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3 LIDERAZGO

Jugar sobre seguro, sin asumir riesgos, también tiene

sus cosflos,

tanto en el

deporte como en

los

negocios. A un nivel organizacional, esta tendencia

se

incrementa exponencialmente.

Cuando Ia

organizacion reconoce la necesidad de cambiar, a
veces es muy tarde.

En el mundo de El producto
golf, la Aversiona Perder
constituye un error sistematico
a la horade separar
gananciasy pérdidas, asi
como conceder mas
importancia ala carencia que
a los beneficios. En golf, los
jugadores evaluan sus
resultados en cada hoyo en
lugar de centrarse en sus
resultados globales. Enlos
negocios, la gente observa los
resultados de un trimestre
particular,como se ha
comportado determinada
accion o determinada cuenta.

El consumidorcomete errores
cuando evalua de manera
independiente decisiones que
estan relacionadas. Estos
resultados estan en
consonancia con la Teoriade
las Perspectivas (Prospect
Theory), un importante
concepto en Economia
desarrollado porlos psicologos
Daniel Kahnemany Amos
Tversky.
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Predice que la gente es mas
Aversa al Riesgo cuando
registra beneficios que cuando
corre el riesgo de sufrir
pérdidas.

En consistencia con este cono
cimiento especulativo, silos
jugadores profesionales utiliza
n el par (humero de golpes est
ablecido pararecorrerun
campo o cada uno de sus hoy
0s) como referencia, deberian
ser mas cautelosos cuando
golpean labola parabirdie
(jJugada consistente en
embocarla pelotaenun hoy

0 con un golpe menosde los
establecidos en su par) que
cuando tiran un putt para par.
Los jugadores sacrifican el
éxito cuando van a porun
birdie para evitar futuros putts
complicados. Este patronde
comportamiento disminuye los
beneficios esperadosde los
golfistas. Analogia que
también esta relacionadalas
amenazas al cambio
organizacional.

Las dos mayores
amenazas al
cambio
organizacional

Para alcanzar el cambio
organizacional, los directores
ejecutivos necesitan mas que
un plan estratégico. Deben
entender cdmo los prejuicios -
los propiosy losde sus
empleados- pueden darle
forma las accionesy
decisiones.

Esos sesgos pueden operar
subconscientemente. Los dos
gue veo mas a menudo sonla
aversion a lapérdiday la
conformidad.

AVERSION A LA PERDIDA
Imagine un equipo directivo
compuesto por exitosos
individuos con largas carreras,
reunidosenlajunta de
planeacion anual dela
compainia. EI CEO (director
ejecutivo) ha estado en su
puesto durante cinco anos, el
desempefo del negocio es
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3 LIDERAZGO

sélido,y Wall Street ha
recompensado generosamente
a los accionistas. Sin embargo,
el CEOtienela inquietante
percepcion de que las fuerzas
del mercado amenazan la
perspectivade largo plazo de
la compafiia.Las elecciones
gue se tomen ahora
determinaralahabilidad de la
organizacion pararesponder
en el futuro. ;Que es probable
que haga este equipo?

La investigacion ha
demostrado que losindividuos
poseen un sesgode
negatividad: es decir, que el
miedo a perderes mayor que
nuestra emocion de ganar. Esa
tendencia a preferir el evitar
costos que el alcanzar
ganancias equivalentes
impulsa poderosos
comportamientos de aversion
al riesgo que pueden
mantenernos en el mismo
lugar, llevandonos a preferir el
estatus quo, incluso cuando el
cambio esta en nuestro mejor
interés.

A un nivel organizacional, esta
tendencia se incrementa
exponencialmente. El efecto
combinado de la aversién al
riesgo a lo largo de milesde
individuos -cada uno de los
cuales prefiere los patronesde
trabajo conocidos respecto al
riesgo que percibe enel
cambio- generainercia
organizacional.
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El resultado final:no
cambiamosy la organizacion
sufre.

CONFORMIDAD

La conformidad también puede
llevar a un individuo a ver

riesgo en lugar de oportunidad.

A pesarde su propio
razonamiento, algunas
personas se sienten obligadas
a alinearse conloscolegas. En
lugar de contrarrestar,
mantienen su cabeza abajo.

Los experimentos de
psicologia social han
explorado lanaturaleza de la
conformidad.

En un experimento, a siete
estudiantes universitarios se
les pidi6 que compararan la
longitud de algunaslineas.En
cadaronda, se mostraron dos
grandestarjetas de color
blanco.La primera mostraba
unasola linea vertical negra.
La segunda mostraba tres
lineas verticales de longitudes
significativamente distintas,
unade las cualeseratan larga
como lade la primera tarjeta.
Los estudiantes anunciaron
cudl era la que consideraban
que coincidiaen el ordenen
que fueron sentados.

El grupo estuvo unanimemente
en lo correcto en sus

elecciones paralas primeras

dos rondas. Sin embargo, en
la terceraronda, a todoslos
individuos excepto uno se les
instruy6 que seleccionaran una
lineaincorrecta. La meta del
experimento era entenderqué
haria la persona que no estaba
sobre aviso. jLe sefalariael
obvio error al grupo, o iria
junto con la mayoria?

En este y en otros
experimentos similares
respecto a la conformidad, el
individuo aceptalosjuicios
incorrectos de lamayoria un
35% del tiempo.

Entonces qué significan para
los CEOs que necesitan lograr
cambios esa aversion al riesgo
y las presiones para
conformarse?

Para cuando la organizacion
reconoce lanecesidad de
cambiar, suele sermuy tarde.

El panoramade los negocios
esta salpicado de companias
que fracasaron debido a ello.
Para evitar este destino, los
CEOs deberian considerar
estas acciones:

v Explotar eventos
singulares para reiniciar la
agenda. Los puntos de
quiebre -un cambioenel
liderazgo ejecutivo, una
fusibno
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un colapso enlospreciosde
las acciones, porejemplo,
alarman a las organizaciones
para ponerse en accion. Estos
son momentos en losque la
organizacion abrazarael
cambio en virtud de la
necesidad.

v' Enfocarse en las pérdidas
potenciales. Debido aque
los individuos valoran las
pérdidas masque las
ganancias,los CEOs
deberian encuadraruna
agenda de transformacion
en términosde loquela
organizacion,yporende el
individuo, perderan:“sino
nos embarcamos en este
programade
transformacién, no
lograremos mantener el
ritmo con los competidores

y...”

v Crear espacios separados
para los procesos de
transformacion. Liberarse
del pensamientoyla
estructura previa puede
parecerimposible. Por
ejemplo, considere auna
compania de servicios
publicos que esta
construyendo un nuevo
negocio para atendera
clientes del sector privado
ademas de municipios. Para
arrancar el cambio, se
disefid una unidad de
negociosindependiente,
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con sus propias estructurasde
administracion del desempeno,
contrataciones, compensacion
y gobernanza. Separar al
nuevo negocio de sus padres
cre6 lamentalidad para ganar
con nuevosy muy diferentes
consumidores.

v Respaldary desafiar a los
lideres de su
transformacion. Para
perseverarencontra de la
oposicion, loslideres deben
alentary desafiar a otros.

No puede haber éxito sin la
participacion del CEO en estas
dos dimensiones. Sino se
afirma la necesidad de cambio,
emergeran lasdudas. Sin
presion para obtener
resultados audaces, el
gradualismo se enraizara.Los
empleados necesitan tanto el
respaldo publico como la
instruccién en privado para
implementar grandes
iniciativas.

La aversidon a perder

Jugar sobre seguro, sin asumir riesgos,
también tiene sus costos, tanto en el
deporte como enlos negocios.

¢Es Tiger Woods Averso
(opuesto) a perder?

La preguntatiene origenen
un estudio de la facultad de
Gestion de Operacionesy la
Informacion de la
Universidad de Pennsylvania.

El trabajo examina como las
estrellas del golf que se
levantan de la cama para
ganar millones haciendo putts
(golpe realizado con un palo
llamado putter que se ejecuta
en el green), se enfrentan a
los mismos

temores y la misma aversion
al riesgo que afecta a
inversoresy gestores.

Los mejoresjugadores de golf
sistematicamente fallan al
hacer un birdie (cuando un
jugadormete la bolaenel
hoyo con un golpe menos que
el fijado por su par), por
miedo de hacerunbogey
(ejecutarun golpe masdel
par). Para muchosla agonia
de hacerun bogey parece
superartoda laemocion que
se pueda sentiral hacerun
birdie.
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Calculan que durante un
torneo de 72 hoyos, este tipo
de sesgoen latoma de
decisiones le cuesta un golpe.
Para los veinte mejoresdela
cancha, esto se traduce en
una pérdida combinada que
superalos 1,2 millonesde
délares en premios al afo.

La informacion recoge que los
jugadores de golfdeciden su
enfoque a lahorade tirar con
base al riesgo de quedar por
debajo del par, esto es, el
numero de golpesque se
supone que un jugador
profesional necesita para
completar determinado hoyo.
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Y muestra que los que evitan
la posibilidad de perder actian
de unamanera conservadora
cuando pueden acabarbajo
par, pero pondran mas
entusiasmo si corren el riesgo
de acabarsobre par. La
sustentacion de esta postura
es la variable la Aversion a
perdero aversion alas
pérdidas. Esto es, un sesgo en
los procesos de toma de
decisiones que introduce un
elemento muy importante en el
areade economiadel
comportamiento, donde se
exploracdédmo la psicologia
humana afecta a los mercados
y a los negocios.

Los resultados del estudio
cuestionan las teorias que
sugieren que cualquier sesgo
en los procesos de toma de
decisiones no persistiraen el
mercado, y que cuando existe,
suele diluirse ante la presencia
de competencia, experiencia o
si es mucholo que esta en
juego.

Si Tiger Woods presentaun
sesgo cuando juega al golf,

¢ qué esperanzanosqueda al
resto?

iCuidado con
el horrendo
cuadrado!
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Mucha gente supone que, al
contrario que cualquier
persona sin experienciaen
determinado ambito, los
expertosy profesionalesen
esa areano van a tener ningun
sesgo. La gente supone que
los consejeros delegados
tienen menos sesgos que sus
empleados,y si, posiblemente
sea cierto, pero no significa
gue los consejeros delegados
no tengan sesgos.

Cada afo la asociacion (PGA)
celebrauntour de 400 50
torneosindividualesenlos que
compiten unos 150 golfistas.
De tres o cuatro dias
distribuyen en premios por
término medio de 5 millones
de délares. Los estimulos se
suelen distribuir entre los mas
sobresalientes (los dos tercios
mejor clasificados); el ganador
recibe cerca del 18%. Los
datos fueron recopilados por
aproximadamente 250
trabajadores contratados por la
PGA pararecogerinformacion
detallada sobre el desarrollo
deltorneo.

Para conseguirlainformacion
se instalaron laseres en cada
hoyo para cuantificary
registrar con todo detalle las
coordenadas de cada pelota
despuésde cadagolpe.
Emplearon datos de 239
celebraciones, concentrandose
en 2,5 millones de putts
realizados por421 jugadores
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de golfprofesionales que al
menos hubiesen hecho 1.000
putts.

Para centrarse en eltema de
la Aversion a Perder, los
investigadores examinaron los
putts en relacién con los
golpesfijados porsu par para
cadahoyo. La cifra asociada al
par supone un punto de
referencia que claramente
distingue entre perdery ganar.

En sus tarjetas los golfistas
rodean con un circulo los
hoyosrealizados bajo par.Los
hoyos sobre pardeben
sefalarse con un horrendo
cuadrado. Aunque alos
jugadores sblo les deberia
importar la puntuacion global
deltorneo, pueden verse
influenciados porla
normativamente irrelevante
referencia - el par-, de cada
hoyo cuando se disponena
realizarun putt. La mayoriade
los putts de labase de datos
fueron para par (47%) o para
birdie (39,8%). El enfoque
adoptado porcadajugadoren
cada hoyo enrelacion con su
par supone un modo de
cuantificarla Aversion al
Riesgo.

El estudio utiliz6 los datos de
la PGA para determinarsiun
golfista estaba jugando sobre
seguro tirando un putt para
aproximarla bola justo al hoyo

y asi para asegurar el éxito del
siguiente golpe. Utilizando
datos que cuantifican la fuerza
de ungolpey la posicionde la
bola antes del putt, los
investigadores determinaron
que, portérmino medio, los
golfistas consiguen sus birdies
con una frecuenciainferioren
aproximadamente un2%ala
que consiguen putts similares
parael par.

Este resultado es consistente
con la Aversidn al Riesgo;los
jugadores se centran mas
cuando tienen que golpearla
bola para conseguirel pary
asi evitar entrar en la zona de
pérdidas. Segun el estudio,
este comportamiento refleja el
sesgo que existe a la horade
evitar perder - estar bajo pary
hacerun bogey-,en
comparacion con la posibilidad
de conseguirmas puntosen la
totalidad del torneo, que es al
finallo que importa.

La Aversion a Perder
constituye un error sistematico
ala horade segregar
gananciasy pérdidas (evaluar
decisiones de manera aislada
en lugarde adoptarya vision
agregada), asi como conceder
mas importancia a las pérdidas
que a los beneficios. Si se
lleva esta aplicacion al mundo
de los negocios, el par podria
ser comparable alos
beneficios trimestrales o al
umbral en que el inversor
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decide vender o mantener sus
acciones dependiendo de
cuanto haya pagado
inicialmente porellas.

En golf, los jugadores evaltan
sus resultados en cada hoyo
en lugarde centrarse en sus
resultados globales. Enlos
negocios, la gente observalos
resultados de un trimestre
particular,como se ha
comportado determinada
accion o determinada cuenta.
El consumidor comete errores
cuando evalia de manera
independiente decisiones que
estan relacionadas.

Estos resultados estan en
consonancia con la Teoriade
las Perspectivas (Prospect
Theory), un importante
concepto en Economia
desarrollado porlos psicologos
Daniel Kahnemany Amos
Tversky en 1979. Predice que
la gente es méas Aversa al
Riesgo cuando registra
beneficios que cuando corre el
riesgo de sufrir pérdidas.

En consistencia con este
'‘conocimiento especulativo', si
los jugadores de golf
profesionales utilizan el par
como referencia, deberian ser
mas cautelosos cuando
golpeanlabola parabirdie (en
el contexto de un hoyo
especifico) que cuando tiran un
putt para par.
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Los jugadores sacrifican el
éxito cuando van a porun
birdie para evitar futuros putts
complicados. Este patronde
comportamiento disminuye los
beneficios esperadosde los
golfistas.

ENTRE EL EXCESO DE
CONFIANZA Y EL
NERVIOSISMO

Los investigadoresintentaron
superartodos los posibles
retos de su trabajo controlando
por numerosos factores, como
por ejemplo la posicibn de la
bolaen el green, si el jugador
es mejorcon el driverque con
el putter, si la experienciaen
determinada zona de césped
bajo modifica su
comportamiento o diferencias
entre hoyos. Asimismo
descartaron diversas
explicaciones psicologicas,
como el exceso de confianza o
el nerviosismo.

Para evaluarel exceso de
confianza, preguntaron si
despuésde hacerun golpe
relativamente facil se volvian
mas confiadosy chulos, de
manera que fuese perjudicial
para el proximo golpe. Sin
embargo, los datos muestran
que cuando losjugadores
consiguen un golpe menosen
relacion que el resultado
promedio esperado en
determinado hoyo, en el

siguiente posiblemente logren
unos cuantos golpes menos
que el promedio.

En cuanto al nerviosismo, los
golfistas valoran més un putt
para birdie que un golpe para
par, y que podrian ponerse
nerviososy bloquearse cuando
intentan un birdie. Aunque no
es habitual que los jugadores
de golfaficionadointenten
putts para birdies, los
profesionalesintentan
practicamente los mismos putts
para birdie que para par.
Incluso si en caso de meter la
bolay conseguirun birdie o el
par losjugadores acabasen en
una posicidon similar,es mas
probable que arriesguen ytiren
al hoyo si es para conseguir el
par.

La ideade que el nerviosismo
desempenaun papel
importante también es
inconsistente con otros
resultados de acuerdo con tres
variables extraidas del estudio.
La primera, cuando golpean la
pelota para birdie los jugadores
tiran mas corto que en caso de
putts similares para el par.

La segunda, incluso los
mejores golfistas, incluyendo
Tiger Woods, presenta este
sesgo al comienzo de los
torneos.

Y la tercera,la diferencia entre
los putts de birdie o de par
disminuye a medida que
transcurren las rondas.
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