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Heuristica, irracionalidad y planificacion:
desde el pensar por juegos*

JESUS LOPEZ**

En esta ponencia bajo la perspectiva del pensar por juegos las relaciones
entre heuristica, irracionalidad y planificacién, se establecen algunas
reflexiones y exploraciones para la realizacion de apuestas en un juego
social nebuloso e incierto, de tramas fluidas, con dindmicas no lineales,
colocando la atencién en el modo de pensar, en las habilidades reque-
ridas y en las condiciones que pueden facilitar la creacion de juegos
mas eficientes y sostenibles.

Introduccién’

Al partir de un «paradigma» con énfasis en lo racional y en los aspectos logico-instrumentales,
la teoria y método de la planificacion ha descuidado lo relativo al pensamiento creador en
los procesos de cambio; a la irracionalidad presente en las elecciones sociales; al hecho
que la adopcién de decisiones publicas se realiza en contextos multiples; y, en especial, a la
naturaleza dial6gica e interacciones que construyen a la existencia humana.

En este papel de trabajo se propicia una reflexion en torno a las relaciones entre
pensamiento creador y la irracionalidad en los procesos de adopcion de decisiones y de
planificacion en contextos sociales multiples. El enfoque utilizado es el de pensar por jue-
gos la interaccion humana y se coloca la atencién en el cémo fortalecer un pensar integral
articulado a la planificacion.

Con estas reflexiones se aspira a «re-contextualizar» la planificacion desde un pa-
radigma que coloque en su centro a los seres humanos y que la considere mas como un
modo de pensary conversar entre seres relacionales y plurales, que un método para actores
racionales que observan sus diferencias desde el conflicto, en un contexto Unico, y donde
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se pretende que el estado a alcanzar con el proceso de cambio es siempre previamente
definido y puede alcanzarse con intervenciones sociales unilaterales.

El pensar por juegos

El enfoque de juegos, un modo de pensar para promover el cambio

Entendemos como juego el modo particular que asume la interaccién social que resulta de la
interdependencia entre los jugadores —sean éstos individuos u organizaciones sociales como
un todo- al realizar sus practicas, elecciones y apuestas, en términos tanto del concepto (el
qué y para qué) como de la estrategia (el cdmo).

Asumimos que un cambio de juego surge como superacién de una situacion «limite»
para un observador o un jugador. Limite, en el sentido que se «rompe» la transparencia
de la realidad o del juego, o se requieren nuevas formas de articulacion social. No es ne-
cesariamente una situacion de enfrentamiento, pero si una situacion en la que el jugador
experimenta la necesidad de cambiar el juego por algunas de sus partes y dar forma a su
estrategia (Brandenburger y Nalebuff, 1999); reglas, mapas, relaciones de la «estructura
recurrente» u otras, con el fin de superar esa situacion «limite».

Los individuos y las organizaciones sociales operan de acuerdo a un juego que esta
definido por el concepto que estos han construido de si mismos y por las estrategias que
asumen para jugar el juego (Flamholtz y Randle, 1998).

La transicion hacia el juego deseado es un proceso de experimentacion

y adaptacion estratégica

El marco para la accién que integra nuestros planteamientos, desde el pensar por juegos,
consiste en establecer hacia dénde vamos (el concepto) con base en una teoria de cambio
(explicita o implicita), y avanzar de manera incremental, en correspondencia con un proceso
de experimentacion y de adaptacion estratégica (la estrategia). A este subyace un célculo
interactivo sobre el juego, que parte de una concepcion del cambio y busca dar respuesta
a las interrogantes: ¢ Cual es el juego deseado?, ;dénde jugaremos y haremos nuestras
apuestas?, ;como verificaremos el rumbo hacia el juego deseado? y ;qué capacidades?
requerimos para avanzar? (figura 1).

2 Ello bajo la perspectiva de que el enfoque de las capacidades de Amartya Sen y de Martha C. Nussbaum (2012) se relaciona con las
competencias transversales que requiere la accion en el juego social.
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Figura 1

El pensar por juegos

¢Cudl es el juego

deseado y la taeoria
del cambio?

¢Qué capacidades Experimentacion ¢Dénde jugaremos
requerimos y adaptacion y haremos nuestras
para avanzar? estratégica apuestas?

¢ Como verificamos el
rumbo hacia el juego
deseado?

Desde este marco de accion, un jugador hara sus calculos de posibilidades sobre cdmo
avanzar hacia otro juego que lo aproxime continuamente a su juego deseado, el cual cambia
constantemente porque los otros jugadores también hacen sus apuestas y las trayectorias,
y al igual que la situacién deseada, se ajustan con las préximas jugadas. En consecuencia,
la situacion deseada no debe verse como llegar a la cima de una montafia que no cambia
de lugar; tampoco deberan considerarse las trayectorias de juego como rutas estratégicas
inalterables. La creatividad es lo que caracteriza la naturaleza de un juego social nebuloso e
incierto, de tramas fluidas, con dindmicas no lineales.

Ahora bien, ¢ por qué el pensar por juegos como enfoque y no como método matema-
tico para estudiar la interdependencia estratégica? Tal como lo plantea Matus (2000:50) en
referencia a la Teoria General de Sistemas, «...su desarrollo esta limitado por su enfoque: no
se situa en la complejidad del juego social, no valora el concepto de situacién ni el concepto
de actor, y trata de eludir la complejidad de los problemas cuasi-estructurados, propios de
los sistemas de incerteza dura». Consideramos que las limitaciones planteadas por Matus
también estan presentes en la teoria matematica de juegos.® No obstante, el pensar por
juegos nos facilita una perspectiva para apreciar de una manera integrada los distintos
componentes de la interaccién humana y de su recurrencia como complejidad dinamica en
una situacion determinada.

Nuestras reflexiones y exploraciones se inscriben en el marco del debate planteado
por Elster (1984) sobre las limitaciones del paradigma de la eleccion racional y por Matus
(2000) sobre la construccién de una Teoria del Juego Social.

® Asumimos una perspectiva positiva en lugar de la perspectiva normativa que caracteriza a la teoria matematica de juegos.
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Calculo interactivo, juegograma y bucles de aprendizaje

El pensar por juegos requiere, en el proceso de experimentacion y adaptacion,

de un calculo interactivo

Teniendo como mapa de referencia el juego deseado y una teoria de cambio que define
las condiciones, mecanismos* y la l6gica explicita o implicita de la accion para alcanzarlo,
necesitamos de un calculo interactivo que nos facilite jugar a cambiar el juego o la transicion
de un juego a otro. El alcance del célculo interactivo queda delimitado por la necesidad de
enfrentar ciertas dimensiones del desarrollo de un juego y sobre las cuales un jugador debe
hacerse las interrogantes cruciales para el cambio. Estas dimensiones se describen no desde
la perspectiva de un método si no de un modo de pensar, y se asume que las respuestas a las
interrogantes para el cambio se dan con cada apuesta social. Valga, decir, la determinacion
del espacio de posibilidades, la realizacion de un calculo de posibilidades, la construccién
de espacios de posibilidades y la coordinacién de los compromisos de accién. Para ello,
debemos tener en cuenta que para aproximarnos de una manera sucesiva o incremental a
una situacion deseada de un juego, es de suma importancia visualizar y precisar lo mejor
que se pueda la «big picturex; es decir, observar como se construye en lo social el juego:
¢quiénes interactlian?, ; cuales son los espacios de posibilidades y opciones de cada jugador?,
icudles son los incentivos?, ;qué es lo que saben?, ;cémo lo saben? y ;codmo deciden?,
entre otros aspectos.

A los fines de describir las dimensiones sefialadas, se parte de la idea central que
estas dimensiones son «invariantes» que facilitan la articulacién de un pensar integral con
una planificacién estratégica, concebida esta articulacion desde el calculo interactivo de un
jugador que, en dichas dimensiones o espacios, se ve obligado a utilizar su repertorio de
enfoques, teorfas de accion, y sus cajas de mecanismos y herramientas. En una situacion
concreta, los jugadores enfrentan estas dimensiones desde mdltiples perspectivas y juicios,
y con un reportorio de respuestas y herramientas muy diversas, para dar forma a las estra-
tegias en un mundo complejo y dindmico (sistemas no lineales, relaciones en red, etc.). Esto
hace que sus modelos de pensar lo estratégico y de programar las estrategias (Heracleous,
1998) sean diferentes en la recurrencia de la complejidad dindmica que define al sistema
de interaccion e interdependencia entre ellos.

“ En el sentido que si se dan las condiciones: C1, C2,...Cn es posible que emerja el fenémeno.
> En Rosenhead, J (1989) se encuentran mltiples enfoques y herramientas para situaciones complejas, inciertas y conflictivas.



Heuristica, irracionalidad y planificacion: CUADERNOS DEL CENDES
desde el pensar por juegos ANO 31.N° 87
TERCERA EPOCA

SEPTIEMBRE-DICIEMBRE 2014

Determinar el espacio de Posibilidades

Determinar el espacio de posibilidades consiste en observar el juego actual —a partir del
juego deseado® y de una teoria de cambio— e intentar definir el conjunto de jugadores
que son parte de la situacién de interaccién estratégica, y determinar si esta situacion se
encuentra asociada a la viabilidad politica, entendida esta como la posibilidad de que una
propuesta o apuesta de cambio en el juego se decida, se ejecute y se mantenga mediante
la articulacion de las percepciones plurales de los jugadores. En este momento del calculo
interactivo, se determina el espacio de posibilidades como un subconjunto de los juegos
posibles; se visualizan las dreas de apuesta asociadas a los componentes basicos del juego;
se logra una aproximacion a las opciones posibles o palancas del cambio que le dan forma
a la estrategia; y se identifica el trazado global de trayectorias hacia el juego deseado. Ello,
en atencion a un sentido de intencionalidad estratégica (enfoque) y desde una perspectiva
integradora (sistémica) (Liedtka, 1998).

Realizar el calculo de posibilidades

Realizar el calculo de posibilidades focaliza la apreciacion situacional en la definicién del
conjunto de esquemas de apuestas y su dindmica para el disefio de un nuevo juego o el paso
de un juego a otro; articulando el «deber ser» con el «puede ser», bajo la premisa que no se
puede deducir el deber ser del ser (Hume, 1988). Para ello, el jugador realiza un calculo de
posibilidades en atencion a prioridades, fases y viabilidad del esquema de apuestas posible
en la trayectoria seleccionada; es decir, se establece un esquema estratégico de apuestas y
se identifican las posibles alianzas, articulaciones y conflictos, entre jugadores, en relacion
a las apuestas. Esto en el marco de conectar pasado, presente y futuro; de su sentido de
oportunidad en el juego, y de responder a la interrogante: ; Qué podria pasarsi...? O ¢Si...
entonces? (Liedtka, 1998).

Construir espacios de posibilidades

En el momento del calculo interactivo, para construir el espacio de posibilidades, se de-
fine el conjunto de acciones que permite realizar las opciones del esquema estratégico
de apuestas y gerenciar las situaciones de cooperacién, articulacién y conflicto. En este
proceso se construye un espacio de posibilidades a través de las palancas u opciones
identificadas, que dan forma a la estrategia para cambiar el juego. El jugador operacio-
naliza el esquema estratégico de apuestas en el marco de un proceso de experimentacion
y adaptacion estratégica.

® En este punto es de suma importancia tener un boceto que muestre cudles son los mecanismos que en la interaccion construiran al juego
deseado, el cual en ciertas circunstancias puede ser entendido como metajuego; es decir, cuél es el juego que se quiere jugar.
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Generar compromisos de accion
La hoja de ruta hacia el juego deseado integra los distintos momentos del calculo interactivo
y define el conjunto de acuerdos y compromisos de accion entre los participantes en el juego.
En ella se compatibilizan y negocian los compromisos a través de determinadas secuencias
y la asignacién de responsabilidades entre jugadores o a lo interno de un jugador, a los
fines de asegurar la movilizacion hacia el cambio. En este sentido, pensar los modos de
organizacién como sistemas complejos (Pérez y Massoni, 2009), nos lleva a visualizar los
flujos y las interconexiones que determinan las relaciones y las innovaciones en la interaccion
entre los jugadores.

Los distintos momentos del calculo interactivo se retroalimentan de manera circular,
para conformar un modo de pensar y actuar al disefiar nuevos juegos.

El juegograma facilita visualizar la transicion hacia el juego deseado

El juegograma permite al jugador que realiza una apreciacion de la situacion del juego, captar
un momento especifico del mismo. Es como una foto instantanea («the big picture») que
puede modificarse en el momento que cada jugador hace nuevas apuestas. En este sentido,
lo importante es no quedarse en el juegograma como un hecho estatico, sino verlo como
una referencia que se modifica en la medida que los otros jugadores hacen sus jugadas.

En la figura 2 se muestran los elementos del Juegograma y las distintas perspectivas
de observacién que asume el jugador a medida que avanza en el juego.

En un primer nivel (Nivel 1) se encuentra la interrelacion entre los jugadores y los patro-
nes de interaccién que se suceden en el juego y que sirven al jugador para ir estructurando
sus apuestas. En este nivel se utilizan los mecanismos’ como explicacion auto-referencial y
de sentido estratégico para dar cuenta sobre cémo el juego se construye en la interaccion
entre los jugadores.

Al'avanzar en el proceso de busqueda de opciones viables y plantearse estrategias para
cambiar el juego, el jugador avanza hacia los otros niveles de observacién (Niveles 2 y 3).

El Nivel 2 se desarrolla a partir de la apreciacion del juego inicial (Nivel 1) y consti-
tuye la busqueda de palancas para intervenir en cualquiera de las partes del juego (reglas,
incentivos, contextos, etc.), las cuales no estan predeterminadas por ningtn procedimiento,
sino que se fundamentan en las capacidades interpretativas del jugador al dar forma a Ia
estrategia. Se requiere en este Nivel 2 tener un boceto del juego deseado, un concepto o
una visualizacién que recoja la construccion colectiva que se ha ido formando en el proceso
de compartir la propia vision del jugador y del resto de los jugadores (compartir significados

7 Para tales fines son de suma utilidad los arquetipos sistémicos.
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Figura 2
Elementos del Juegograma
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e intencion estratégica). Ese concepto determina, en cierta medida, cuél es el juego inicial
que se escoge y qué palancas se privilegian. Por otra parte, debemos reconocer que en la
transicion de un juego a otro siempre hay varias trayectorias posibles. Por ejemplo, puede
haber varios juegos iniciales dentro del espacio de posibilidades de un jugador, pero él
debe tener en cuenta su capacidad de accién para cambiar el juego inicial, su capacidad de
influencia sobre otros jugadores y, en especial, debe saber si es pertinente el juego inicial
seleccionado con respecto a su juego deseado. El juego deseado sugiere el rumbo y requiere
de una teorfa de cambio para la accion. Un jugador puede no tener objetivos explicitos, pero
él actua desde una logica que es coherente con sus marcos de referencia y mapas de accion,
y que tiene en cuenta las elecciones de los otros jugadores.
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El Nivel 3 son los caminos al juego deseado desde el juego inicial. Al llegar a este
tercer nivel, el jugador ya tiene una clara visualizacion de los juegos que le son relevantesy
las trayectorias posibles. Es mirar todas estas hacia el juego deseado, teniendo en cuenta la
apreciacion situacional del juego inicial, las posibles palancas a utilizar y sus combinaciones
en las distintas trayectorias posibles. El énfasis es en la seleccion de una trayectoria de menor
costo de transaccion para los jugadores.

El jugador hard sus calculos sobre cdmo avanzar hacia otro juego que lo aproxime
continuamente a su juego deseado, el cual, como dijimos anteriormente, cambia constante-
mente porque los otros jugadores también hacen sus apuestas y las trayectorias se ajustan
para las proximas jugadas. De manera pues, asi como la situacion deseada no permanece
estatica a medida que avanza el juego, tampoco las trayectorias de juego son rutas estra-
tégicas inalterables.

En fin, el juegograma se ha concebido como una forma de dar foco a un modo de pensar
integral, facilitar la construccion de viabilidad de la propuesta paso a paso, y apreciar el juego
desde distintos niveles que nos permiten dar cuenta de la situacion en menor o mayor detalle. Si
se desea una mirada macro, se utiliza el Nivel 3, si se desea revisar como se estan aplicando
ciertas palancas para avanzar hacia el juego deseado el jugador analiza el Nivel 2. El Nivel 1
permite apreciar en detalle el juego inicial.

Las herramientas deben facilitar el dialogo reflexivo, la participacion y el aprendizaje
como un proceso de mejora de los modelos mentales

En la realizacion del célculo interactivo, un jugador puede utilizar herramientas sencillas o un
modo de pensar que le facilite el visualizar, segun el nivel del juegograma considerado, las
interrogantes cruciales para el cambio y la transicién hacia el juego deseado, de una manera
que se favorezca el didlogo reflexivo para la accién (figura 3). Por ejemplo, una herramienta
que le facilite interrelacionar la apreciacién del juego actual (hoy), desde la perspectiva del
juego deseado, con los juegos posibles para un periodo determinado (futuro) y el juego
deseado a co-construir (futuro), de manera que en atencion a este calculo pueda realizar
apuestas en el juego actual (hoy).

El uso de este tipo de herramientas requiere considerar dos ciclos de aprendizaje
(Argyris, 1993): uno que va de los resultados a las apuestas y el otro que va de las apues-
tas hacia el mapa que da sentido como conjunto organico y selectivo a la accion, y que se
expresa en el juego deseado. Los dos tipos de aprendizaje se complementan siendo ambos
determinantes para un pensar integral (figura 4).
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Figura 3
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Teniendo como marco de referencia lo esbozado anteriormente y en consideracion de los

siguientes planteamientos:
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Al ser el lenguaje lo que nos define como seres humanos, debemos reconocer cémo
en él se expresan los sesgos cognitivos y sociales, y los heuristicos que utilizamos al
pensar el cambio de un juego social creativo. El pensar de una manera integral el
«juego deseado» obedece a los principios que rigen la creacién y el descubrimiento;
mientras que el proceso de planificar para lograrlo se rige por los fundamentos y la
l6gica de la programacion. En los dos casos se dan procesos de pensamiento distintos,
lo cual hace que en el primero sean determinantes la revision de los supuestos, las
perspectivas multiples y el modelo conceptual en el proceso de pensamiento de sintesis;
y en el sequndo lo determinante sea la convergencia del pensamiento analitico y la
secuencia de pasos del método a sequir.

El juego es un fenémeno que es co-construido mediante actos de interaccion humanay
donde las apuestas irracionales de un jugador pueden ser coherentes desde de su mapa
de accién. Los distintos sesgos identificados por la psicologia cognitiva nos hacen cada
vez mas evidente que no somos del todo racionales en nuestras elecciones y decisiones
(Kahneman, 2003 y Gigerenzer, 2008). Los resultados de los experimentos en el tema
de la cognicién social han permitido identificar heuristicos en los comportamientos a la
hora de resolver un problema o de adoptar una decision; por lo cual es determinante
tenerlos en cuenta en los distintos momentos del calculo interactivo.

Hemos sido entrenados para resolver ejercicios desde la mirada de una disciplina, no
para resolver problemas no estructurados, que requieren de una perspectiva multidis-
ciplinaria y de la participacién de multiples agentes. En este marco, las interrogantes
clave sobre el qué y el para qué (teorias «en»/sustantivas) que determinan el contenido
de la planificacion, se asumen como si el contexto de la situacion fuera fijo y Unico, y
cuyas respuestas sélo dependen del disponer de una Unica representacion que debe
ser legitimada por la voluntad de un jugador. Esto se expresa en tramas lineales que
provienen de fragmentar la realidad desde la perspectiva y l6gica de un solo jugador.

Sostenemos que:

El disefio del juego deseado es un proceso caracterizado por un pensar integral, donde
la creatividad y el didlogo reflexivo que resulta de la interaccion humana facilitan el
reescribir las reglas y la creacion de condiciones e incentivos relacionados tanto al
concepto del juego como al descubrir estrategias imaginativas para cambiarlo.
Lograr un cambio requiere estar preparados para un proceso de experimentacion y
adaptacion estratégica, de tipo incremental, en el contexto de un juego social creativo.
Ello en el entendido de que, el afloramiento, la verificacion y el perfeccionamiento de
nuestras imagenes internas del funcionamiento del mundo, son una forma de mejorar
nuestros modelos mentales y de lograr un aprendizaje significativo para la accion.
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e Los marcos de referencia se reconstruyen en un proceso de intercambio y negociacién
dada la relevancia de la teoria de cambio para el disefio del juego deseado. En este
sentido, consideramos que el cambio es un concepto que est4 en el mapa de accion
de un jugador, resultado de un complejo conjunto de ideas compartidas (se sugiere
revisar la afirmacion /a tierra es redonda, Aumann, 2012:46, 47) que lo definen en una
situacion concreta de la interaccién humana. Es una construccion que se objetiva o se
hace real mediante continuas interacciones entre los jugadores.

e Sien un juego social no se transforman las creencias y supuestos que definen los
modelos mentales de los jugadores involucrados y que gestionan las emociones que
definen las relaciones entre seres humanos, las apuestas sociales que se deriven
desde su logica argumentativa reproduciran al juego que se quiere cambiar. En este
punto resultan de sumo interés los tres problemas que observa Elster en la Teoria de
la Eleccion Racional: a) la racionalidad imperfecta (Elster, 1989), b) la racionalidad
indeterminada (Elster, 1999), y ¢) la irracionalidad de las preferencias (Elster, 1988).

e Alser el cambio un proceso co-construido mediante actos de interaccién humana, lo
mas conveniente, en casos en los que, por ejemplo, el entorno se caracteriza por ser
de naturaleza compleja, es experimentar con la creacién de condiciones, mecanismos®
e incentivos que generen nuevos patrones en la recurrencia de la interaccién humana
e ir ajustandolos de manera incremental.

e Alserla planificacion una practica social, no basta con cambiar los métodos de trabajo;
por el contario hace falta estructurar nuevos mapas de accion y practicas que produzcan
rutinas innovadas y que se expresan en el propio proceso de planificacién. Una de
ellas es asumir el rumbo, las rutas y las apuestas sociales de una manera flexible y en
correspondencia con las circunstancias de un juego social creativo y de final abierto.

A modo de reflexion final: el pensar por juegos
El pensar la interaccion humana desde la perspectiva de juegos nos hacer ver la importancia
del lenguaje y de las representaciones sociales para los procesos de cambio. El modo de
pensar por juegos, entre otros enfoques o perspectivas, nos facilita integrar de una manera
flexible: los sesgos cognitivos, las emociones, las apuestas sociales y los dramas de la inter-
dependencia estratégicas en contextos multiples (Snowden y Mary, 2007).

En este punto es oportuno establecer que partimos de la idea que la apuesta social de
un jugador es como ver un pedazo de hielo que al descongelarse no sabemos la forma que
asumird la mancha de agua en una superficie. O al revés, viendo la mancha de agua tampoco

& En el sentido de los avances realizados por Eric S. Maskin (2009) sobre el disefio de mecanismos y cémo implementar objetivos sociales,
y de los trabajos pioneros de Leonid Hurwicz (2009) sobre quién vigilard a los vigilantes.
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podemos precisar como era la forma del agua cuando estaba congelada. Es un proceso
incremental el apostar para avanzar hacia el juego social deseado, siempre visualizando el
juego social actual. Es decir, es un proceso de experimentacion y adaptacion estratégica,
en atencion a que el cambio se concibe como una emergencia impredecible. Un proceso
co-construido, continuo e incremental.

Los jugadores con sus rutinas y practicas sociales hacen que emerjan juegos —en el
sentido de una construccién social sistémica— que conservan cierta complejidad dindmica
en el tiempo y donde sus modelos mentales contribuyen a la reproduccion de patrones,
estructuras y de sus propios mapas de accion, que configuran la naturaleza del juego como
realidad construida en la recurrencia de la interaccion social.

Referencias bibliograficas

Argyris, C. (1993). Como Vencer las Barreras Organizativas. Espafia. Ediciones Diaz de Santos. S.A.

Aumann, R. (2012). La Teoria de los Juegos. Salamanca. Ediciones Sigueme.

Brandenburger, A. y B.J. Nalebuff (1999). «EL Juego Adecuado: Emplear la teorfa de los juegos para dar forma a la estra-
tegia». En: Harvard Business Review. La Gestion en la Incertidumbre. Espaiia. Ediciones Deusto. S.A.

Elster, Jon (1999). Juicios Salomonicos. Las limitaciones de la racionalidad como principio de decision. Espafia. Gedisa.

Elster, Jon (1989). Ulises y las Sirenas. Estudios sobre la racionalidad e irracionalidad. México. FCE.

Elster, Jon (1988). Uvas amargas, sobre la subversién de la racionalidad. Trad. Enrique Lynch. Barcelona. Ed. Peninsula.

Elster, Jon (1984). «Marxismo, funcionalismo y teorfa de juegos. Alegato en favor del individualismo metodoldgico». En Zona
abierta, N° 33, octubre-diciembre. Madrid.

Flamholtz, E. y Y. Randle (1998). Changing The Game: Transformations of the First, Second and Third Kinds, Oxford University Press.
Gigerenzer, G. (2008). Decisiones instintivas. La inteligencia del inconsciente. Espaiia. Editorial Ariel, S.A.

Heracleous, L. (1998). Strategy Thinking or Strategy Planning. Long Range Planning. Vol. 31. June, pp. 481-487. Great Britain.
Hume, D. (1988). Tratado de la Naturaleza Humana. Madrid. Ediciones Tecnos.

Hurwicz, L. (2009). ;Y quién vigilara a los vigilantes? Universidad de Minnesota. Revista Asturiana de Economia-RAE N° 44.
pp. 7-20. Asturias.

Kahneman, D. (2003). «Mapas de racionalidad limitada: Psicologia para una economia conductual». Revista Asturiana de
Economia (28). 181-225.

Liedtka, J. (1998). «Strategic Thinking. Can it be taught?». Long Range Planning. 31 (1):120-129. Great Britain.

Maskin, E.C. (2009). Disefio de Mecanismos: Cémo Implementar objetivos Sociales. Institute for Advanced Study, Princeton.
Revista Asturiana de Economia-RAE N°44. Espafia. pp. 21-36.

Matus, C. (2000). Teoria del Juego Social. Caracas. Fondo Editorial Altadir.

Nussbaum, M.C. (2012). Crear Capacidades. Propuesta para el Desarrollo Humano. Espafa. Paidos Estado y Sociedad.

Pérez, R.A y S. Massoni (2009). Hacia una Teoria General de la Estrategia. Espafia. Ariel Comunicacion.

Rosenhead, J. (1989). Rational Analysis for a Problematic World Structuring Methods for Complexity, Uncertainty and Conflict.
England. John Wiley & Sons LTD.

Snowden, D.J.y Mary E. Boone (2007). «A Leader’s Framework for Decision Making». Harvard Business Review. November. USA.



