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Diez grandes errores que todos cometemos
al decidir
Se trata de una tarea compleja e inevitable. Y, sin embargo, nadie

nos ensefia a tomar decisiones. Miguel Angel Arifio y Pablo Maella
repasan los diez errores mas frecuentes.

6 de abril de 2017 | Actualizado 15 de enero de 2025

En julio de 2024, una actualizacién defectuosa lanzada por la empresa de ciberseguridad
CrowdStrike afectd a millones de dispositivos, incluidos los de grandes corporaciones como
Delta Air Lines, provocando asi el caos en aeropuertos, estaciones de tren o cadenas

televisivas. Los expertos coincidieron en que CrowdStrike se precipité a la hora de lanzar su
actualizacién.

Arriesgar mas de lo necesario es un error mas comun de lo que parece cuando tomamos
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decisiones. Lo saben bien el profesor del IESE Miguel Angel Arifio y su colega Pablo
Maella, autores de Iceberg a la vista: principios para tomar decisiones sin hundirse y
Con la misma piedra: los 10 errores que todos cometemos al decidir.

Ambos docentes nos advierten de que nadie nos ensefna a tomar decisiones e identifican los
diez errores mas comunes que solemos cometer cuando decidimos. Algunos somos
demasiado perfeccionistas, otros sobrevaloramos nuestras capacidades o confian demasiado
en su intuicidn. Otros nos dejamos arrastrar por decisiones anteriores, aunque se hayan
demostrado erréneas o bien somos demasiado racionales o emocionales.

Errores mas comunes en la toma de decisiones:

1. Buscar la decision perfecta

Buscar la perfeccidn en nuestras decisiones aflade una presidn innecesaria y suele generar
"paralisis por analisis". A nadie le gusta equivocarse, pero hay que perder el miedo y asumir
gue decidir es tomar riesgos: unas veces acertaremos y otras no. El error forma parte del
aprendizaje. A la pregunta de cual habia sido la canasta que mas le habia dolido fallar, un
conocido jugador de baloncesto norteamericano a punto de retirarse respondid: "Aquella que
no me atrevi a tirar".

2. Ser poco realista

Tendemos a ver las cosas como nos gustaria que fueran y eso nos lleva a confundir los
deseos con la realidad. Por ejemplo, el 75% de los conductores piensan que son mejores que
la media, lo cual es estadisticamente imposible. Ante una situacién, solemos posicionarnos
con una alternativa y no somos capaces de ver mas alla ni de considerar que puede haber
otras opciones mejores. Mas aln: solemos magnificar sus aspectos positivos y minimizar los
negativos. Una practica Util para evitar este sesgo es tratar de distinguir los datos (objetivos)
de las opiniones (subjetivas).

3. Hacerse trampas

El modo en que nos presentan o presentamos una situacidn condiciona nuestra eleccion. Por
ejemplo, cuando a ciertos pacientes de un tipo de cancer se les informd de que la tasa de
supervivencia un afio después de una operacion era del 68%, un porcentaje significativo
aceptd operarse. En cambio, de otro grupo al que se indicé que el 32% de los operados
fallecen antes de un afo, nadie acepto6 la intervencidn. Las dos informaciones dicen lo
mismo, pero se presentan de un modo distinto. Para evitar el autoengafio es importante
generar alternativas, intentar ver las cosas desde distintos prismas y reposar la decision.
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4. Decidir segun las modas

Hay algo peor que estar equivocado: ser el Unico que lo estd. Hacer lo que hacen los demas
es mas comodo Yy, sobre todo, nos protege del ridiculo. De ahi nuestra tendencia a sequir a
los demas, aunqgue nos lleve al precipicio. El problema de imitar y no pensar antes de decidir
es que cortamos la posibilidad de generar alternativas validas que tal vez sean mas correctas
que la que esta de moda. Un ejemplo lo encontramos en Zillow Offers. En 2021, siguiendo la
tendencia de automatizar procesos mediante IA, la empresa implement6 un sistema de 1A
para comprar y vender propiedades automaticamente sin una estrategia sélida que
respaldara su implementacién. El algoritmo utilizado sobrevaloré numerosas propiedades, lo
que resulté en pérdidas significativas y llevé al cierre de Zillow Offers.

5. Precipitarse y arriesgar mas de lo necesario

Antes de decidir precipitadamente, hay que analizar si la decisidn es realmente urgente.
Solemos precipitarnos porgue asi nos quitamos los asuntos de en medio y pensamos que
somos eficaces. De esta manera, lo Unico que hacemos es arriesgar innecesariamente, como
le ocurrié a CrowdStrike.

6. Confiar demasiado en la intuicion

La intuicion puede ser Util en la toma de decisiones, especialmente cuando se cuenta con
experiencia profunda en un ambito concreto. Sin embargo, apoyarse en ella sin contrastarla
con datos o sin considerar su racionalidad puede llevar a errores graves. Las intuiciones
deben emplearse con prudencia, preferiblemente en contextos de bajo coste o riesgo.
Ademas, para que una decision intuitiva sea aceptada en una organizacion, es clave que
quien la toma tenga prestigio y autoridad. Apelar a la intuicidn para justificar decisiones
arbitrarias o caprichosas no solo es irresponsable, sino que puede erosionar la confianza del
equipo.

7. Ser prisionero de las propias ideas

Uno de los errores mas comunes al tomar decisiones es aferrarse a una postura inicial,
incluso cuando la realidad demuestra que no era la mejor opcidn. Es lo que le pasé a
WeWork: a pesar de las sefales del mercado y de los informes financieros que mostraban
que su modelo de negocio (basado en una rapida expansion global y en la idea de ser una
empresa tecnoldégica mas que una inmobiliaria) no era sostenible, los lideres evitaron corregir
el rumbo a tiempo. El empefio en justificar su narrativa inicial llevo a la compafiia a una
valoracién inflada, una fallida salida a bolsa en 2019 y finalmente, en 2023, a declararse en
bancarrota. Y es que nos cuesta reconocer que hemos cometido un error, especialmente si
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eso implica aceptar pérdidas. Pero esta negacién no solo retrasa el aprendizaje, sino que
suele agravar el problema. Ademas, tendemos a ignorar los argumentos que contradicen
nuestra decisidén por pura disonancia cognitiva. El resultado es un compromiso irracional con
una alternativa que puede llevarnos a escenarios peores que los que intentabamos evitar.
Escuchar a los demads y considerar otras opciones antes de decidir son formas efectivas de
no quedar atrapados por nuestras propias ideas. También lo es asumir que, a veces, las
cosas simplemente no salen como quisiéramos.

8. No considerar las consecuencias

A veces prestamos poca atencidn a las consecuencias. O solo consideramos las mas directas
e inmediatas, sin tener en cuenta los efectos colaterales. Y eso puede generar problemas
incluso mayores que los que pretendiamos solucionar. Los maximos responsables del Titanic
pasaron a la historia por su empefaron en llegar 24 horas antes de lo previsto a su destino
para acallar a quienes afirmaban que un barco tan grande tenia que ser lento. Ese empeno
los llevo a desoir las advertencias sobre la presencia de icebergs, que recomendaban
aminorar la marcha. Querian llegar antes. Pero no llegaron nunca.

9. Sobrevalorar el consenso

Tendemos a pensar que las decisiones tomadas en grupo suelen ser mas efectivas, pero no
siempre es asi. Las decisiones grupales también tienen inconvenientes: se tarda mas tiempo
en decidir, la responsabilidad tiende a quedar diluida y las personas acaban no diciendo lo
que piensan por la presion del grupo y su deseo de ser aceptados. El cuento del traje nuevo
del emperador ejemplifica perfectamente este sesgo. Para evitar algo asi, es importante
rodearse de personas con puntos de vista distintos y que se atrevan a cuestionar nuestros
argumentos.

10. No llevar a la practica lo que hemos decidido

El proceso de toma de decisiones no acaba con la decisién, sino con la aplicacién y el
seguimiento de la misma. Sin embargo, a veces tomamos una resolucién que nunca llega a
aplicarse, ya sea por nuestras propias limitaciones (falta de voluntad, compromiso o tiempo)
0 por las que nos impone el entorno (falta de autoridad o de apoyo). Por ejemplo, una
multinacional decidié establecer una sede corporativa para el sur de Europa. Pero finalmente
se descarto la idea para no contrariar a ninguno de los consejeros delegados de los tres
paises candidatos a alojarla, con el consiguiente perjuicio para el conjunto de la empresa.
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¢Puede la IA corregir los sesgos en la toma de
decisiones?

La inteligencia artificial (IA) ha experimentado un desarrollo significativo en las Ultimas
décadas, pero su adopcidn generalizada en el ambito empresarial es relativamente reciente.
En el contexto de la gestion empresarial, es importante desplazar el enfoque hacia la
utilizacién efectiva de la IA, explican Arifio y Maella.

Los directivos deben aprender a integrar la IA en sus procesos de toma de decisiones,
identificando las areas donde esta tecnologia puede aportar mayor valor. Es esencial
formular las preguntas adecuadas y proporcionar el contexto necesario para que la IA ofrezca
soluciones utiles y pertinentes.

Eso si, avisan Arifio y Maella, la IA esta al alcance de todas las empresas, por lo que no
constituye una ventaja competitiva por si sola. La verdadera ventaja radica en la capacidad
de las organizaciones para emplearla de manera eficiente y mantenerse actualizadas en su
uso, especialmente considerando el ritmo acelerado de su evolucién.

Sin embargo, la IA no esta exenta de los sesgos y errores inherentes a la toma de decisiones
humanas. Estos sesgos pueden persistir independientemente de las herramientas
tecnoldgicas empleadas, lo que subraya la importancia de ser conscientes de los errores mas
comunes en la toma de decisiones para tratar de evitarlos.

TAMBIEN PUEDE INTERESARTE: La IA aumenta la demanda de directivos vy redefine sus
competencias

®
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