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La toma de decisiones cumple un papel fundamental en el desem-
pefio del administrador. Hasta las publicaciones de Daniel Kahne-
man, la teoria con respecto a las decisiones se abocaba a la maxi-
mizacién de la utilidad. El punto de vista més cercano a la realidad
de la Teoria Prospectiva dio lugar a la incorporacién de elementos
subjetivos que influyen en el decididor. La aversién al riesgo en un
escenario de ganancia y la tolerancia al mismo en situaciones de
pérdida junto con la sensibilidad disminuida, se convierten en pila-
res para centenares de estudios que aplican la Teoria en reas como
la psicologia, economia, y administracién. El presente trabajo revisa
la literatura pertinente a dicha aplicacion en el desemperio del ad-
ministrador. La categorizacion realizada organiza las aplicaciones en
factores individuales, organizacionales y de administracién publica
brindando un panorama de la situacién actual y lanzando propues-
tas de anélisis futuros.

Abstrac

Decision making has a fundamental role in the manager’s perfor-
mance. Up until Daniel Kahneman'’s researches, Decision Theory was
focused on Expected Utility Theory. The Prospect Theory’s closer
viewpoint to reality gave place to the inclusion of subjective ele-
ments that affect the decision maker. Risk aversion in a win scenario
and risk tolerance in loss situations together with diminish sensitivi-
ty, became pillars for hundreds of studies that apply the Theory in
areas such as: psychology, economy, and management. This paper
reviews literature on the subject applicable to the manager’s perfor-
mance. The categorization of the paper organizes the applications in
individual, organizational and public management factors providing
an overview of the current situation and serve as a starting point for
future analysis.
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Introduccién

Historicamente, las investigaciones
relativas a la eleccién en decisiones bajo
riesgo han sido estudiadas en su mayo-
ria desde el punto de vista de la Hipo-
tesis de la Utilidad Esperada (HUE), don-
de el individuo elige la mejor alternativa
en base a la maximizacién del resultado
de riqueza final (Holmes Jr, Bromiley,
Devers, Holcomb y McGuire, 2011). Sin
embargo, una opcién mas cercana a la
realidad surge a partir de las propues-
tas de Daniel Kahneman y Amos Tversky
(1974,1979,1981,1984,1992). Su Teoria
Prospectiva (TP) introduce elementos de
la psicologia para poder entender mejor
por qué el individuo elige alternativas
que no concuerdan con los axiomas de
maximizacién de resultados de la HUE. La
eleccién que realizan los individuos, se-
gun este modelo, traduce los resultados
de las alternativas a valores subjetivos y
luego les otorga un peso segun la impor-
tancia relativa que le otorga el individuo
de acuerdo a su punto de referencia. De
su andlisis nacen conceptos fundamen-
tales como la sensibilidad disminuida a
medida que nos alejamos del punto de
referencia y la aversién a la pérdida.

Este trabajo se propone indagar, lue-
go de presentar brevemente el modelo,
la literatura que aplica la TP a facetas de
la Administracién, para revisar su impacto
en esta Ultima. Se analizaran las alterna-
tivas desde la perspectiva individual, co-
lectiva y publica. Si bien es un modelo es-
tablecido a fin de la década del 70, Leavy
(2010, p.2) menciona, al respecto de la
TP, que: “en las Ultimas décadas, se ha in-
crementado exponencialmente el nime-
ro de trabajos de investigacién asi como
de publicaciones en las diversas areas del
conocimiento cientifico”. Mas de 7.400
articulos de investigacion han citado los
trabajos de Kahneman y Tversky, de los
cuales 550 de ellos han sido publicados
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en revistas académicas de investigacién
en administracién reconocidas internacio-
nalmente (Holmes Jr. et al., 2011).

La teoria prospectiva

Las teorias de la decision comenzaron
a tomar relevancia con la obra seminal de
Von Neumann y Morgenstern en 1947.
Su libro Theory of Games and Economic
Behavior intenta traer luz sobre los meca-
nismos que utilizan las personas al tener
que decidir entre alternativas con riesgo
mediante axiomas que maximizan la utili-
dad. La Hipétesis de la Utilidad Esperada
(HUE) es desde aquel momento la teoria
de decisidon mas desarrollada y utilizada.
Para decidir, la persona utiliza una pro-
babilidad ponderada media de los resul-
tados que podria traer la decisién como
base para evaluar las preferencias de ries-
go de la persona. Esto es, la persona de-
riva la utilidad de la alternativa desde la
posicion de riqueza final (el resultado de
la decision mas la riqueza actual).

En 1979, Daniel Kahneman y Amos
Tversky publicaron Prospect Theory: An
Analysis of Decision under Risk. En el
mismo proponian un modelo descriptivo
para la toma de decisiones bajo riesgo,
despegéndose del enfoque normativo de
la HUE. Este trabajo, una critica al modelo
de la HUE donde se flexibilizan algunos
de sus axiomas para explicar las inconsis-
tencias en el comportamiento, es el ma-
yor soporte para la Economia Conductual
(en inglés Behavioral Economics). Segun
Moraes Ramos, Daamen y Hoogendoorn
(2014), el punto de la critica radica en que
cambiando la manera en se presentan las
opciones, se generan cambios predeci-
bles en la preferencia de la decision, si-
tuacion que no deberia ocurrir en el enfo-
que de la HUE.

La Teoria Prospectiva propone que las
decisiones se basan en ganancias y pérdi-
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das medidas por un punto de referencia;
por esto lo que importa, a diferencia de
la HUE, no es el resultado final de ganan-
cia o pérdida sino la ganancia o pérdida
relativa a este punto. De acuerdo a Kah-
neman y Tversky (1979), la localizacién
del mismo y la consecuente codificacién
de resultados como ganancias o pérdidas
pueden ser afectadas por la formulacion
de los prospectos (alternativas) y por las
expectativas de la persona.

La teoria de Kahneman y Tversky ex-
plica a las decisiones bajo riesgo como un
proceso de dos fases. En primer lugar, la
persona organiza las opciones y las refor-
mula codificdndolas por efectos para ha-
cer mas facil la siguiente fase. La segunda
fase es la evaluacion. En este proceso el
prospecto es valorado subjetivamente.
Esta fase se descompone a su vez en dos
funciones: valor (values) y ponderacion
de probabilidades (weights). La primera
refleja el valor subjetivo del resultado,
midiendo asi las desviaciones desde el
punto de referencia. La ponderacién de
probabilidades asocia un peso a cada
probabilidad de ocurrencia reflejando el
impacto de la misma en el prospecto.
Esto tiende, por lo general, a reducir los
eventos con alta probabilidad de ocu-
rrencia y a sobreestimar los opuestos; sin
embargo, también se le asigna un impor-
tancia de cero a los eventos con proba-
bilidad extremadamente baja de ocurrir.

En los trabajos seminales de Kahne-
man y Tversky (1974 y 1979) se destacan
efectos que distorsionan el razonamiento
de la persona (heuristics y biases) y ses-
gan la eleccion. Se listan a continuaciéon
los principales efectos encontrados en
sus estudios seminales y en investigacio-
nes posteriores:

e Efecto certeza: En zona de valores

positivos con respecto al punto de
referencia, las personas tienden a
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sobrestimar el peso de resultados
considerados como ciertos sobre
aquellos que conllevan riesgo pero
mayor retorno, por lo que escogen
la opcién més segura por sobre la
mas rentable. Segun la HUE esto no
deberia suceder.

Efecto reflejo: Al contrario que el an-
terior, al encontrarse la persona en
valores negativos se tiende a tolerar
mas el riesgo. De esta manera, se
llega a la conclusion que las perso-
nas tienen un miedo mayor a perder
que a arriesgar a perder mas. Los re-
sultados inciertos tienen mayor peso
que aquellos ciertos més pequefios.

Efecto aislacién o cancelacion: Al
elegir entre diferentes alternativas
se descompone la eleccién para ha-
cer mas facil la elecciéon. Entre las
alternativas surgen entonces com-
ponentes compartidos. La persona
tenderd a realizar la decision con
la menor cantidad de razonamien-
to posible (Kahneman, 2011) por lo
que los componentes compartidos
seran desechados para centrarse en
aquellos que distinguen a las alter-
nativas. El problema radica en que
habrad diferentes maneras de des-
componer un problema generan-
do asi la posibilidad de desestimar
componentes que no se apartarian
si se analizara la alternativa desde
otro punto de vista, con diferentes
preferencias.

Efecto segregacién: Al analizar al-
ternativas, las personas eliminan
aquellos componentes que carecen
de riesgo en las alternativas. La al-
ternativa (100, 0.8 ; 200, 0.2), por
ejemplo, se codifica en dos partes:
(100, 1) sin riesgo y (100, 0.2; 200,
0.8) con riesgo.
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* Efecto combinacién: Las personas
combinaran resultados idénticos
entre alternativas. Siguiendo con el
ejemplo, las alternativas (100, 0.1;
100, 0.1 ; 200, 0.8) se combinan en
(100, 0.2; 200, 0.8).

e Efecto simplificaciéon: La mente no
puede entender el tamafio de cier-
tas probabilidades por lo que las re-
dondea. (300, 0.056; 501, 0.4) pasa
a ser (300, 0.06; 500, 0.4)

¢ Efecto dominante: Ante una compa-
racion rapida de alternativas, aque-
lla que a la vista es menos favorable
(dominada) es eliminada.

* Efecto porcentaje: Un incremento de
$10 en un precio total de $100 ten-
drd un mayor peso que el mismo in-
cremento en $1000. La respuesta al
estimulo es proporcional al porcenta-
je de cambio de dicho estimulo.

La funcién de valor es definida, como
se establecié, por desviaciones de un
punto de referencia. Es generalmente
céncava para las ganancias (positivo) y
convexa para las pérdidas (negativo). La
pendiente es mayor para las pérdidas
que para las ganancias fundamentan-
do el miedo a la pérdida (Figura 1).En la
funcion de ponderacién de probabilida-
des (weights) se presentan dos fenéme-
nos, “disminucién en la sensibilidad para
probabilidad cercana a 0 (convexa) y 1
(concava), y por otro lado tendencia a la
aversion al riesgo para las ganancias y to-
mador de riesgo para las pérdidas” (Lea-
vy, 2010, p.25). Esta funcién contribuye
al patrén general de la aversion al riesgo
en muchas decisiones. En la Figura 2, se
observa que la mayoria de las probabili-
dades estan infravaloradas. Se decanta,
por lo tanto, la conclusion de que la suma
de los valores de esta funcién serd menor
a 1 contribuyendo asi a la tendencia ge-
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neral hacia la aversion al riesgo dado que
la suma de las alternativas siempre serd
igual a 1 (Kahneman y Tversky, 1979).

£

valor

perdidas

ganancias

Figura 1 - Funcion de Valor (value)

weighted probability
A

Figura 2 - Funcion de Ponderacién de Probabilidades (weights)

A pocos afos de la postulacion de
la TP, surgen nuevos aportes por medio
de dos nuevos trabajos de Kahneman y
Tversky (1981 y 1984) donde se menciona
que las elecciones son influenciadas por
cdmo son representadas cognitivamen-
te las perspectivas en términos de ga-
nancias o pérdidas y sus probabilidades
asociadas. Como sostiene Leavy (2010,
p.18), “Al variar la descripcién de las op-
ciones uno puede influenciar sobre cémo
son percibidos. Los autores de la teoria
sugieren que el tomador de decisiones
edita las perspectivas en formacién de
sus representaciones subjetivas”. En la
publicaciéon Advances in prospect theory:
Cumulative Representation of Uncertainty
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de Tversky y Kahneman (1992), se ajusté
los trabajos anteriores para hacer posible
evaluar situaciones que implicaban incer-
tidumbre en las cuales los resultados no
eran conocidos. En esta nueva versién el
modelo se expande a varios nuevos as-
pectos y suma el emplear acumulaciones
en lugar de decisiones separadas en el
momento de la ponderacién del peso. A
la adecuacion se la conoce como Teoria
Prospectiva Acumulada (TPA). Las herra-
mienta de recoleccién de datos de Kah-
neman y Tversky fue aplicada positiva-
mente por de Sousa Barros y dos Santos
Felipe (2015) en Brasil, demostrando que
los conceptos siguen vigentes y son apli-
cables a nuestro entorno.

Impacto y aplicaciones de la teoria pros-
pectiva en la administracién

Nivel individual

La TP es un modelo de toma de deci-
siones bajo riesgo a nivel individual. Las
areas mas favorables de su aplicacion, da-
das estas caracteristicas, son las finanzas
y los seguros donde las actitudes frente
al riesgo asumen un papel central. El area
mas destacada e investigada es la finan-
ciera donde los trabajos han explicado
mediante la TP, entre otras, por qué algu-
nos activos tienen retornos medios mas
altos que otros, por qué algunos indivi-
duos compran y otros venden acciones
en el mismo momento, cémo deberia es-
tar compuesto el portafolio de una perso-
na dada su aversién al riesgo y su estado
actual (Barberis, 2013).

El 4rea de los seguros es otro sector
donde las actitudes al riesgo juegan un
papel central. Aqui es més que importan-
te destacar a la TP en cada estrategia del
administrador. Los mercados més impor-
tantes de seguros personales de acuerdo
a Barberis (2013) son los de propiedad,
vida y salud. Todos han sido investigados
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desde la perspectiva de la TP. La base de
la TP para los seguros es que el individuo
adquiere un seguro desde un marco de
ganancia bajo el punto de referencia de la
sanidad ante |la probabilidad de que ésta
cambie. Marquis y Holmer (1996) afirma-
ron que el valor de la prima no influye en
la decision hasta que sobrepasa el valor
de gasto irrelevante del individuo. Ahon-
dando en el tema, Schneider (2004) estu-
di6é a individuos con bajos recursos que
rompian con esta regla al no tener seguro
de salud. Encontré un cambio en el punto
de referencia de la salud al dinero don-
de el individuo se encontraba a si mismo
en una situacion de pérdida y toleraba el
riesgo. Siguiendo lo dicho por Kahneman
y Tversky en 1979, estos individuos solo
se aseguraran ante el hecho certero de
que la pérdida ocurrira. Utilizando la TPA
Schneider (2004) establecié que el indivi-
duo se asegura porque otorga una sobre
importancia (overweight) a la pequefa
posibilidad de enfermarse. Sin embargo,
los individuos de bajos recursos otorgan
una importancia inferior (underweight) a
la posibilidad dado que su punto de re-
ferencia mas fuerte es el ingreso diario
y generalmente estdn en situaciones de
restriccion de liquidez, por lo que no se
aseguran.

Holmes Jr. et al. (2011) destacan que
las conclusiones de la TP relativas a la
aversion al riesgo pueden ser utilizadas
al evaluar decisiones de compensacion
a los ejecutivos de una organizacion. El
plan de compensacién, y més especifica-
mente el precio de ejercicio de su opcién
de acciones comparado con el precio real
de la accidn, se convertird en su principal
punto de referencia. Una accién en alza
podria hacer que el ejecutivo adopte un
marco de ganancia haciéndolo tener acti-
tudes de aversion al riesgo. A la vez, altos
incentivos por metas cumplidas pueden
hacer que adopte un marco de pérdida y
tolerancia al riesgo. Por lo tanto, a dife-
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rencia de la teoria existente al momento
del estudio, la compensacién puede mo-
tivar tanto la aversion como la tolerancia
al riesgo dependiendo el marco de ga-
nancia o pérdida que los ejecutivos den a
las consecuencias de sus decisiones.

Las investigaciones que han utilizado
a la TP para analizar toma de decisiones
bajo riesgo en negociaciones han desta-
cado tres resultados. Primero, las nego-
ciaciones en marcos de pérdida pueden
tornarse tolerantes al riesgo con compor-
tamientos agresivos. En el lado opuesto,
negociaciones en marcos de ganancias
pueden ser adversas al riesgo y mostrar
comportamientos cooperativos (Holmes
Jr. et al., 2011). La investigacién de Neale
y Bazerman (1985) estudié comportamien-
tos de negociacién concluyendo que los
negociadores enmarcados en pérdidas
actuaban mas competitivamente hacien-
do menos concesiones que los que lo se
enmarcaban en un comportamiento de
ganancias. La segunda consecuencia de-
canta de la primera, los negociadores en
marco de pérdida dificultaran el alcance
de un acuerdo. En tercer lugar, Northcraft,
Brodt y Neale (1995, citado en Holmes Jr.
et al., 2011) propusieron que debido a la
curvatura de la funcién de valor los resulta-
dos cerca del punto de referencia del ne-
gociador tendran mayor valor por lo que
una concesién de la oposicion en este as-
pecto seria valorada con un plus subjetivo.

La mayoria de los estudios que utiliza-
ron TP para medir motivacién lo hicieron
sobre la funcién de valor, especialmente
sobre el concepto de aversion al riesgo y
en menor medida puntos de referencia y
sensibilidad disminuida. Los estudios de
Steel y Konig (2006) encontraron que, en
consistencia con la aversion al riesgo, los
individuos estaban mas motivados a reali-
zar tareas cuando éstas ofrecian ganancia
inmediatas y pérdidas retrasadas. El estu-
dio de Crawford y Meng (2011) realizado
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a los conductores de taxi de Nueva York,
encontré que el nimero de horas trabaja-
das en un dia es inversamente proporcio-
nal al sueldo horario promedio. Utilizando
TP, el conductor deriva su resultado del
dia midiendo la diferencia entre su re-
sultado diario y un marco de referencia
propuesto de antemano. En particular,
debido al miedo a la pérdida, ganar $100
menos no es igual a ganar $100 maés. Por
esta razdn una vez alcanzado el objetivo
dejard de trabajar, de otra manera se-
guird trabajando hasta que su punto de
referencia cambie a horas trabajadas y el
ingreso por hora extra tenga una ponde-
racion menor al costo de esa hora.

En el dmbito de la administracién de
recursos humanos, Highhouse y Johnson
(1996) argumentaron que el proceso de
seleccidn incluye una decision de riesgo
con resultados positivos y negativos. De
acuerdo a los estudios, el punto de re-
ferencia de los administradores se ubica
en el desempefio de los candidatos con
respecto a las incumbencias del trabajo.
Desde la perspectiva de la aversion al
riesgo, los autores encontraron que se
elegian a individuos cuyo desempefio
no representaba un cambio significativo
al anterior trabajador. De acuerdo a otro
factor de la TP, la sensibilidad disminuida,
la diferencia entre candidatos sera perci-
bida con mayor valor cuando se trate de
numeros de menor magnitud (errores 5%
contra 6%) que cuando sea una de mayor
magnitud (no errores 95% contra 94%).
Esto es consistente con la figura concava
de la funcién de valor. Variando la presen-
tacidon de la informacion, los administra-
dores encontraran mayores diferencias o
similitudes entre los candidatos (Wong
and Kwong, 2005a en Holmes Jr. et al.
2011).

La TP es aplicable también a decisio-

nes en el drea de la salud. Especialmente
en el sector de medicina preventiva, los
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individuos pueden variar la decisiéon de
realizarse un test o evitarlo dependiendo
de su marco de referencia. Un test ruti-
nario que puede llegar a detectar céancer
de piel envia un mensaje de pérdida res-
pecto al marco de referencia de la perso-
na. Siguiendo a la TP, en esta situacion el
individuo optarad por tomar el riesgo an-
tes que conocer la noticia. Por otro lado
utilizar bloqueador solar para prevenir
céncer de piel, el mismo fin visto desde
otra perspectiva, podria ser interpretado
como una situacién de ganancia por el in-
dividuo logrando prevenir la enfermedad
(Schwartz, Goldberg y Hazen, 2008).

A pesar de que la TP fue creada ori-
ginalmente como una teoria de decisién
bajo riesgo, Thaler (1980) argumenté que
la teorfa también podia ser til para en-
tender elecciones libres de riesgo. Los
trabajos de Knetsch y Thaler (1989 y 1980,
citados por Barberis, 2013), aportan estu-
dios sobre el fenédmeno del apego junto
al miedo a la pérdida propuesto por la TP.
La conclusién es que el miedo a la pérdi-
da de un objeto que el individuo pose-
y6 por un tiempo hace que no lo quiera
intercambiar por otro similar. Inclusive al
monetarizar la oferta para el intercam-
bio, el precio requerido por el individuo
era significativamente mayor al normal.
El administrador a cargo de la comercia-
lizacion puede ver en esto una ventaja
simple al establecer una rebaja en deter-
minado producto. El apego harad que en
un futuro cuando el individuo vuelva a re-
querir el producto y se encuentre con el
precio mas alto el miedo a la pérdida de
irse sin el item haré que lo compre a pesar
del precio. Barberis (2013) confirma esto
al sugerir que intercalando precios altos
y bajos el administrador puede inducir
al individuo a pagar un precio promedio
por sobre el valor real del producto. De
un modo similar, el individuo codificara
un precio mas bajo al de referencia como
una ganancia y uno mas alto como una
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pérdida por lo que esto también dispara-
ré la consecuente aversién o tolerancia al
riesgo de comprar el producto. Greenleaf
(1995) advierte que ofrecer descuentos
de manera regular puede hacer que el in-
dividuo adopte este precio como referen-
cia, por lo que aconseja utilizar promocio-
nes irregulares para evadir esta situacion.
La TP puede también ser incluida en las
estrategias de publicidad y posiciona-
miento. Precio, calidad e imagen gene-
ral son las dimensiones mas importantes
del punto de referencia del individuo. El
estudio de Biswas y Blair (1991) demues-
tra que la publicidad puede modificar el
punto de referencia de un producto (co-
mudnmente, el precio). Al promocionar
el producto como de calidad mayor a la
normal o diferencias con la competencia
el individuo cambiara su punto de refe-
rencia. Sin embargo, el no lograr satisfa-
cer esas expectativas pondré al producto
en zona de pérdida con el consecuente
aumento de la tolerancia al riesgo (pro-
bar otro producto). El posicionamiento es
vital para generar el primer marco de re-
ferencia en el individuo; cambiarlo resulta
mucho mas dificil y oneroso.

En 2009, Koszegi y Rabin propusieron
una manera de incorporar la TP a un mo-
delo dindmico de eleccién de consumo.
A través del miedo a la pérdida un indivi-
duo serd mas sensitivo a la informacién de
que su nivel de consumo en algin punto
serd més bajo que lo esperado que a la
novedad de que serd mas alto. Esto cau-
sa el ahorro por precaucién, un individuo
ahorrard mas ahora para evitar el dolor de
encontrarse més adelante ante una dismi-
nucién forzada del nivel de consumo que
habia planeado. Por otro lado, un incre-
mento en el ingreso de la persona genera
desajustes en la importancia y los pesos
que el individuo coloca sobre los prospec-
tos. Brunnermeier (2004) estudié el impac-
to de ganar la loteria en el consumo desde
tres pilares de la TP: preferencias de riesgo
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en zonas de ganancia y pérdida, miedo a
la pérdida y sensibilidad disminuida. Las
conclusiones llevaron a observar errores
de juicio al asignar el peso a cada opcién
durante los primeros meses debido a la
aceptacion de haber ganado la loteria y
encontrarse en otro nivel de ingreso. Lue-
go de un tiempo el individuo utilizaba los
efectos de la TP para simplificar el evento
y ajustar su consumo.

Nivel organizacional

Ciertos trabajos han extrapolado la aver-
sion al riesgo propuesta por la TP a un nivel
organizacional general para estudiar el com-
portamiento frente al riesgo de la organiza-
cién como un todo. Wood (2009, citado en
Holmes Jr. et al., 2011) concluyd, a través de
un estudio de adquisiciones, que un declive
en la demanda de la industria puede crear
un marco de pérdida que facilite comporta-
mientos de tolerancia al riesgo. En el mismo
articulo se menciona un trabajo de Abra-
hamson y Rosekpof (1993) donde se encon-
tré que muchas organizaciones copian las
innovaciones de sus competidores por un
comportamiento de aversion al riesgo, dado
que perciben que el valor de la amenaza a
quedar desactualizados es mucho mas im-
portante que la de tener una ventaja com-
petitiva propia.

Shimizu (2007) estudio los factores en
los cuales la TP puede extenderse des-
de un nivel individual a un organizacional
cuando se debe decidir sobre la escision
de una compaiiia previamente adquirida.
Los resultados mostraron que aunque un
analisis comprensivo de toda la situacion
serfa ideal, las organizaciones tendian a
basarse en experiencias pasadas gracias
a los efectos de aislacion y simplificacion.
Con estos efectos, se podrian llegar a
paralizar los esfuerzos individuales y or-
ganizacionales para obtener una solu-
cién innovativa, especialmente en orga-
nizaciones con altas pérdidas. Si bien las
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decisiones en una organizacion debian
ser puramente racionales, las tendencias
y comportamientos individuales y orga-
nizacionales dominaban las decisiones.
Si los administradores entendieran estas
preferencias, podrian ser proactivos para
disminuir su impacto.

Otro punto de estudio ha sido la aver-
sion al riesgo en las interacciones entre
las organizaciones y los grupos de inte-
rés externos. Siguiendo a la TP donde
un marco de pérdida fomenta el riesgo,
los acreedores adoptan este modelo y
no realizan sus pérdidas forzando a los
deudores a tomar medidas drasticas. Al
mismo tiempo, y por el mismo fendme-
no, los deudores entran en un compor-
tamiento de tolerancia al riesgo tratando
de hacer lo necesario para atender las
demandas de aquellos grupos de interés
criticos para la supervivencia inmediata,
generalmente a expensas de otro grupo
(Holmes et al., 2011). Las decisiones en
salud y la TP también pueden desarrollar-
se a nivel organizacional. En la década de
1980 se crearon la mayoria de las evalua-
ciones econdémicas de la salud publica,
siendo en ese momento la HUE la teoria
de decision por excelencia. Desde ese
entonces, se han encontrado tendencias
que llevan a pensar en que la TP ofrece
un mejor marco que la HUE (Abellan-Per-
pifian, Bleichrodtb y Pinto, 2009). Su estu-
dio explord esta idea y fundamenté que la
TP es mejor al evaluar las preferencias en
las decisiones de riesgo. La TP fue mucho
mas consistente con las elecciones reali-
zadas. Utilizar el enfoque de la TP, tanto
de manera individual como organizacio-
nal, llevard a que las politicas publicas de
salud se enfoquen en promover un com-
portamiento preventivo en el individuo.

Nivel de administracién publica

La TP ha sido aplicada en estudios en
areas externas de la administracion publi-
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ca, como ser: disuasion, crisis de estabili-
dad, negociacion publica, accién militar
y disputas diplomaticas (Bromiley y Rau,
2010). En el dmbito interno también es
aplicable a decisiones sobre presupuesto,
reputacion, credibilidad, y recursos huma-
nos. La mayoria de los trabajos enfatizan
la diferencia en el comportamiento del ad-
ministrador cuando negocia desde el mar-
co de ganancia y el de pérdida. Weyland
(2002) introduce un ejemplo con lideres de
democracias fragiles latinoamericanas de
los ‘90 que al asumir el poder se encontra-
ron en una zona de pérdida por un dmbito
de severa crisis econdémica. El trabajo se
extiende sobre el impacto de la hiperin-
flacion como marco de referencia y cémo
esto fomento drasticas medidas neolibera-
les en estos paises (Menem en Argentina,
Fujimori en Pert y Collor en Brasil). Sin em-
bargo, ellas causaron poco revuelo y fue-
ron aceptadas favorablemente por el pu-
blico. El gobierno de Pérez en Venezuela,
pese a estar en una situacion similar, luchd
con grandes protestas y revueltas. De esta
situacion Weyland resalta dos puntos de la
TP. En primer lugar, la crisis hiperinflacio-
naria posicioné a los nuevos gobiernos en
zonas de pérdida e hizo que tuvieran com-
portamientos tolerantes al riesgo. Para
explicar lo sucedido en Venezuela llega al
segundo punto, el marco de referencia del
publico. En los tres primeros paises la si-
tuacién era conocida y por lo tanto la tole-
rancia al riesgo del pueblo también lo era.
En Venezuela, la inflaciéon real era de co-
nocimiento mas limitado por el piblico ya
que el gobierno saliente habia tratado de
ocultar su divulgacién, haciendo cambiar
el marco de referencia con el que el publi-
co evalud las medidas de Pérez, causando
malestar y alzamientos.

Explicar las decisiones de adminis-
tracion publica desde la 6ptica de la TP
resulta mucho mas sencillo que hacer-
lo desde la HUE. Elms (2004, citado en
Vis, 2009) se expande sobre politicas de
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bienestar y diferencias presupuestarias
en esta area en paises con situaciones
econdémicas similares. Un caso similar es
el de la intervencion militar o diploma-
tica en conflictos en territorios lejanos
con poca injerencia en la economia local.
Levy (1992) observa grandes beneficios
en la utilizacion de la TP en el estudio de
las relaciones internacionales, negocia-
cién y mediaciéon. Usando los preceptos
de marco de referencia y presentacién de
las alternativas, el autor explica por qué
la Strategic Arms Limitations and Reduc-
tions Act entre Estados Unidos y Rusia
demandé tanto tiempo y lo opuesto para
las negociaciones por el intercambio de
oleaginosas. El primero fue enmarcado
negativamente dado que ambas poten-
cias disminuian su poder bélico. El segun-
do, con elementos méas simples, tuvo un
marco de negociacién positivo donde el
consenso era lo primero que se buscaba.

La cultura y la voz (representacion)
son otros dos aspectos en los que se ha
investigado la aplicacién de la TP en el
sector publico, tanto desde el sector de la
toma de decisiones como el de la justicia
organizacional. El estudio de Paddock et
al. (2014) relaciond la existencia de una
funcién de valor para la voz congruente
con la TP en nueve paises con diferentes
culturas. Los resultados muestran que la
funciéon de valor puede ser generalizada
en el acceso a la voz, pero no asi para el
nivel de acceso a la voz donde el punto
de referencia varié significativamente en-
tre las culturas. En la misma linea, Hun-
ton, Hall y Price (1998, citados por Hol-
mes Jr. et al.,, 2011) agregan que la voz
influencia positivamente los puntos de
vista de los individuos acerca de la justicia
y decision en la organizacion. Ademas, en
congruencia con la sensibilidad disminui-
da, contra més alto es el nivel jerarquico
menos ponderacion tendrd un aumento
de dicha voz.
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Conclusiones

El aporte sustancial de la TP a la
administracion se da en el drea del estu-
dio de la toma de decisiones, tarea cen-
tral en el desempefio del administrador.
Su impacto en el trabajo del administra-
dor se destaca en proponer una vision di-
ferente, descriptiva, del juicio, la eleccién
y la decisién entendiendo que las mismas
serdn sesgadas por aquello que dife-
rencia al humano de una maquina. Este
modelo tedrico de economia conductual
se aleja del enfoque clasico normativo y
refleja con mayor certeza la realidad de
una decisién. El administrador no decide
en un mundo de laboratorio donde las
variables estan definidas y los resultados
siguen una légica sino que debe hacer
frente a altos niveles de incertidumbre
con escenarios ambiguos, complejos,
Unicos, dependientes de variables des-
conocidas e imprevisibles, por lo tanto
un modelo descriptivo se impone sobre
uno normativo. A su vez, la Teorfa puede
ser utilizada de manera diaria por el ad-
ministrador para entender las variables y
sesgos personales que interactian en sus
decisiones y reconocer aquellos puntos
de referencia con los que mide las deci-
siones y posibles resultados.

El administrador siempre buscara lo-
grar el mejor desempefio de aquello so-
bre lo que administra. Al conocer la pro-
puesta de Kahneman entiende que los
prospectos seran afectados por aquellos
efectos de los métodos heuristicos utili-
zados por él para facilitar el proceso de
evaluacién y que sus decisiones tendran
un marco y un punto de referencia tinicos
que haran variar su predisposicion al ries-
go. Reconocera también aquellos sesgos
y desviaciones personales que podrian
afectar la decision y tratard de bloquear-
los. Tres puntos importantes en este sen-
tido que el administrador extraera de los
trabajos de Kahneman son que el valor
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econdmico no sera tan importante como
la valoracion subjetiva del cambio econd-
mico, que su sensibilidad ird disminuyen-
do a medida que el resultado se aleje del
punto de referencia y que el orgullo tiene
un papel mucho mas importante que lo
que piensa a la hora de reconocer una
pérdida o error.

Al ser un modelo descriptivo, Kah-
neman no propone soluciones a estos
sesgos mas que reconocerlos y tratar de
evitarlos a través de casos similares. Un
pensamiento clave de la TP, que se dife-
rencia de las teorias anteriores a Kahne-
man, es que el individuo necesita ayuda
para tomar decisiones sin sesgos. Las
heuristicas que influencian el pensamien-
to desvian la eleccién a puntos irraciona-
les y contra productivos. Sibien es impo-
sible eliminarlos, el conocimiento de que
existen deberd ser suficiente para que el
administrador los reconozca, compare y
bloquee, pudiendo asi decidir de manera
racional sin ilusiones cognitivas.

Analizando cada decision desde la
perspectiva de Kahneman, el adminis-
trador podré también reconocer los pa-
trones en el comportamiento de sus ad-
ministrados, informarlos y guiarlos de la
manera adecuada para lograr aunar los
puntos de referencia. Entenderd que
ellos también tendrén sus propios pre-
conceptos y sesgos afectando la manera
en que analizan el prospecto y la decisién
tomada. La manera en presentar la infor-
macién tendrd un gran impacto sobre la
reaccién que reciba. Entendiendo a Kah-
neman estudiard la tolerancia o aversién
al riesgo necesaria y preparara la presen-
tacion del prospecto de acuerdo a lo que
se necesite.

Si bien el modelo ha sido investiga-
do durante los ultimos afos, su alcance
y aplicaciones en la administracién dejan
ver vastos espacios donde todavia es ne-
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cesario ahondar en el conocimiento. En
sentido tedrico todavia se necesita de
investigaciones que utilicen la TP de una
manera homogénea sin dividir sus com-

ISSN 2410-1052 (impreso)/ISSN 2413-5860 (digital)

ponentes. Se necesita, por Ultimo, de es-
tudios que sustenten de un modo précti-
co la teoria generada, especialmente en
lo referido a decisiones colectivas.
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