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En su clasico articulo «The Management Theory
Jungle» (1961), Harold Koontz observaba que
la proliferacion de las teorias del management
trajo consigo grandes diferencias a la hora de
entender el funcionamiento de una empresa y,
con ellas, grandes confusiones tedricas y prac-
ticas. Sesenta afios después de su publicacion,
no parece que el panorama se haya aclarado.
Este hecho puede deberse al gran desarrollo de
los saberes en el management, pero también
a la falta de teorias que permitan realizar la
sintesis tedrico-practica y asi hacer manejables
y utiles los conocimientos dispersos.

Esta realidad es algo patente en la practica del
directivo que, al tener que tomar decisiones
que implican una gran complejidad en poco
tiempo, hace uso de diferentes heuristicas,
es decir, diversas reglas metodoldgicas que
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simplifican los problemas buscando poder
tomar buenas decisiones. ;Como sabe el direc-
tivo qué heuristica debe tomar a la hora de
decidir? La oferta es variada y sigue siendo
una jungla. Muchas veces los directivos se
basan en su intuicidon, fundamentada en la
experiencia, lo cual no deja de presentar sesgos
de diverso tipo. Lamentablemente, en situa-
ciones reales, los sesgos llevan a las personas,
incluyendo a los directivos, a utilizar heuristi-
cas equivocadas. Es esta problematica la que
abordan Garcia-Castro y Arifio, ofreciendo
una posible solucién: un «modelo simple de
decision» (simple decision model) que, ademas
de ser una heuristica valida para la toma buena
de decisiones, permite evitar los sesgos a la
hora de decidir. El modelo que utilizan ya ha
sido desarrollado por Arifio en su obra Toma
de decisiones y gobierno de organizaciones
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(2005); sin embargo, el presente libro ofrece
no solo una actualizacion de sus ideas, sino
una muy valiosa ampliacion.

El libro esta estructurado en dos partes, cada
una con cuatro capitulos. En la primera parte,
titulada «Decisions», los autores desarro-
llan los conceptos que permiten explicar la
accion de dos agentes que interactuan en una
organizacion; en la segunda parte, titulada
«Organizationsy, se cambia el nivel de analisis
a la organizacion, en la cual se desarrollan las
ideas de la primera parte en el nivel ya no de
agentes particulares sino en el nivel organiza-
cional, ofreciendo herramientas de diagndstico
que permiten evaluar la calidad de la toma de
decisiones organizacionales.

En el primer capitulo, titulado «Decisions
Faily, los autores desarrollan el problema de
los sesgos a la hora de tomar decisiones y ofre-
cen una triple categorizacion de los mismos:
«Sesgos cognitivosy, «sesgos intertemporalesy
y «sesgos interpersonalesy. Estas tres categorias
permiten una buena clasificacion de los cientos
de sesgos cognitivos que existen, simplificando
el problema y permitiendo conectar el tema
de sesgos con soluciones a través del modelo
que proponen.

En el segundo capitulo, titulado «Problems
and Decisionsy, desarrollan el «modelo simple
de decision». Tomando en cuenta dos agentes
que interactian para resolver sus problemas,
se deducen por via analitica las diferentes
consecuencias (resultados) de las acciones
de las personas involucradas, asi como los
criterios de evaluacion que se deben tener en
cuenta si se desea evitar sesgos a la hora de
tomar decisiones. Se desarrollan también los
tipos de motivacion que los agentes pueden
tener a la hora de decidir. Es quizas el capitulo

mas importante del libro, del cual depende el
resto del desarrollo tedrico.

En el tercer capitulo, titulado «Learning:
Operative and Evaluative», se describen los
mecanismos minimos necesarios para que un
agente /ibre y capaz de aprendizaje positivo'y
negativo pueda estar en mejores condiciones
para evitar los sesgos a la hora de tomar deci-
siones y mejore como decisor. Dada la heuris-
tica explicada en el capitulo anterior, en este
el enfoque es en como se puede ir integrando
dicha heuristica en el agente decisor a través
del desarrollo de la racionalidad (rationality)
y la virtualidad (virtuality).

En el cuarto capitulo, «The affective dimen-
siony, los autores integran en el modelo la
dimension afectiva de los agentes, no solo como
una descripcion, sino explicando las condicio-
nes en las cuales se pueden generar mayores
satisfacciones interpersonales («satisfacciones
estructuralesy). Los autores logran hacerlo de
forma intrinseca al modelo, es decir, no es un
mero afadido a la teoria, lo cual es ya de por
si meritorio (cfr. Flores Castro, 2019a).

La segunda parte del libro empieza con el capi-
tulo cinco, «A Question of Survivaly, en el cual
los autores hacen un repaso de algunos estu-
dios empiricos sobre aquellos pardmetros que
hacen a las empresas exitosas. Dicho proceder
tiene una larga trayectoria, con investigadores
como Tom Peters o Jim Collins. Esta forma de
proceder empirica no deja de tener sus criticos
(cfr. Rosenzweig, 2007; Flores Castro, 2019b),
algo que los autores evitan al optar por una
aproximacion analitica del tema.

Siguiendo su propuesta, en el capitulo seis,

titulado «Parameters of Organizational
Quality», desarrollan aquellos parametros
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que se siguen logicamente del modelo explicado en el capitulo dos. Estos son efectividad,
atractividad y unidad. En el séptimo capitulo analizan las capacidades estratégicas, ejecuti-
vas y de liderazgo que son necesarias para que el directivo, evitando los sesgos a la hora de
decidir, pueda desarrollar su organizacion en los tres parametros vistos. Cierran esta segunda
parte con un capitulo sobre medicion, «Measurementy, dedicado a la posibilidad de medicion
de los parametros analizados.

Wonderful Decisions es una obra que no deja indiferente al lector. En sus paginas, cualquier
persona puede verse identificada con los distintos sesgos que se describen, asi como entender
por qué algunas decisiones pueden haber salido mal en el pasado. Interpela a cada uno para verse
en el espejo y analizar su forma de decidir y de actuar. Anima a mejorar, proporcionando un
modelo valido para hacerlo y proporcionando los mecanismos para lograrlo. Es, en conclusion,
un libro altamente recomendable no solo para directivos, sino para cualquier persona que esté
en una organizacion, sea la empresa, la familia o la sociedad en su conjunto.
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