los estereotipos por ejemplo. Tal es el caso
de la contratacion de masicos para orquestas, en la cual las mujeres son discriminadas adversamente porque
ciertos instrumentos son considerados, sin mayor reflexion, exclusivamente para ejecucion masculina.

El propésito manifiesto de Gladwell, expuesto en una entrevista concedida al profesor de la Universidad
Duke, Dan Ariely, era mostrar los peligros de confiar excesivamente en la intuicién, mas que convencer de
sus bondades. Sin embargo, gran parte de sus lectores, seguidores y detractores, entre ellos académicos,
lo tomaron como una apologia al pensamiento inconsciente o intuitivo. Lo cual no deja de ser curioso, como
plantea el profesor John Payne, porque pareciera que no hubieran leido el libro completo, sino sélo la primera
parte, 0 hubieran quedado tan impresionados, encandilados podria decirse, por esos primeros capitulos, que
ignoraron lo que se exponia en la (ltima parte. En esa entrevista, Gladwell explica que su intencidn era escribir
el libro como quien escribe una obra de suspenso o misterio: presentar o insinuar X, para después revelar que lo
importante era Y. Pero le falld su intuicion literaria, o su proceso deliberativo al formular la estructura del libro,
porgue una vasta mayoria se quedd con X y dej6 de lado Y, exactamente lo contrario de lo que acontece con una
obra de suspenso.

Gladwell, desencantado, reconoce que hubo un gran malentendido con el libro, el cual ha sido una de
sus decepciones profesionales. Al parecer no tuvo en cuenta algunos de los sesgos a los cuales es propensa
la mente humana. Como confirman los estudios de neurociencia, el cerebro produce una descarga de
neurotransmisores para que se preste mas atencion y se dediquen mas recursos emotivos y cognoscitivos a una
situacion nueva o negativa, sobre todo cuando viola las expectativas. Esto sucede, en el caso de los entusiastas
del libro, porque el lector se sorprende con las asombrosas historias de los primeros capitulos; y en el caso
de los detractores, sobre todo algunos académicos, les produce una fuerte emocion negativa que se exageren
las virtudes de la intuicion, cuando muchos estudios han sefialado los peligros de confiar demasiado en ella.
Ambos grupos parecen olvidar, no sélo los tltimos capitulos que exponen las limitaciones de la intuicidn, sino
también que en los primeros capitulos ésta les falla a muchos, aunque unos pocos privilegiados acierten.

Para quienes logran llegar al final del libro, el giro de la trama de Gladwell no es sorprendente. Que la gente

se equivoca ya se sabe en demasia, que se guia por estereotipos no es noticia, no maravilla ni emociona, por

lo tanto no es tan vivido y memorable, tiende a olvidarse. Paraddjicamente, aunque Gladwell no lo quisiera, su
libro es un ejemplo espléndido, pero inefectivo para un gran segmento de sus lectores, de lo que queria mostrar:
los riesgos de la intuicion.

La intuicidn es esencial
para lavida
y para la gerencia

como combinar las ventajas de
estos sesgos con sus peligros.

El sesgo de confirmacion
cumple una funcién: buscar
informacion o elaborar razones
que confirmen sus intuiciones
es lo que necesita una persona
cuando estd formandose ideas
o hipétesis sobre algo. Si la evi-
dencia disponible no confirma
sus intuiciones no hay nada
que hacer: son falsas. Pero
hallar evidencia que avale las
intuiciones no es suficiente, y
este es el punto importante: es
necesario saber que no hay evi-
dencia que las descalifique. El
problema esta en quedarse en
la etapa inicial del proceso.

Alleerlaafirmacion «para
ser emprendedor hay que
abandonar los estudios» pro-
bablemente muchos piensen
que es cierta, pues recuerdan
casos como los de Steve Jobs
y Bill Gates, quienes aban-
donaron sus estudios para
dedicarse a emprender. En
consecuencia, a primera Vvis-
ta se confirma la afirmacion.
Sin embargo, estudios con-
ducidos por Vivek Wadhwa,
profesor de Harvard, y sus co-
laboradores sobre el perfil de
los emprendedores exitosos
de Estados Unidos revelan lo
contrario: la mayoria ha es-
tudiado y a mayor educacion
del emprendedor menor el
fracaso de las iniciativas y ma-
yores las ganancias y la fuerza
laboral empleada. En este caso
funciona otra heuristica, la de
representatividad: creer que
Jobs y Gates son representati-
vos de la mayoria de los em-
prendedores.

las empresas y de los productos nuevos que se introducen
al mercado fracasan, pero todos ellos son viables en los pla-
nes de lanzamiento y, mas aun, en la mente del innovador o
emprendedor. Sin embargo, tener confianza u optimismo no
solo es necesario para motivarse a emprender cualquier ac-
tividad, sino que, como atestiguan recientes investigaciones,
tener confianza ligeramente superior a las capacidades reales
confiere ventajas sobre quienes evaltian correctamente sus ca-
pacidades, cuando los costos de equivocarse no son muy altos
comparados con los beneficios. Asi que la pregunta crucial es
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Aunque suele pensarse que la intuicion esta confinada
al mundo del arte, y la racionalidad al mundo de la ciencia,
en realidad la intuicion esta en la raiz de todo conocimiento,
incluido el conocimiento del mundo de los negocios y los
mercados. Para la obra de algunos artistas suele bastar con
un resplandor de la intuicién, una emocion estética, la emo-
cién producto de un hallazgo, una sorpresa o la revelacion
de una relacion insospechada entre elementos. Para un cien-
tifico, esa sorpresa, emocion estética o hallazgo, es apenas el
punto de partida que debe ser contrastado con la realidad.



Si no se contrastan las intuiciones
con los resultados, entonces la intuicion
no es confiable, es facil que engaiie

A partir de esas intuiciones formula sus hipétesis, recoge in-
formacion con el mayor control posible y trata de probar que
sus ideas no son falsas. Las que sobreviven engrosan el ct-
mulo de conocimientos cientificos, al menos desde el punto
de vista de la filosofia de la ciencia de Karl Popper.

El gerente se encuentra entre estos dos extremos: debe
contar con la intuicion para explorar y elaborar hipotesis so-
bre qué puede funcionar y qué no, pero no puede aspirar a
la rigurosidad que exige la ciencia para probar sus hipdtesis,
porque es muy dificil hacerlo en el mundo real, con innume-
rables variables incontrolables. Pero eso no quiere decir que
deba conformarse con la pura intuicion.

En el mundo gerencial cotidiano la tarea es preguntarse
como puede saber el gerente si su intuicion acerca de una
idea de negocios no es falsa y no se esta enganando a si mis-
mo. Debe acostumbrarse a tratar sus ideas de negocios como
hipotesis. No deslumbrarse por lo sorpresivo y lo llamativo
de la idea, o de como combinar elementos para una innova-
cion. El sistema de recompensas de la mente esta disenado
para reaccionar ante la novedad, las sorpresas o lo negativo.
La emocién es un alerta que dice: «Epa, tienes que revisar tus
patrones, aqui hay algo nuevo o peligroso». Esas emociones,
en general, dicen que algo es interesante, no que es verda-
dero. Pero si la logica subyacente es consistente, entonces la
confianza, que es una emocion, aumenta.

Para evitar el deslumbramiento entran en juego varias he-
rramientas, como el abogado del diablo, las listas y los planes
estratégicos y de negocios. La finalidad de estas herramientas
no es hallar las respuestas adecuadas sino, por el contrario,
acostumbrar a las personas a hacerse las preguntas correctas
para minimizar la posibilidad de fracaso. Las respuestas pue-
den cambiar a medida que se avanza en las iniciativas, porque
la realidad puede cambiar o se tiene mas informacion.

En la empresa General Electric aplican regularmente uno
de estos enfoques al definir los papeles que deben representar
los ejecutivos de mercadeo, como el de «instigador», segtin Beth
Camstock, ejecutiva jefe de Mercadeo. La funcion de este papel
es desafiar las ideas, hacer preguntas incomodas, cuestionar el
statu quo a ver si sobrevive. Es similar a la tarea del abogado del
diablo: una persona seleccionada para cuestionar una causa en
los procesos de canonizacion de la Iglesia catdlica romana.

La comparacion de dos enfoques para evaluar empren-
dedores utilizados por inversionistas de riesgo, realizada por
el sicologo Geoffrey Smart, permite apreciar el uso de listas y
planes. Smart estudi6 como evaltian los inversionistas de riesgo
si los emprendedores pueden llevar a cabo sus planes o no. Los
inversionistas pueden dividirse en dos tipos: los que aplican un
enfoque de criticos de arte (se entrevistan con el emprendedor
y confian en su impresiones para decidir) y los que aplican
un enfoque de pilotos de aviones (hacen una serie de evalua-
ciones metodicas segtin el manual). Estos tltimos también se
entrevistan con los emprendedores, pero tienen una serie de
preguntas y verificaciones preestablecidas que deben ser res-
pondidas satisfactoriamente. Al hacer un seguimiento de los
resultados de estos dos tipos de inversionistas, Smart encontré
que los mas analiticos, los del enfoque de piloto de avion, re-
cibieron un mayor retorno por su inversion y sintieron menos

La intuicion y el pensamiento gerencial ~ TEMA CENTRAL

arrepentimiento de sus decisiones que los del enfoque impre-
sionista. Este resultado no es de extranar, porque va en linea
con resultados de estudios sobre entrevistas de trabajo, en las
cuales las entrevistas estructuradas han resultado mas precisas
para evaluar candidatos que las informales. Y ademas esta en
concordancia con recomendaciones de investigadores en cien-
cias cognoscitivas, quienes para evitar la ceguera atencional su-
gieren ser sistematicos para no dejar pasar detalles importantes
de una situacion por estar atentos a detalles menores.

Este resultado puede extenderse a los planes estratégicos o
los planes de negocios, siempre y cuando no se conviertan en
algo demasiado rigido e inmutable. Un plan de negocios es un
intento de aclarar los supuestos sobre los que se apoya una idea,
la consistencia interna de la logica en la que se basa el modelo
de negocio y una apreciacion de si el negocio es viable dados
los supuestos y alguna prueba empirica disponible, sea de una
simulacion o una prueba piloto. Este es el enfoque de la ge-
rencia basada en las pruebas, promovida por Jeffrey Pfeffer y
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La intuicién y el pensamiento gerencial

CONSEJOS PARA MEJORAR SUS PROCESOS INTUITIVOS

En un articulo anterior Milko Gonzalez y Richard Obuchi (Debates IESA, Vol. XV, No. 1, 2009) ofrecieron algunos consejos para
mejorar los procesos intuitivos. En esta edicion més especifica sobre el tema, se presenta una nueva lista extendida.

Diversifique su
experiencia y sus
puntos de vista

Nutra su repertorio

de experiencias para
alimentar su intuicion, de
su area profesional y de
otras 4reas también. Sea
curioso, use metaforas,
analogias, diferentes
puntos de vista y
diferentes marcos de
referencia. Acostiimbrese
a relacionar eventos
disimiles; aparte de

ser divertido, no sabe
cuéndo puede la intuicion
aprovechar el pensamiento
analdgico e importar
soluciones de otras areas.

Enféquese pensando

en una meta y distraigase
en el jardin o jugando
Concéntrese en su tarea
especifica con toda
intensidad durante cierto
tiempo, a su propio ritmo,
sin llegar a embotarse,
para darle al cerebro
direccion y propésito
(quizé pueda hallar

la solucion pensando
deliberadamente). Luego
reldjese caminando por

el parque, nadando o
echando una siesta, para
que el cerebro pierda foco y
pueda hacer asociaciones,
que la corteza pre-frontal
pueda identificar y traerlas
a la conciencia. No es que
la musa deba encontrarle
trabajando, es que si no
trabaja arduamente la
musa no le visitara.

Robert Sutton, quienes proponen no dejarse guiar por creencias
tan enraizadas en la mente de los gerentes que se tienen por
intuitivas, aunque no sean ciertas. Por ejemplo, hacer tormentas
de ideas de la manera tradicional para generar ideas, adoptar ca-
sualmente mejores practicas sin ahondar en lo medular de ellas
o0 apoyarse en la piramide de las necesidades de Maslow, son
algunas practicas santificadas en respetados libros de gerencia.
Ademas, en el mundo de los negocios abunda una especie de
«gerencia placebo»: intervenciones en las empresas que en rea-
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: Vigile sus sesgos

: Los seres humanos son

* propensos a sesgos y
tendencias inconscientes,

- como la aversion a las
 pérdidas y las ilusiones

- positivas. Estas tltimas

- conducen a exceso de

- confianza y a pensar que

: los resultados preferidos

- tienen mayor probabilidad de
: ocurrir. Estar consciente de

- estos sesgos, y cuando son
favorables o no, es una de
las principales herramientas
- para mejorar las decisiones
- intuitivas. Todavfa sigue

- vigente el viejo consejo

- socratico: «Condcete a ti

© mismo».

: No se sobrecargue de

: informacidn o de opciones
- Demasiadas opciones y

- demasiada informacion

- abruman. La légicay

: la intuicion dicen que

- mientras més opciones

y més informacion tenga

: mucho mejor, pero diversos
- estudios han revelado que

: es0 no es cierto. Silas

- personas tratan de procesar
: demasiada informacidn

- 0 demasiadas opciones
tienden a paralizarse, a

- no tomar decisiones 0 a
apegarse a decisiones

* tomadas con menos
informacion de la necesaria,
- incluso si existe una
alternativa dptima. Aprenda
- a organizar la informacién.
Haga una jerarquia de

- opciones para evaluarlas
 escalonadamente.

: No actiie

: de manera impulsiva

* La intuicion puede

: distraerle y llevarle a

- aplicar una regla de
 decision basada en

- pistas que son faciles

de conseguir y procesar.

- Trate de darse una idea
del bosque completo antes
- de dejarse atrapar por un
 4rbol llamativo.

: Vea los drholes,

: pase al hosque

- Ademas de la
impulsividad, las personas
“ tienden a la ceguera
 atencional: se enfocan
“en un elemento de |a

: situacion y olvidan lo

- demaés. Asi, la mente

- tiende a resolver los

- problemas sin tomar en

: cuenta muchas opciones.
- Si estas opciones son

- importantes, haga una

- lista y dese un tiempo

- con cada una deellas a

- solas, antes de decidir.

- Su ceguera atencional lo
ayudara en esto. Puede

- haber un arbol mejor que
el primero que vio.

: Sea tolerante

- con los errores

- Si toma decisiones

* intuitivas recurrentemente,
no tenga dudas de que se

- equivocara. Mantenga una
: relacion tolerante con los

- errores y trate de aprender
 de ellos. Procure minimizar
- las posibles pérdidas por

: decisiones fallidas.

: No se enamore

. de sus ideas

- El filosofo espafiol

- José Ortega y Gasset

- puntualizaba que él tenia
 ideas, las ideas no lo

- tenian a él. Considere
provisorias las ideas y

- trate de producir més de

© una como posible solucién.

: Calibrese y desarrolle una
: cultura de aprendizaje
Expongase a patrones
exitosos y fallidos, para

- reconocerlos. Procure

: realimentacin para

- evaluar sus decisiones. Si

- no distingue las decisiones

* exitosas de las fallidas

: no aprenderé a tomar

- decisiones intuitivas ni de
otro tipo. Lleve registro de

- sus aciertos y fracasos, de
los supuestos en los que

- se basdy los procesos que

: siguio. Aun si la solucion

- resultd efectiva, preglintese

- si fue por suerte o porque sus
- supuestos y procesos fueron

: correctos.

. Lleve registro de sus
: aciertos y fracasos,

: de los supuestos en

. los que se basa y los

: Procesos que siguio.
 Aun i la solucidn

: resultd efectiva,

. pregiintese si fue por
: suerte o porque sus
supuestos y procesos
. fueron correctos

 Fije una opcidn

por defecto que no sea

: costosa

En condiciones de estrés,

- cuando se sienten

- abrumadas por las

- decisiones que deben
tomar, sufren agotamiento
- del yo por cansancio,

- hambre u otra condicidn

- fisica, las personas
 tienden a escoger de

: manera inconsciente la
opcidn por defecto. Asi que
piense de antemano cual

: es su opcion por defecto,
antes de que lleguen los

- momentos duros.

: Reflexione y asuma

. su intuicién como

: punto de partida
 Reflexione antes de aplicar
- una solucion intuitiva,

- reflexione después de

- aplicarla, reflexione
siempre, si la decision lo

. amerita. Recuerde que
 confiar en la intuicion

- es peligroso. Audite sus
decisiones y procure
extraer las ensefianzas

: que pueda verbalizar

- y formalizar. Asf podra

- justificar sus intuiciones

- y crear reglas explicitas,

- modelos semiformales y

- formales de decisidn. Es lo
* que hacen los cientificos

: con sus hipdtesis: mire la
- intuicién como un punto de
 partida.

lidad no funcionan, pero se aplican porque estan de moda y los
empleados se sienten bien con ellas, al menos durante un tiem-
po, aunque no resuelven los problemas reales ni contribuyen
realmente a la productividad.

Pero, si no se puede confiar en la intuicion, jen qué pue-
de confiarse? ;En el pensamiento racional deliberado? Este
también engafia. Quien haya tomado un curso de matemati-
ca, logica o filosofia entiende que pensar racionalmente no es
facil: hace falta un esfuerzo para mantenerse en el rumbo del



razonamiento ajustado a las reglas de deduccion adecuadas.
De alli la necesidad de disponer de métodos para depurar el
conocimiento, intuitivo y racional, por medio del pensamien-
to critico, el cual consiste en la exploracion de las falacias y
sesgos del pensamiento y el analisis de las argumentaciones
y deducciones. Las personas pueden equivocarse con la intui-
cién, pero también al pensar deliberadamente.

¢Cuando confiar en la intuicion?

Un camulo de investigaciones sugieren varias condiciones en
las que los resultados de la intuicién de las personas son con-
fiables. Una condicion importante fue establecida por Herbert
Simon en los afios cincuenta: la acumulacion de experiencia.
Cuando la persona ha tenido la oportunidad de acumular una
gran coleccion de patrones, a partir de los cuales la intuicion
puede identificar, ampliar o combinar para elaborar respues-
tas a situaciones novedosas, ésta es mas confiable.

Pero la mera experiencia no es suficiente, se necesita rea-
limentacién. Si alguien repite la misma experiencia de un afo
durante veinte afos, no tiene veinte afios de experiencia: tiene
un afio de experiencia repetido veinte veces. La intuicion es
mas confiable, afirma Daniel Kahneman, cuando en el dominio

Los seres humanos se engaiian y se equivocan.
De hecho, mientras mas inteligentes son mas
se engaian porque inventan mejores razones
para justificar su error y disminuir lIa disonancia
cognoscitiva

sobre el cual actuia, en este caso la gerencia, se produce una rea-
limentacion clara; es decir, cuando es posible contrastar clara-
mente las intuiciones con los resultados que producen, buenos
y malos. Asi puede calibrarse la intuicion a la luz de esos re-
sultados. Si no se contrastan las intuiciones con los resultados,
entonces la intuicion no es confiable; es facil que engane.
También hace falta que el ambiente o las experiencias
en las que se formo la intuicion sean iguales al que es ob-
jeto de la intuicion, y que esos ambientes sean estables. Si
el ambito sobre el cual se forma la intuicion no es estable o
regular, afirma una vez mas Daniel Kahneman, entonces no
se pueden hacer predicciones y las intuiciones probablemen-
te conduzcan al engano. Los seres humanos son tan buenos
para identificar patrones que los ven donde no los hay, afir-
ma Nassim Nicholas Taleb en su obra Enganados por el azar.

¢{Como puede desarrollarse la intuicion?

La mejor manera de desarrollar la intuicién gerencial consiste
en acumular patrones de situaciones de negocios de las cuales
pueda nutrirse. Lamentablemente, no es posible emprender de-
masiados negocios o participar en muchas situaciones gerencia-

La intuicién y el pensamiento gerencial

les para aprender de ellas. No alcanzaria la vida. Para lograr un
conocimiento experto y de maestria hacen falta muchas horas,
entre 10.000 y 30.000, en las condiciones adecuadas, aunque
esto depende del dominio de aplicacion. Por ejemplo, para ser
un experto mundial en memorizacion de cartas hacen falta unas
300 horas, recuerda Anders Ericson, experto en aprendizaje.

No se sabe cuantas horas hacen falta para ser un experto en
gerencia; pero, dada la complejidad de la tarea, deben ser mu-
chas. Asi que, ;qué se puede hacer? Es posible aprender de las
situaciones de muchas empresas, por ejemplo, ofreciendo ser-
vicios de consultoria, perteneciendo a sus directorios, leyendo
revistas especializadas que describan experiencias gerenciales
y compartiendo experiencias con colegas dentro o fuera de las
organizaciones. Este es uno de los sentidos del estudio de casos
en las escuelas de negocios: familiarizar a los estudiantes con las
experiencias gerenciales vertidas en los casos para incrementar
su inventario de patrones disponibles y, por ende, su intuicion
de negocios.

También hay que aprender a fracasar y levantarse de los fra-
casos. Estudios recientes en la Universidad de Michigan mues-
tran que quienes piensan que pueden aprender de sus errores
los identifican mas rapidamente y prestan mas atencion a las
actividades que realizan, son mas acuciosos y sus cerebros estan
organizados de forma diferente de quienes piensan que no se
aprende de los errores. Esta es una manera de afinar la intui-
cién. Por eso son tan convenientes las simulaciones de negocios
en las cuales se pueden tomar muchas decisiones y fracasar con
minimo riesgo, salvo una emocion negativa, para aprender que
los fracasos forman parte de la vida gerencial. Y si alguien confia
muchas decisiones a la intuicién no cabe duda de que fracasara
de vez en cuando.

Intuicion: libre pero vigilada

La intuicion es capaz de hazanas maravillosas, pero también pue-
de conducir a grandes errores. Por lo tanto, es necesario estar
conscientes de las condiciones en las cuales es mas seguro con-
fiar en ella, disponer de estrategias para validar sus hallazgos en
la medida de lo posible y minimizar los costos de los errores que
seguramente se cometeran. Ademas, no olvide que la intuicion
y los procesos inconscientes estan intimamente relacionados con
el pensamiento deliberado, por lo cual hace falta una disciplina
de pensamiento critico. En definitiva, dele a la intuicion la liber-
tad suficiente para descubrir, pero con el control necesario para
no descubrir el fracaso continuamente. Asi descubrira que, para-
dojicamente, puede pensar mejor que usted mismo. El
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