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Presentación  

Con su conocida y envidiable claridad, los norteamericanos suelen distinguir 
entre thinkers y doers, según predominen en las personas las destrezas del pen-
samiento o de la acción. Gonzalo Galdos es uno de los pocos ejemplos en que 
esa distinción resulta inútil, pues se desenvuelve en ambas con igual soltura y 
eficacia.

En la vida académica y en la actividad empresarial, el autor ha sentado 
trayectoria de directivo y maestro, indistintamente. En su desempeño, no 
resulta fácil diferenciar las decisiones de las lecciones, y quien trate de hacerlo 
terminará convencido de la inutilidad de ese propósito.

Me tocó compartir con Gonzalo Galdos el quehacer de la gestión académica, 
y pude apreciar sus dotes congénitas de un realizador fundamentado: sus ideas 
y propuestas iban siempre presididas por la guía de un conocimiento probado o 
de una vivencia útil. Pero, a la vez, era un pensador experimentado: sus acciones 
estaban invariablemente inspiradas en la teoría más pertinente o en la intuición 
más inteligente.

Cuando escuchaba al autor la explicación de una situación, tuve varias 
veces la sensación de estar presenciando una exposición profesoral. Y, cuando 
me tocó participar en alguna de sus tareas docentes, creí encontrarme frente a 
un relator de experiencias empresariales.

Imagino que percepciones similares debemos haber compartido los 
lectores de sus artículos, cuando El Comercio nos regalaba la oportunidad de 
seguirlo también en esa faceta de docencia periodística. Los mismos que ahora 
—y junto con aquellos que tienen a través de este libro la primera ocasión de 
conocerlo— vemos complacidos la posibilidad de acceder a esas publicaciones, 
ordenadas y sistematizadas.

Gonzalo Galdos nos habla en las siguientes páginas de las decisiones, que 
son el pan de cada día en la vida de millones de personas, vida que precisa-
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mente gira en torno a tales decisiones y de cuyo acierto o desacierto depende 
en gran parte su éxito —o su fracaso— profesional y personal. Nada menos. El 
autor se ha propuesto ayudarnos a conocer cómo y por qué decidimos, para, de 
esta forma, ayudarnos a mejorar en esta tarea que constituye el centro cardinal 
de nuestra experiencia en las múltiples organizaciones entre las que nos desen-
volvemos y pasamos nuestras vidas.

Las lecturas que tenemos por delante servirán, por lo tanto, de brújula y, 
a la vez, de hoja de ruta, de orientación y de relato. No resultará fácil distinguir 
cuánto hay en ellas de teoría explicada o de práctica relatada. No lo intentemos. 
No olvidemos que nos encontramos ante la obra de un thinker-doer.

Luis Bustamante Belaunde 
Rector emérito de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC)



Prólogo 

Imaginemos a uno de nuestros antepasados, hace cien mil años. Se desplaza en 
un paisaje que combina vegetación y espacios abiertos. Súbitamente, escucha 
un ruido. Debe tomar una decisión. Lo debe hacer.

Nuestro tatarabuelo imaginario podría reflexionar algo así como: «¿Será 
un tigre o no? Si lo es, podría ser vegetariano o quizá ya comió». Sus genes no se 
encuentran entre nosotros, como sí lo están aquellos que habitaron organismos 
que tomaban decisiones rápidamente, sobre la base de información incompleta. 
Los términos de la decisión no son epistemológicos, no tienen que ver con la 
verdad, sino con la supervivencia.

El cartesianismo imperante en la civilización occidental dejó de lado lo 
anterior, lo que tuvo muchas y muy importantes consecuencias positivas, pero 
algunas muy negativas: olvidar los límites de nuestra mente en razón de aquello 
para lo que evolucionó, especialmente cuando se trata de encontrar patrones y 
aceptar que a veces no los hay, cuando se debe estimar probabilidades y ries-
gos, cuando hay que pensar en horizontes temporales largos. Vale decir, cuando 
debemos tomar decisiones complejas en entornos en los que, contrariamente al 
Paleolítico, no está en juego nuestra vida y el menú de opciones es casi ilimitado.

La investigación en la irracionalidad de la mente, condición para enten-
derla mejor y superar sus consecuencias, comenzó en la década de 1970 con los 
trabajos pioneros de Kahneman y Tversky. Hoy, con Ariely y muchos más, la eco-
nomía comportamental nos enseña a ser más humildes, pero aún más eficaces.

Gonzalo Galdos contribuye con este libro a la teoría y práctica de la toma 
de decisiones. Lo hace combinando, como debe ser, marcos conceptuales de 
referencia y una larga experiencia en el trabajo con ejecutivos en contextos con-
cretos, que plantean la realidad organizacional y empresarial de nuestro país.

Desde la introducción al epílogo, Galdos revisa, de manera sencilla al 
mismo tiempo que profunda, todas las formas en las que nuestra mente es 
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nuestra peor enemiga, justamente para ofrecernos la posibilidad de que se con-
vierta en una aliada.

Aunque tomar decisiones es un asunto especialmente complejo, lleno de 
recovecos desconocidos y trampas internas, en el caso de leer o no este pequeño 
libro que tiene la virtud de la claridad, la cosa es más bien sencilla.

¡Vale la pena!

Roberto Lerner
Psicólogo



Introducción  

Como consultor, directivo y emprendedor en diversos sectores, empresas y 
multinacionales y asimismo como profesor de posgrado, uno de mis objetivos 
principales es ayudar a jefes, colegas, subordinados y alumnos a tomar mejores 
decisiones. Confieso que mi estrategia, durante muchos años, fue tratar de que 
sean más racionales y pongan bajo control la intuición y las emociones. Después 
de todo, pensaba que las recientes investigaciones de cómo funciona nuestra 
mente apenas vislumbran la influencia de cada uno de los factores anterior-
mente señalados, pero, en general, seguía siendo una suerte de caja negra de 
imprevisibles resultados.

Durante los primeros años de mi ejercicio profesional y académico, obser-
vaba cómo la voluntad de mi audiencia por mejorar se estrellaba con fuerzas 
inconscientes que echaban por tierra sus deseos, y perjudicaban la calidad de 
sus decisiones en clase y en el trabajo. Esta frustración, tuvo finalmente con-
suelo cuando los últimos avances en neurociencias vinieron en nuestro auxi-
lio, abriendo la caja negra y explicando que nuestra mente no funciona como 
creíamos, y que la dicotomía entre lógica y sentimiento es más compleja de lo 
pensado y, por tanto, todo intento de usarla en nuestras decisiones, lejos de ser 
pertinente, puede ser muy dañino y autodestructivo.

Los descubrimientos sobre la forma como funciona la corteza orbito 
prefrontal, aquella zona del cerebro donde se aloja el proceso de decisión, nos 
enfrentan con nuestra verdadera naturaleza y esencia: los seres humanos no 
somos tan racionales como pensamos, nuestras decisiones no solo están con-
taminadas por emociones, sentimientos y circunstancias, sino que el comando 
de las mismas se alterna entre el sentimiento puro, la intuición y el raciocinio 
puro o combinaciones desconocidas que están muy lejos de ser administradas 
conscientemente.
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Este libro sistematiza una serie de artículos que he publicado, agregando 
la experiencia de años recientes y los aportes de varios especialistas, bajo la 
forma de parábolas y anécdotas que pretenden ayudar a las personas en general 
a tomar conciencia acerca de nuestras limitaciones como seres humanos 
cuando decidimos, y, además, a evaluar la relación entre riesgo y beneficio 
que toda decisión conlleva. Todo el tiempo estamos tomando decisiones y con 
ellas estamos creando o destruyendo valor en nuestras vidas. Muchas veces, 
la magnitud de la oportunidad obnubila nuestra mente y sacrificamos el largo 
plazo; por ello, es importante darles participación a las personas correctas 
en decisiones complejas y de gran impacto. Recordemos, sin embargo, que 
tomar decisiones en equipo tampoco garantiza tomar mejores decisiones: está 
demostrado que agrega potencial de mejora pero también complejidad y sesgos.

El objetivo del libro apunta a que tanto los profesionales, los estudiantes y 
las personas en general conozcan mejor cómo deciden y por qué suelen hacerlo 
de una forma u otra, y lograr de esa manera que ese conocimiento los ayude a 
mejorar día a día en sus decisiones.

Incluso, se incorporaron algunos resultados preliminares de la investi-
gación realizada sobre cómo deciden los gerentes en el Perú, los mismos que 
son parte de una tesis doctoral y que aportan información explícita que, espero, 
los lectores la encuentren interesante y útil. Por otra parte, con toda sinceridad 
pienso que no me corresponde decirles a las personas qué decisiones tomar 
o cuánto riesgo pueden o deberían asumir con ellas; esa es una elección indi-
vidual y legítima. Sin embargo, me siento responsable de ayudarles a conocer 
bien «cómo deciden» y a analizar la oportunidad y el riesgo involucrado en sus 
decisiones. En pocas palabras, a que no decidan en la ignorancia. Sobre todo, les 
recomiendo tener cuidado, puesto que los seres humanos, que proclamamos 
ser la única especie racional de las existentes, somos, después de todo, la más 
emocional de todas. 



Modelos Mentales

«Entonces, ¿qué hacemos? Cualquier cosa. Algo. 
Mientras que no sea no hacer nada. Si nos equivocamos, 

empezamos de nuevo. Probamos alguna otra cosa.
Si esperamos hasta que hayamos satisfecho 

todas las incertidumbres, 
puede ser demasiado tarde».

LEE IACOCCA
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La adicción al corto plazo

Es muy probable que en tu trabajo o en tu vida diaria te haya ocurrido que, 
tratando de lograr un objetivo determinado, el resultado final terminó siendo 
exactamente lo contrario de lo que querías, por razones que en ese momento no 
eran nada claras ni evidentes. Es más, mientras mayor fue tu esfuerzo o insis-
tencia en ciertas acciones, el resultado solo empeoró.

Hace unos años, estrenaron la película El efecto mariposa, en la que al 
protagonista le ocurre una situación similar. Él tiene la posibilidad de regresar 
al pasado y realizar acciones distintas para cambiar un curso negativo de acon-
tecimientos y, sin embargo, no hace otra cosa que empeorar los resultados para 
él o para alguno de sus amigos.

En ambas situaciones, tú y el protagonista de la película fueron víctimas 
de ciertos patrones o «arquetipos» que gobiernan las relaciones causa-efecto 
en todos los campos de actividad humana, como las ciencias físicas y sociales, la 
ingeniería o la administración de empresas, que se comportan como un sistema 
dinámico.

Por ello, con frecuencia escuchamos reiteradas expresiones de sabiduría 
popular que definen y dan nombre a algunos de estos arquetipos, como «el dis-
paro le salió por la culata», «la lavada terminó siendo más cara que la camisa», o 
algunas hasta más escuetas y no por ello exentas de profundidad: «fue una bola 
de nieve» o «entró en trompo».

En todos los casos, los protagonistas sufrieron en carne propia los efectos 
de interrelaciones sutiles entre las partes y las acciones que componen cada 
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sistema. Es evidente, después del resultado, que los afectados no fueron capaces 
de ver o entender todas las interacciones de un sistema y, por lo tanto, con su 
participación activa la situación solo empeoró.

Algunos estudiosos del fenómeno, como Chris Argyris1 y Peter M. Senge 
(cuyo libro, La quinta disciplina, está íntegramente dedicado al tema), explican 
que las razones por las cuales se producen estos patrones negativos son diver-
sas, pero reiterativas. La primera —muy ligada a nuestra idiosincrasia— es la 
búsqueda de una solución rápida y fácil; la segunda es la falta de información 
objetiva o de conocimiento sobre cómo funciona el sistema desde una perspec-
tiva integral y total; y la tercera y más grave ocurre cuando, a sabiendas de los 
efectos indeseados o negativos, en forma consciente el problema se traslada a 
otra parte del sistema o a otra persona («pasándola de taquito»), generándose 
una externalidad: la de acumular la basura debajo de la alfombra o arrojarla al 
río. Dicho en términos empresariales, la factura no desaparece, pero es otro el 
que la paga, como en la película mencionada: el protagonista en algunos inten-
tos solucionaba su problema, pero a costa de una desgracia para sus amigos.

En un mundo complejo y con negocios cada vez más complicados, las 
fallas o errores sistémicos se acumulan por doquier, debido a la creciente difi-
cultad por entender dicha complejidad y la presión por resultados a corto plazo. 
Por ejemplo, políticos y gobernantes que dejan situaciones insostenibles a sus 
sucesores, gerentes que heredan bombas de tiempo de sus predecesores, países 
enteros que se hacen de la vista gorda frente a problemas sin precedentes como 
el hambre, la miseria o el calentamiento global. Por supuesto, todos nos pregun-
tamos por qué si estas fallas tienen un origen cierto y tienen también responsa-
bles directos, ¿cómo es posible tanta impunidad? La respuesta la encontramos 
en una característica propia del sistema: causas y efectos importantes suelen 
estar separados por un largo periodo, tan grande que uno puede incluso olvidar 
la conexión.

¿Cuándo empezó realmente la decadencia de una empresa? Pues es muy 
probable que fuera mucho antes de que el síntoma de las ventas bajas se hiciera 
evidente. ¿Cuánto tiempo tienen que esperar los padres para saber, objetiva-
mente, si la educación impartida a un hijo fue la correcta? Para saberlo, los mis-

1	 Cfr. Argyris y Senge 2005 «Barreras interpersonales para la adopción de 
decisiones», en Harvard Business Review: la toma de decisiones. Santiago de Chile: 
Deusto.
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mos progenitores seguirán con atención la vida y acciones de su descendiente; 
pero, en el primer caso, probablemente el gerente que sembró vientos habrá 
dejado su puesto y otro será quien coseche tempestades.

Los negocios y las empresas son sistemas cuyas partes integrantes están 
interrelacionadas por tramas a veces muy complejas, que nos pueden abrumar, 
erosionar la confianza y el sentido de responsabilidad. Por ello, nuestras decisio-
nes son muy importantes y constituyen la forma más directa en que un gerente 
o directivo crea o destruya valor. Entendiendo que todo ejecutivo «competente» 
es capaz de crear valor a corto plazo, ¿cuáles son los efectos de su estrategia y 
acciones a mediano y largo plazo? ¿Se han contemplado? ¿Se han asumido?

El pensamiento sistémico es un «lenguaje» que nos permite ver, anali-
zar, entender y comunicar la totalidad de un sistema y la forma en que este 
funciona. Nos ayuda, por lo tanto, a resolver las fallas sistémicas y a intervenir 
exitosamente en la solución de arquetipos negativos. Nos ayuda a entender que 
estamos íntimamente ligados a nuestros problemas dentro del mismo sistema, 
que no somos agentes externos y que, en consecuencia, somos también parte 
de la solución, aunque la escala de contribución pueda parecer muy modesta.

Cuando reestructuramos nuestro pensamiento y lo hacemos más 
sistémico, aprendemos rápida e intensivamente. Los síntomas quedan solo 
como tales y profundizamos en busca de las reales causas de la enfermedad, 
visualizando la película completa y no solo una foto. Es de esta manera por la 
que el protagonista de El efecto mariposa descubre que la única solución pasa 
por no concentrar los beneficios en sí mismo.

Este efecto propone la hipótesis de que la velocidad y la forma como 
mueve las alas una mariposa, en la selva amazónica, determinan la formación 
o no de un huracán en el otro extremo del mundo. Los defensores de la teoría 
del caos piensan que el hecho de que no veamos las conexiones, no significa que 
no existan. Desde el punto de vista del pensamiento sistémico, en cambio, se 
asume que las interrelaciones existen, que pasan por nosotros, y, por lo tanto, 
en alguna forma nos confieren la capacidad de cambiar los resultados.

En los negocios, se tendría mucho mayor beneficio y sostenibilidad si 
recordáramos siempre una frase de Albert Einstein: «Los problemas significa-
tivos no pueden ser solucionados con el mismo razonamiento que les dio ori-
gen»... Y podríamos añadir: la clave es enfrentarlos sistémicamente.
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Certeza o ceguera

Es usual que cuando la persona se incorpora a una empresa o a un nuevo puesto 
y pregunte con genuina curiosidad el porqué de algún proceso de trabajo, reciba 
una respuesta tajante: «Porque hemos determinado que es la mejor manera, por 
eso siempre se hace así». Desde luego, la pregunta no era ingenua. En nuestro 
subconsciente, por un momento, visualizamos una forma distinta de hacer las 
cosas, pero la respuesta, pesada como una losa, aplasta nuestras inquietudes 
reformistas y capitulamos pensando: «Primero tengo que aprender».

Aunque parezca dramático, esta escena podría ser una especie de versión 
sofisticada del experimento en el que varios simios en una jaula son bañados 
con agua a presión, cada vez que uno de ellos trata de alcanzar los plátanos 
situados en lo alto de un tubo, al medio de la jaula. Después de algunos intentos, 
seguidos del traumático baño, los simios golpean a cualquiera de ellos que ose 
subir por el tubo. Aún después de suspender el baño y reemplazar progresiva-
mente uno a uno a todos los simios bañados o golpeados por otros nuevos, nin-
guno se atreve a intentar alcanzar la fruta. La paradoja radica en que ninguno 
de los nuevos, que propinan las golpizas, ha recibido el baño; solo ha quedado 
el modelo mental «nunca subas o dejes subir a otro simio por el tubo». Aun sin 
saber por qué lo hace.

En la jaula mental de las empresas, reprimir al nuevo gerente o empleado 
puede ser un desperdicio de valiosas oportunidades para mejorar o desarro-
llar aproximaciones distintas en los negocios. Sin embargo, los modelos men-
tales que actúan como filtros compartidos acerca de la realidad de la empresa 
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—incluyendo la autopercepción, el mercado y los competidores—, pueden ser 
tremendamente nocivos y poner en riesgo el negocio. En la parábola de la rana 
hervida —mencionada en el libro La quinta disciplina, de Peter M. Senge2 —, 
una rana que es arrojada a una olla de agua hirviente salta fuera de ella de inme-
diato. Mientras tanto, otra rana acomodada en otra olla con agua a temperatura 
ambiente, no se alarma con el calentamiento lento y progresivo, y muere pláci-
damente sancochada sin siquiera intentar saltar fuera.

Las empresas, en una forma similar y trágica, suelen ser insensibles a 
cambios progresivos y lentos, y solo muestran capacidad de reacción frente a 
eventos o cambios drásticos y traumáticos. Este bloqueo mental se produce 
porque tenemos supuestos y modelos profundamente arraigados, generaliza-
ciones, imágenes o historias previas de éxito que influencian nuestra visión del 
mundo, del entorno y guían nuestras acciones.

Estos modelos mentales, hicieron que los relojeros suizos no fueran los 
primeros en comercializar los relojes de cuarzo, que previamente habían inven-
tado; y que Corea haya sido subestimada como potencia tecnológica. Estos 
modelos surgen como un instrumento de supervivencia y, por lo tanto, tienen 
efectos positivos, como permitir que conduzcamos nuestro automóvil por una 
ruta congestionada, atentos a todos los estímulos del trayecto y reaccionando 
con una rapidez inusitada, eficiencia y mínimo esfuerzo.

A nivel individual, los modelos mentales determinan la corrección de 
nuestros pensamientos, la conveniencia y validez social y moral de nuestras 
decisiones. Nos ayudan a relacionarnos, sobre todo con personas que compar-
ten nuestros supuestos y puntos de vista, y a lidiar defensivamente con los opo-
sitores porque no tienen «una correcta interpretación de la realidad».

Son muy fuertes y arraigados porque son tácitos, implícitos, debido a que 
están establecidos y operan más allá del fondo de nuestra conciencia. Han cre-
cido al abrigo de nuestras experiencias y, usándolos como referencias, nos ayu-
dan a navegar en nuestra vida diaria haciendo las veces de un mapa.

Un buen mapa nos dará mucha información, pero no nos asegurará llegar 
al destino deseado; eso dependerá de la habilidad para reaccionar en la reali-

2	 Peter M. Senge es profesor del Instituto Tecnológico de Massachusetts (MIT, por 
sus siglas en inglés) y director del Centro para el Aprendizaje Organizacional de 
ese centro de estudios. Además, es presidente fundador de la Sociedad para el 
Aprendizaje Organizacional (SOL, por sus siglas en inglés).
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dad de los negocios, para adaptarse y sortear obstáculos que no figuran en él. 
Una confianza ciega en el mapa puede determinar el naufragio de la empresa o 
del proyecto si no se usan otros instrumentos de navegación complementarios, 
como el sonar y el radar.

Como en otras culturas, los peruanos tenemos también modelos menta-
les muy arraigados. Mapas detallados sobre, por ejemplo, las bondades de ser 
«un país único en turismo». Sin embargo, ser «único» puede ser un grave riesgo 
si solo nos enfocamos en Machu Picchu, pues tiene, como todos sabemos, una 
capacidad de acceso y carga limitada. Tampoco podemos esgrimir el modelo 
mental «somos una potencia pesquera mundial», cuando potencia significa 
flota pesquera industrial sobredimensionada y una biomasa en precario equi-
librio; o el muy vigente «el Perú tiene una ubicación geográfica privilegiada», 
cuando algunos puertos del Atlántico seguirán siendo más competitivos econó-
micamente, a pesar de las carreteras transoceánicas.

Los modelos mentales, como los mapas, deben ser corroborados o replan-
teados en la práctica, en el terreno. Para que ello suceda, lo primero es tomar 
conciencia de los mismos, saber que existen y que influyen en nuestro compor-
tamiento. Esta tarea debe ser dirigida por los líderes empresariales, dando un 
ejemplo de apertura.

Por otro lado, es importante lo que señala el mismo Senge: que los cam-
bios de supuestos o modelos compartidos solo se pueden dar mediante la expe-
riencia, no por consigna.

Cuando las empresas encargan estudios de consultoría para detectar 
los modelos mentales más arraigados en las dimensiones empresa, mercado y 
competencia, los más frecuentes son los siguientes: «somos una empresa líder», 
«los clientes se enfocan en el precio» y «la competencia tiene productos o servi-
cios de menor calidad». Estos supuestos, a pequeña escala, son una repetición 
de trampas creadas por nuestra propia percepción que nos vuelven impermea-
bles y rígidos con nuestras propias debilidades, y provocan una sensación de 
estabilidad forzada originada por una necesidad de certeza que puede terminar 
siendo la ceguera absoluta.

Después de todo, no podemos tapar el sol con un dedo, pero solo necesi-
tamos dos dedos para taparnos los ojos. Quizá, por ello, el sentido del humor es 
una buena receta para atacar modelos establecidos, porque cuestiona nuestros 
supuestos y ese cuestionamiento es muy sano y relevante; tan relevante como el 
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