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RESUMEN

El articulo trata de ahondar en el proceso de toma de decisiones de los lideres politicos
y se centra especialmente en los elementos que conducen a una equivocacién. El texto
utiliza como técnica de investigacion un estudio de caso que consiste en una
simulacién de gestion de gobierno y de negociaciéon protagonizada por los alumnos
del Master en Asesoramiento de Imagen y Consultoria Politica de la Universidad
Camilo José Cela, entre 2015 y 2020. Los participantes de la dinamica ostentan el rol de
alcaldes y deben comprar, administrar e intercambiar materiales de construccién para
desarrollar sus territorios y ofrecer el méximo bienestar posible a sus ciudadanos. Sin
embargo, los resultados de la simulacién evidencian que determinados errores como
la autoatribucién, los sesgos en la percepcion, el cortoplacismo, el desorden en la toma
de decisiones o el consenso por silencio derivan en un balance negativo en
comparacion con las soluciones optimizadas de la propia dindmica. Finalmente, con el
objetivo de contribuir a una mejora de la gobernabilidad, se exponen herramientas
como el disefio de drboles de decisiones, el impulso de la transparencia o el contraste
de la intuicién para tratar de limitar los errores en la toma de decisiones en politica.

PALABRAS CLAVE: Neuropolitica - Toma de decisiones - Liderazgo politico -
Gestion de gobierno - Negociacion - Sesgos cognitivos - Comunicacién politica -
Politica - Neuromarketing.
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Martin Diez, P.
La toma de decisiones erronea en politica

The paper tries to go deeper into the process of decisions making, specially on those
facts that lead to a mistake. The article uses as an investigation technique a case study
based on a Government and Negotiation Simulation in which the main characters are
postgraduate students, between 2015 and 2020. Participants take up the rol of Mayors
of the city and must administrate and interchange resources in order to boost their
territories and offer the best wellbeing to their citizens. However, the results of the
simulation show that results such us auto attribution, perception biasses, short term
thinking, disorder in decision making or silent consent lead to a negative balance
compared to what the optimized solutions of the simulation show. Finally, tools to
prevent mistakes in decision making such as Decision Trees or contrast are presented
with the goal of contributing to the improvement of governability.

KEYWORDS: Neuropolitics - Decision making - Political leadership - Government
management - Negotiation - Cognitive biases - Political communication - Politics -
Neuromarketing.

1. INTRODUCCION

La toma de decisiones, desde la mas sencilla hasta la més transformadora, es una
tarea cognitiva constante en el ser humano. Ademas, en determinados sectores como
la politica, cada resolucién implica un impacto sobre muchas personas, pero ;cémo
podemos asegurarnos de que se ha escogido la mejor opcion? Este articulo aborda la
toma de decisiones desde la perspectiva de la neuropolitica, poniendo énfasis en los
elementos que desembocan a un error. Para ello, se analiza un estudio de caso en el
que los alumnos de la modalidad a distancia del Master en Asesoramiento de Imagen
y Consultoria Politica de la Universidad Camilo José Cela representan el papel de
alcaldes que deben reunir recursos para impulsar sus ciudades y asi contribuir a la
calidad de vida de sus habitantes. A través de las cinco tultimas ediciones de dicha
simulacion, se pretende analizar como determinados sesgos cognitivos arrastran a los
gestores hacia una serie de opciones que perjudican a la ciudadania y, finalmente, se
proponen algunas medidas para tratar de disminuir los errores en la toma de
decisiones.

La politica se enfrenta a un contexto vertiginoso. Por un lado, la democracia
representativa se encuentra en crisis de funcionamiento y de legitimidad (Harari, 2018
y Van Reybrouck, 2017) y, por otro lado, lo urgente desplaza a lo importante ante el
estrés de los politicos y de la desazén de los ciudadanos. Maria José Canel (2007), al
abordar las dificultades de la comunicacion institucional, menciona algunos de los
desafios mas relevantes de la politica: la sobrecarga de informacién; la tensioén, que
impide y dificulta el tiempo para la reflexion; la ausencia de margen de error; el estrés
y la intensidad de la jornada laboral (pp. 22-23).

Ademas de las cuestiones anteriores podriamos afiadir la negativa consideracion
social hacia los politicos. En los taltimos afios ha crecido la desafeccién politica; en el
barémetro de diciembre del Centro de Investigaciones Sociolégicas (2020), “los
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problemas politicos en general” superd como preocupacion a “la crisis econémica” con
un 12,3% y “la falta de acuerdos, unidad y capacidad de colaboracién. Situacién e
inestabilidad politica” se alz6 como sexto item mas importante con un 7%. A nivel
mundial, el Barémetro de Confianza de Edelman (2020) posiciona al gobierno como la
menos competente y la menos ética de todas las instituciones analizadas (p. 20). La
politica se est4 convirtiendo en un problema para la ciudadania-

Ante esta realidad, los lideres politicos deben mejorar la toma de decisiones para
incrementar su efectividad y recuperar la confianza de la ciudadania y la legitimidad
del sistema. Si se logran reducir el nimero de errores en la toma decisiones, mejorara
la calidad de la vida de la poblacién. En este sentido, una mirada desde la neuropolitica
puede contribuir al impulso de este escenario. En los Gltimos afios se esta abordando
el funcionamiento del cerebro desde varias perspectivas, incluso existen proyectos de
envergadura y con una potente financiacién, como el Human Brain Proyect o el proyecto
BRAIN. Aunque todavia estamos lejos de entender al cerebro. El poeta y fisico David
Jou (2011) establece una comparativa entre las cien mil millones de galaxias del
Universo conocido y las cien mil millones de neuronas de nuestro cerebro; sin
embargo, la complejidad del cerebro humano es atin mayor que la del universo porque
sus interacciones son mas diversas y complicadas. Curiosamente, todavia sabemos
mas del universo que de nuestro propio cerebro (p. 9).

Con todo, actualmente, lo ‘neuro” estd desplazando a los “psi’ (Rose y Abi-Rached,
2014) y se habla del surgir de una Neurocultura que alberga muchas disciplinas como
la neuropolitica, la neuroética, el neuromarketing, la neuroeducacién, Ila
neurofisioligia, la neuroteologia, la neuroestética, el neuroderecho o la neuroeconomia
(Cortina, 2012, p. 42). Eric Kandel (2008), premio Nobel de Medicina, asegura que se
han producido una serie de avances y de descubrimientos que permiten hablar de una
nueva ciencia de la mente: “no cabe separar la mente del cerebro” (p. 14).

Por otro lado, algunos autores se muestran criticos con el abuso del concepto ‘neuro’
y su aplicacién sin limite a multitud de disciplinas (Rtas Aratjo y Garcia Sanz, 2018,
p- 22). Y también censuran la simplificacién y el reduccionismo y advierten de la
diferencia entre mente y cerebro; asi mismo, insisten que no todo depende de las
reacciones fisicas del cerebro, ya que la influencia social y del entorno son muy
poderosas (Legrnzi y Umilta, 2011). A menudo, de los estudios que implican
herramientas neurocientificas se extraen conclusiones que, en realidad, pueden estar
condicionadas por muchos otros factores ya que todavia no se conoce con tanta certeza
el funcionamiento de las areas cerebrales y la influencia de la neuroplasticidad: “se
basan en la medicién de la actividad - cambios en los niveles de oxigenacién de la
sangre en diferentes regiones del cerebro que se cree que se correlacionan con la
actividad neuronal, aunque la relacién no se entiende completamente y ciertamente
estd lejos de ser clara o lineal” (Rose y Abi-Rached, 2014, p. 10).

Aun considerando el valor de las criticas expuestas arriba, los avances paulatinos
no cesan. Los neurocientificos estdn desentrafiando las funciones de cada &rea del
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cerebro gracias a los estudios de las enfermedades y a la aplicaciéon de herramientas
neurolégicas como el electroencefalograma, la resonancia magnética funcional, el eye-
tracking o la biometria. Gracias a la aplicacién de estas técnicas y al conocimiento de
las zonas cerebrales, se pueden realizar experimentos para abordar diferentes
disciplinas desde una perspectiva neuro, como es el caso de la neuropolitica.

Ya en 2004, Drew Westen, a través de un experimento utilizando resonancia
magnética funcional con votantes republicanos y democratas, demostré que el
“cerebro politico es un cerebro emocional y que las emociones son la brajula que guia
nuestra atencién y comportamiento politico” (citado en Raas Aratjo y Garcia Sanz,
2018, p. 130).

La emocion es clave en el proceso de toma de decisiones como indican los estudios
de autores como Antonio Damasio (2013):

Nuestras estrategias de razonamiento son defectuosas. Considero que algunos

fallos de racionalidad no se deben simplemente a una debilidad primaria de

calculo, sino también a la influencia de impulsos biolégicos tales como

obediencia, conformidad, el deseo de preservar el amor propio que, con

frecuencia, se manifiestas en forma de emociones y sentimientos (pp. 265-266).

Decisiones tan transcendentales como el voto, la simpatia electoral o incluso el
comportamiento politico méds profundo, desde las reacciones gregarias hasta las
preferencias sobre los sistemas politicos, se hallan totalmente mediatizadas por las
emociones, incluso a veces inconscientemente. Por otro lado, también existen autores
que critican este reduccionismo de la politica al ambito de lo emocional y de lo
inconsciente, dejando de lado factores como la moral, que durante siglos ha sido
estudiada por la filosoffa politica (Pérez-Zafrilla, 2018).

Hoy, desde el punto de vista cognitivo, existen dos grandes corrientes en relacién
con la toma de decisiones. Por un lado, Daniel Kahneman (2012) alerta sobre que los
sesgos cognitivos son muy eficientes, pero que a menudo nos conducen a errores;
mientras que Gerd Gigerenzer (2018) defiende su utilidad para tomar decisiones muy
complicadas y normalmente acertadas en cuestiéon de décimas de segundo.

¢Qué nos conduce a una equivocacién? ;Podemos mejorar la toma de decisiones en
politica para contribuir al bienestar de la ciudadania? Para profundizar en estas
preguntas, a partir de los estudios de autores como Daniel Kahneman (2012), Gerd
Gigerenzer (2008), Christian Morel (2009) y Dan Ariely (1998), se han extraido los
siguientes ingredientes de la toma de decisiones errénea en politica que pueden
observarse en el estudio de caso:

1) Sesgos en la percepcion: Lo que percibimos realmente son los modelos del
mundo creado por nuestro cerebro. Estos no son el mundo propiamente dicho,
pero para nosotros tiene la misma validez. Cabria decir que nuestras
percepciones son fantasias que coinciden con la realidad. Ademas, si no
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disponemos de sefiales sensoriales, el cerebro suple la informacién que falta
(Frith, 2008, p. 171).

Kahneman plantea la tesis de la existencia de dos sistemas de pensamiento:
(Kahneman, 2012, p. 35):
e FElSistema 1 opera de manera rapida y automatica, con poco o ningtun esfuerzo
y sin sensacién de control voluntario.
e FEl Sistema 2 centra la atencién en las actividades mentales esforzadas que lo
demandan. Las operaciones del Sistema 2 a menudo estan asociadas a la
experiencia subjetiva de actuar, elegir y concentrarse.

Y explica sencillamente el campo de accién de cada uno de ellos (Kahneman, 2012, pp.

39-40):
El Sistema 1 acttia autométicamente y el Sistema 2 se halla en un confortable
modo de minimo esfuerzo en el que solo una fracciéon de su capacidad esté
ocupada. El Sistema 1 hace continuamente sugerencias al Sistema 2:
impresiones intuiciones, intenciones y sensaciones. Si cuenta con la
aprobacion del Sistema 2, las impresiones e intuiciones se tornan creencias y
los impulsos, acciones voluntarias. Si todo se desarrolla sin complicaciones,
como ocurre la mayor parte del tiempo, el Sistema 2 acepta las sugerencias del
Sistema 1 con escasa o ninguna modificacion. Generalmente damos crédito a
nuestras impresiones y cumplimos nuestros deseos, y eso est4 bien... por lo
comun.
Cuando el sistema 1 encuentra una dificultad, llama al Sistema 2 para que
sugiera un procedimiento mds detallado y preciso que pueda resolver el
problema. El sistema 2 es movilizado cuando surge un problema para el que
el Sistema 1 no tiene solucién alguna.

El Sistema 1 utiliza la heuristica para dar respuestas adecuadas, aunque a menudo
imperfectas, a preguntas dificiles (Kahneman, 2012, p. 133). Asi, podemos tomar
decisiones rapidas incluso en contextos muy complejos, aunque siempre influenciados
por sesgos cognitivos que pueden inducirnos a errores de raciocinio de los que ni
siquiera somos conscientes.

2) La aversién a la pérdida es el sesgo cognitivo con mas influencia en el estudio
de caso analizado en el articulo. “Las pérdidas pesan mas que las ganancias.
Los seres humanos sentimos miedo a los riesgos, por pequefos que sean”
(Kahneman, 2012, p. 369). Preferimos sacrificar una potencialidad de beneficio
si consideramos que existe una posibilidad de pérdida. Ante todo, prestamos
atencién a lo malo, lo negativo anula a lo positivo, de aqui la potencia de la
aversion a la pérdida (Kahneman, 2012, p. 393). “La propiedad simplemente
modifica nuestra perspectiva. De repente, la posibilidad de retroceder a nuestro
estado de “pre-propiedad” pasa a representar una pérdida que no somos
capaces de soportar” (Ariely, 1998, p. 156).
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La autoatribucién es definida por Morel (2009) como “creer que se puede tratar
un tema sin expertos y tratarlo aunque esté fuera de las propias atribuciones
(incluso enriquecidas) y no se hayan adquirido los conocimientos o las
competencias necesarias; aun cuando existan expertos sobre el tema en la
organizacion o estén disponibles a un coste asumible” (p. 173). La
autoatribucion es dificil que acontezca en ciencias puras, mientras que es coman
que aflore en las llamadas habilidades blandas como el liderazgo, la
comunicacién, la negociaciéon, la planificacién estratégica, la toma de
decisiones, etc. (Morel, 2009, p. 174). Ademas, este fenémeno se alimenta del
sesgo de confianza excesiva: “a menudo dejamos de tener en cuenta la
posibilidad de que falte la evidencia que podria ser crucial en nuestro juicio”.
Confiamos en las historias que podamos creer a partir de los fragmentos que
poseemos, y se suele ignorar la cantidad y la calidad de las evidencias que nos
contradigan (Kahneman, 2012, p. 120).

Consenso por silencio: “el silencio acarrea la ilusiéon de unanimidad. Esta
ilusion de la unanimidad es, segtin Irving L. Janis, que la denomina groupthink,
uno de los sintomas que se encuentra en el origen de célebres fiascos politicos y
militares” (Morel, 2009, p. 187). Guardamos silencio porque tememos hacer el
ridiculo o por no romper la cohesién del grupo o por temor a vernos excluidos.
Ademas, curiosamente, el silencio sobre los desacuerdos se refuerza
autométicamente a medida que avanza el tiempo (Morel, 2009, pp. 188-190). Un
claro ejemplo que explica este fendmeno es la paradoja de Abilene expuesta por
Jerry Harvey. Este profesor y su esposa visitan a los padres de ésta en la calurosa
localidad de Coleman (Texas); a pesar de estar disfrutando del frescor del
hogar, el suegro de Havey propone hacer un plan especial: recorrer 170
kilémetros para comer algo en la localidad de Abilene. Todos aceptan y
terminan sufriendo un largo trayecto en coche, una comida de poca calidad y
una digestion pesada a causa del calor. Al volver agotados a casa, la suegra de
Harvey confiesa que preferiria haberse quedado en casa y, entonces, todos
reconocen lo mismo, incluido el impulsor del plan. Jerry Harvey convirtié esta
anécdota en la paradoja de Abilene, segtin la cual, “los grupos, especialmente
en las organizaciones, pueden decidir hacer exactamente lo contrario de lo que
todos sus miembros desean debido a una mala gestion del proceso mediante el
que se ponen de acuerdo” (Morel, 2009, pp. 38-39).

Desorden en la toma de decisiones. James G. Mach avisa de que algunas
decisiones se toman segtun el modelo de cubo de basura, que consiste en que
cuatro flujos (participantes, problemas, ocasiones de decisién y soluciones) se
cruzan al azar. “La decisién no tiene mas sentido que el encontrarse de forma
aleatoria en la interseccion de los cuatro flujos” (Morel, 2009, p. 195). El
desorden de una reunién dificulta enormemente alcanzar razonamientos
consecuencialistas debido a los malentendidos, la confusion de significados o
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las interrupciones, hasta que finalmente termina en un caos total (Morel, 2009,
pp- 196-197) que puede derivar en una decisién errénea.

6) Electoralismo y cortoplacismo: “las decisiones politicas buscan la movilizacién
colectiva [...] Lo que se busca no es la buena solucion, sino la adhesién”. Segtun
Morel (2009), para la politica, tiene mds valor una decisién absurda con una
poderosa adhesion que una decisién perfecta sin movilizacién: “la soluciéon era
absurda, pero fue la solucién que se obtuvo por unanimidad. Apacigué a los
contestarios, satisfizo a los partidarios y unié a todo el mundo en el placer de
pasar a la accién” (pp. 248-249). Esta busqueda obsesiva de la adhesién en la
politica deriva a que el electoralismo, y por tanto el cortoplacismo que impone
el calendario electoral, arrastre a los dirigentes a una toma decisiones errénea.

2. OBJETIVOS

El presente articulo tiene un doble objetivo. En primer lugar, ejemplificar, a través
del estudio de caso, como los sesgos cognitivos y la pérdida del sentido en la toma de
decisiones conducen a los dirigentes politicos a tomar elecciones equivocadas que
merman la calidad de vida de la ciudadania. En segundo lugar, se pretende listar una
serie de recomendaciones para reducir los errores en la toma de decisiones politica.

3. METODOLOGIA

El articulo se basa en el anédlisis de un estudio de caso y su relacién con los
ingredientes de la toma de decisiones errénea en politica expuestos arriba. El caso esta
protagonizado por alumnos de la modalidad a distancia del Master en Asesoramiento
de Imagen y Consultoria Politica de la Universidad Camilo José Cela, desde la
promocion 2015-2016 hasta la 2019-2020. Se aprovecho este grupo de interés ya que
coincide con el cumplimiento de las necesidades del articulo: en primer lugar, la
estrecha vinculacién a la politica, ya sea desde la militancia en una organizacién
politica, desde la representacién de un cargo legislativo o ejecutivo o desde el
asesoramiento; el segundo elemento es el caracter internacional, aunque siempre
circunscrito al area Iberoamericana; y, como tercer rasgo, el perfil sénior propio de la
modalidad a distancia, ya que la mayoria de los estudiantes son profesionales de la
politica en activo que buscan reciclarse, actualizar sus conocimientos y acceder a
nuevos contactos.

El estudio de caso, denominado Capitality, se encuadra en el médulo de
Negociacion Politica del citado Méster. A continuacién, se exponen las principales
cuestiones de la dindmica:

e ;Coémo se distribuyen los alumnos? Los alumnos se reparten en doce ciudades
de un pais ficticio.

e ;Qué rol representan los alumnos? El equipo de gobierno de una ciudad.

e ;Cudl es el objetivo de la dindmica? Conseguir el maximo Bienestar posible
para su ciudad.
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¢Coémo se consigue el Bienestar? Construyendo edificios que aporten Bienestar
a su ciudad.

(Coémo se construyen edificios? Invirtiendo los recursos indicados en cada
caso.

(Coémo se consiguen recursos? Cada ciudad produce dos tipos de recursos por
turno. Ademas, los jugadores podrén intercambiar recursos con otros jugadores
o comprar y vender materiales en la subasta al final de cada turno.

Por tanto, la puntuacién de Bienestar se alza como el principal elemento de la
dindmica. Cuenta con dos dmbitos de accion: a nivel particular indica el desarrollo de
cada ciudad, mientras que, a nivel general, es decir, sumando el Bienestar de las doce
ciudades del estudio de caso, determina la calidad de vida de la poblacién del pais
ficticio.

En cada uno de los diez turnos de la dindmica se establecen varias fases:

1.

Los alumnos tienen tiempo para negociar con sus compafieros y para disefiar y
ejecutar su estrategia de accion como dirigentes de las ciudades. Todas las
acciones se reflejan en una hoja de calculo facilitada por los docentes del
moédulo.

Los participantes deben enviar la hoja de calculo cumplimentada antes de una
hora determinada. En este archivo pueden reflejar todas las acciones
desarrolladas: construir edificios, enviar recursos a otros compaferos,
participar en la subasta del mercado e incluso a atacar a otros jugadores para
mermar sus capacidades.

Los docentes del médulo realizan todos los célculos del cambio de turno a
través de la ejecucion de un programa que extrae la informacion de todas las
hojas de célculo recibidas.

Los alumnos reciben la hoja de célculo del siguiente turno con todos los datos
actualizados. Ademads, cada turno se adjunta un periédico con noticias sobre lo
acontecido en la dindmica y con los desafios especiales que influyen a todos los
participantes, como, por ejemplo, el anuncio de la huelga de profesores.

Con toda esta nueva informacion, se repite el proceso hasta concluir la dindmica
tras la ejecucion de los diez turnos.

4. RESULTADOS

Se han extraido seis variables de andlisis a partir de los elementos de la dindmica y
de su desarrollo por parte de los estudiantes. Los resultados de cada ediciéon se
contrastan con una version simulada que muestra una resolucién extraordinariamente
positiva por parte de todas las ciudades del caso.

1) Confusion con el objetivo de la dindmica: aunque en el reglamento se

especifica con claridad que el objetivo es conseguir el maximo Bienestar posible,
en el periédico entregado en cada turno se presenta un ranking de ciudades
organizado por la variable ‘Poblacion” enlugar de por ‘Bienestar’; de este modo,
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algunos dirigentes pierden el foco de lograr Bienestar y se obsesionan con ser
la ciudad mas poblada. Por otro lado, en ningtin momento se menciona que los
participantes deban superar al resto de ciudades en Bienestar, ya que el tnico
objetivo es lograr el méaximo Bienestar posible. Sin embargo, la mera
presentacién de un ranking sesga la percepcion del objetivo.

2) Bienestar total alcanzado entre todas las ciudades: la suma de todo el Bienestar
logrado por las doce ciudades indica la calidad de vida de la poblacién del pais
ficticio. La cifra de la versiéon simulada dobla o casi triplica el resultado de
cualquiera de las ediciones.

30000

25000

20000
17

15000

10000

5004.0

0
2015-2016 2016-2017 2017-2018 2018-2019 2019-2020 Versién simulada

m Diferencia de Bienestar entre la version simulada y lo conseguido por las doce ciudades
M Bienestar total entre las doce ciudades
Figura 1: Gréfico de Bienestar total acumulado entre las doce ciudades y la diferencia
con la version simulada.
Fuente: elaboracién propia.

3) Balance entre estrategias de corto y largo plazo: gracias a las caracteristicas de
los edificios que los gobiernos del estudio de caso pueden construir, se puede
establecer si las ciudades han seguido una estrategia de largo o de corto plazo
para generar Bienestar a sus habitantes. Salvo en la edicion 2017-2018, los
participantes del estudio de caso han priorizado una estrategia cortoplacista, a
diferencia de lo ejecutado en la versiéon simulada.
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Figura 2: Gréfico del porcentaje de puntos de Bienestar procedentes de politicas de
corto o de medio/largo plazo.
Fuente: elaboracion propia.

4) Bienestar desperdiciado por los ataques producidos entre las ciudades: en la
dindmica, los participantes tienen la opcién de construir un edificio
denominado ‘Medio de comunicacién’ que permite lanzar ataques a otras
ciudades. Esta construccién resta una determinada cantidad de Bienestar a la
ciudad atacada, mientras que el atacante se suma la mitad del Bienestar
sustraido. Por tanto, cada uno de estos ataques supone una pérdida para el
Bienestar total de las ciudades. En la siguiente tabla, se muestra la cantidad de
ataques realizados en cada edicién y el Bienestar perdido por ellos:
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Tabla 1: Tabla de niimero de ataques y el Bienestar total desperdiciado a causa de

ellos.
2015- | 2016- | 2017- | 2018- | 2019- | Version
2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | simulada
Numero de ataques por parte de todas las 3 25 39 36 14 0
ciudades
Bienestar total perdido a causa de los 420 350 490 450 200 0
ataques

Fuente: elaboracién propia.

5) Resolucion de la huelga de profesores: en el turno cinco de la dindmica se

informa a los participantes de que estalla una huelga de profesores que provoca
que el edificio Zona Universitaria deje de aportar Bienestar por turno. Para
poder solucionar el conflicto, entre todas las ciudades deben reunir una
determinada cantidad de dinero. Cuentan con tres turnos para solventarlo y, si

no lo logran, el Gobierno central intercede y zanja el problema, aunque impone
una penalizacién econémica a todas las urbes.

En la siguiente tabla se muestra si cada edicion fue capaz de reunir el aporte
econémico exigido por los huelguistas, asi como el Bienestar estimado perdido entre
todas las ciudades debido al conflicto. En el caso de la version simulada, la huelga es
resuelta en el mismo turno que estalla, el cinco, para asi evitar la pérdida de Bienestar.

Tabla 2: Turno de resoluciéon de la huelga de profesores y Bienestar perdido a causa

de ello.

2015- | 2016- | 2017- | 2018- | 2019- Version

2016 2017 | 2018 2019 | 2020 simulada
Turno 5 No No No No No Si
Turno 6 No No No No No Ya resuelta
Turno 7 No No Si No No Ya resuelta
Bienestar total perdido entre todas las
ciudades por la falta de resolucién dela | 1292,5 | 1560 460 520 885 0
huelga

Fuente: elaboracion propia.

6) Distribucién de Bienestar en el discurso final: en el turno diez del caso se
propone una situacién final especial, cada ciudad tiene tres opciones en su
discurso de clausura de mandato:

e Flogiar a una urbe vecina para que reciba cien puntos de Bienestar.

e Criticar a una ciudad para que pierda cien puntos de Bienestar.
e Alabar a su propia ciudad parar ganar cincuenta puntos de Bienestar.
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Tabla 3: Tabla de distribucién de puntos de Bienestar en el discurso final

2015- | 2016- | 2017- | 2018- | 2019- | Version
2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 simulada
Ciudades que entregan cien de Bienestar 4 6 4 3 ’ 1
a otra urbe
Ciudades que restan cien de Bienestar a 3 3 1 1 0 0
otra urbe
Qudades que genera cincuenta de 5 3 3 3 4 0
bienestar para si mismas
No participan u olvidan notificarlo 0 0 4 5 6 0
Bienestar generado 350 450 450 350 400 1200
Bienestar  desperdiciado  (diferencia
entre version sm.lulada y Blenesta{ real 850 750 750 850 800 0
generado a partir de las tres opciones
presentadas)

Fuente: elaboracion propia.
5. DISCUSION

En este apartado se expone la relacién entre las variables del estudio de caso y los
ingredientes de la decision errénea presentados en la introduccién:

1) Confusion con el objetivo de la dindmica. Aunque el reglamento establece con
claridad que el objetivo es lograr el maximo Bienestar posible, la publicacién de
un ranking diario provoca que los participantes irrumpan en una vordgine
competitiva y destructiva que termina por lastrar el Bienestar general. Dan
Ariely (1998) afirma que “la mayoria de la gente no sabe lo que quiere si no lo
ve en su contexto” (p. 23) y afiade que “la relatividad nos ayuda a tomar
decisiones en la vida. Pero también puede hacernos completamente
desgraciados. ;Y por qué? Pues porque comparar nuestra suerte en la vida con
la de otros genera celos y envidia” (p. 35).

Esta percepcién sesgada del objetivo de la dindmica implica una pérdida de foco
por parte de los participantes. Durante el caso, resulta asombroso comprobar cémo
rapidamente el foco se traslada de lograr Bienestar para la poblaciéon a tener mas
Bienestar que el vecino o simplemente a tener razén frente a los otros. Sin embargo,
debido al fenémeno de la autoatribucién los participantes se arrogan capacidades
como la planificacién estratégica.

Y, en poco tiempo, los gestores comienzan a practicar el autogregarismo: “se da
cuando creemos que algo es bueno (o malo) basdndonos en nuestro propio
comportamiento previo. El poder de la primera decisién puede tener un efecto tan
duradero que llegue a impregnar nuestras decisiones futuras durante los préximos
afos” (Ariely, 1998, p. 56).
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2 y 3) Bienestar total alcanzado entre todas las ciudades y Bienestar
desperdiciado por los ataques producidos entre las ciudades. Una vez que los
participantes, o al menos una parte de ellos, se han desviado del objetivo de la
dindmica, el resultado se antoja negativo. ;Qué sentido tiene enzarzarse en
ataques contra otras ciudades cuando el objetivo es lograr el maximo Bienestar
posible y no superar a las demés ciudades en Bienestar?

En estas variables del estudio de caso influye un sesgo perceptivo poderoso que se
produce en la gran mayoria de escenarios de conflicto de intereses: la presuncién del
pastel tnico (Fisher et al. 2011, p. 78); es decir, la creencia, muchas veces falsa, de que,
si una parte consigue la porcion més grande del pastel en disputa, la otra debera
conformarse con el trozo més pequefio. Este enfoque perceptivo deriva en una actitud
demoledora por parte de los estudiantes. De hecho, en cinco ediciones, los alumnos ni
siquiera han sido capaces de alcanzar la mitad del Bienestar general de la version
simulada. Si la puntuacién de Bienestar del caso determina la calidad de vida de la
poblacion del pais, los habitantes de la versién simulada viven, al menos, el doble de
mejor que en aquellos paises gestionados por los participantes vinculados al sector de
la politica. Al final del caso, los alumnos con mejor Bienestar celebran la victoria,
cuando en realidad constituye la derrota de la ciudadania del pais ficticio, ya que la
poblacién vive peor a causa del enfrentamiento entre los lideres politicos.

4) Balance entre estrategias de corto y largo plazo. En la version simulada el 70%
de sus puntos de Bienestar totales deriva de estrategias de medio o largo plazo
y, gracias a ello, logra doblar o incluso triplicar el resultado de los participantes
a lo largo de las cinco ediciones. Los gestores del caso pecan de cortoplacismo
con el intento de buscar resultados inmediatos y movilizar a la poblacién. El
electoralismo implica gobernar pensando en el corto plazo y los ciudadanos
terminan pagandolo con una pérdida en su calidad de vida.

5) Resolucion de la huelga de profesores. La huelga de los profesores constituye
el climax del estudio de caso. Hasta ese momento los participantes han
mantenido relaciones bilaterales para el intercambio de recursos, pero con este
conflicto se enfrentan a un problema general que deben resolver conjuntamente.
Durante los primeros turnos suelen primar las reglas sociales; sin embargo, con
la huelga irrumpen las mercantiles: “siempre que una norma social choca con
una norma mercantil, la norma social desaparece. En otras palabras: las
relaciones sociales no son nada féciles de restablecer” (Ariely, 1998, pp. 92-95).
De este modo, la tensién suele crecer entre los dirigentes, se dificulta la futura
cooperacion y se agrava la competencia.

Ademas, la situacion es especialmente complicada de resolver porque se mezclan
dos cuestiones: la aversion a la pérdida y el consenso por silencio. La resolucion de la
huelga supone renunciar a una parte de los ingresos de la ciudad sin saber con certeza
si los vecinos hardn lo mismo; asi, los participantes prefieren sacrificar el potencial
beneficio de solucionar la huelga por el miedo a la pérdida inmediata. La segunda
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cuestion es un caso similar a la paradoja de Abilene, ya que en todas las ediciones
terminan tomando una decision que ninguno de los miembros del grupo deseaba:
dilatar la huelga.

También es comin que, a medida que se incrementa el conflicto entre los
participantes, se afiance su autoatribucién en competencias como la negociacién, el
disefio de estrategias o el liderazgo.

6) Distribucion de Bienestar en el discurso final. En el dltimo turno de la
dindmica, los participantes tienen la oportunidad de enmendar sus anteriores
comportamientos y coordinar un reparto de los apoyos para que todas las
ciudades sumen cien puntos de Bienestar. Sin embargo, el desorden en la toma
de decisiones sumado al ambiente tenso generado en los turnos anteriores
provoca que dicha coordinacion sea impensable. En general, si desde el inicio
de la dindmica los gestores imponen un sistema ordenado en la toma de
decisiones que posibilite un intercambio de recursos compartido y
estructurado, el resultado final seria mucho mas positivo para la ciudadania.
Sin embargo, el caos del proceso termina lastrando la gestién y, al final, la
poblacion lo sufre.

6. CONCLUSIONES

Las decisiones de los dirigentes politicos del estudio de caso terminan
empobreciendo la calidad de vida de la poblacion. El analisis de los datos refleja como
los sesgos cognitivos y el caos en los procesos desembocan en un resultado paupérrimo
para la ciudadania. Si se evitaran los errores en la toma de decisiones, las ciudades de
la dindmica podrian alcanzar un nivel de desarrollo, al menos, el doble de mejor, como
evidencia la versiéon simulada.

A continuacion, se exponen algunas medidas para tratar de paliar los ingredientes
de las decisiones erréneas politicas expuestos en el articulo:

e Incorporar la metodologia cientifica tanto en los procesos legislativos como en
la gestion ejecutiva (Tobefia, 2017, p. 226). El desarrollo de la neuropolitica es
clave para entender como pensamos y cémo nos comportamos politicamente
para asi tomar las mejores decisiones posibles.

e Procesos para mantenerse en los objetivos marcados. La politica podria extraer
practicas de las metodologias agiles de trabajo. Por ejemplo, la metodologia
Scrum (Sutherland, 2015) permite priorizar los aspectos de mayor valor de un
proyecto para no perder el rumbo y asi alcanzar la meta deseada aunque
implique cambiar la ruta.

e La intuicién trabajada. Gerd Gigerenzer (2008) asegura que el cerebro puede
asimilar una informacién limitada y que poseer mas tiempo para decidir abre
la puerta a opciones inferiores. Profesionales experimentados como los
bomberos y los pilotos suelen tener como primera intuicién la opcién mas
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adecuada ante situaciones extremas y complejas (pp. 38-43). “Las intuiciones
basadas en una sola buena razon suelen ser precisas cuando hemos de predecir
el futuro (o alguna situacién actual desconocida), cuando es dificil prever el
futuro o cuando disponemos de informacion limitada. También son mas
eficaces en el uso del tiempo y la informacién” (Gigerenzer 2008, p. 169). Los
politicos suelen enfrentase a contextos muy complejos en los que es imposible
analizar toda la informacién disponible en tan poco espacio de tiempo; la
intuicién de lideres experimentados puede aportar la mejor solucion ante una
situacion complicada. En tltima instancia, “la calidad de la intuicién radica en
la inteligencia del inconsciente: la capacidad de saber sin pensar en qué regla
basarse en qué situacion” (Gigerenzer 2008, p. 252).
Arboles de decisiones simplificados: Gigerenzer (2008) propone el desarrollo de
esta herramienta para tomar decisiones complejas en contextos de urgencia. Los
arboles simplificados se basan en tres reglas (pp. 196-197):
o Regla de la busqueda: buscar factores por orden de importancia.
o Regla de la interrupciéon: dejar de buscar si un factor lo permite.
o Regla de la decision: clasificar el objeto de acuerdo a este factor.
En la gestion hospitalaria, este tipo de arboles econémico han posibilitado
alcanzar un nivel de eficiencia y de acierto dificil de equiparar, ya que se
centran en lo importante y hacen caso omiso del resto de cuestiones
(Gigerenzer, 2008, pp. 193-198).
Contraste de las intuiciones: ante contextos complejos y cambiantes, la intuiciéon
de un lider politico experimentado y formado puede resultar clave para superar
situaciones criticas. Sin embargo, también hemos visto que la propia heuristica
de la intuicién conlleva el riesgo de desembocar en errores catastréficos. Es
fundamental que el lider politico contraste su intuicién con expertos y que sea
critico con los fundamentos que han inspirado dicha eleccién. Kahneman
(2012), para tomar decisiones menos segadas, recomienda: anclar nuestro juicio
de probabilidad en un resultado de tasa plausible y cuestionar el diagnoéstico de
nuestra evidencia (p. 205).
Humildad. Philip Tecklock (2015) ha realizado numerosos experimentos sobre
la capacidad de predecir por parte de diversos expertos como los politicos o los
analistas y concluye que la mayor parte adolece de un exceso de confianza a
pesar de errar en un alto porcentaje de las ocasiones (p. 25). Por otro lado, “los
expertos con menos pretensiones sobre lo que se podria predecir hacian
predicciones mas precisas que los que tenian més confianza en la capacidad de
predecir” (Tecklock 2015, p. 31). La humildad puede convertirse en el mejor
antidoto contra los riesgos de la autoatribucion y del exceso de confianza.
Transparencia: si las instituciones politicas se ven obligadas a publicar sus
decisiones y a explicar su fundamentacién, el mero peso del escrutinio pablico
impone una disciplina constante sobre el sector publico (Caffarena, 2020, 107).
La transparencia forja confianza, mientras que la ocultacion de informacién
“crea un clima de incredulidad que genera desinterés y apatia en la politica”
(Gigerenzer, 2008, p. 239).
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