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Resumen

El presente texto trata de presentar las
claves fundamenidles del pensarmiento
esirafégico. Se describen sus caracieris-
ficas cognitivas para identificar las hobi-
fdades bdslcas de una persona que plen-
sa estratégicarmente. Establece la
relacion entre dichas habilidades y la
toma de decisiones vy planfea lineas de
desarrollo futuras sobre las posibilidades
de entrenarlas para mejorar el nivel de
actuacion. Los moedelos de inferaccion
basados en Teoria de Juegos establecen
o necesidad de vincular el pensarmiento
racional con lahabilidad estratégica. De-
sarrollos posteriores basan el éxito en g
sleccidn correcta de las sstrategias apro-
piadas en la capacidad del sujeto para
considerar los supuestos mentales de las
personds que entran en juego y cdmo
éstas no siempre se comportan racional-
mente, En este punto se encuentra la cla-
ve gue relaciond el pensamiento estra-
fégico. la posibilidad de ufilizar las
situaciones de Juego como elemento de
entrenamiento cognitivo v el andllisis par-
ficular del comporiamiento humano.
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habilidades de pensamiento estratégi-
co, perfil directive, entrenamiento en
habilidades eshratéglcas.

Abstract

This fext intends 7o show the fundamein-
tal keys of sirategic thought. We descri-
be lts cognitive characteristics in order
to Identify the basic abilities of a person
whio thinks strategically. We establish the
relationship between such abilities and
decision making and suggest lines for fu-
fure development on the possiblliities to
train them in order 1o improve the level
of performance. The interaction models.
based on Game Theoty, establish the
need to link the rational thought to stra-
tegic ability. Later research base success
on the correct cholce of the appropria-
e strategies in the subject’s capaclty to
consider the people’s mental assumnp-
tftons that come into play and how the-
se people do not diways behave ratio-
nally. In this point we can find the key
thai relates strategic thought, the possi-
bility of using the Game situafions as ¢
cognifive training element and the par-
ficular analysis of human behaviour,
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abllities, managing profile, strategic abi-
lifies training.

Intfroduccion

Este articulo ha sido realizado conlain-
tencién de poner de ranifiesto la im-
portancia que tiene el entrenamiento
en habllidades de pensamiento estra-
tégico para optimizar los procesos indi-
viduales de adaptacidn ol entorno. La
persond gue dirlge una organizacion, la
gue coordina un equipo de personas
airededor de un proyecto determina-
do, la que se enfrenta de manera indi-
vidual a un problema dificit de resolver,
el joven que se& encuentra ante la en-
crucijada de su vida, o sl debate refie-
xivo ante el periodo vital de la jubila-
cién, son tan sdlo algunas situaciones
signlficailvas en las que e hombre y la
mujer se enfrentan ante el refo de pen-
sar para decidir, de elegir la estrategia
mds adecuadd para determinar el
modo de accidon mdas 6ptimo, v. en el
inicio, de calcular su propio potencial
para generar ideas y alfernativas a sus
ideaqs.

Una persona gue piensa estratégica-
mente se caracteriza por haber desa-
rrollado su potenclal metacognitivo
orientado hacia el andlisis de 1as estra-
tegias disponibles ante una determina-
da situacion. Esta, a su vez, se caracte-
riza por la relgcidn. Es decir, en und
situacién en la que se decide estratégi-
camente se encuentran en relacidn al
menos dos jugadores. Entendemos por
jugadores a las personas que Iniervie-
nen en la situacidén estratégica asi como
las propias sifuaciones secundaras de-
rivadas de [a primera y que estdn go-
bernadas por un modelo de actuacion
también estratégico. Asi, una persona
se puede enfrentar a otra en una situa-
cién de compra-venta, juega como
participante de un equipo deportivo

contra un modelo de comportamiento
integrado por las acciones del equipo
contrario o, en un tercer nivel de consi-
deracién, se encuentra ante si mismo
en una situactén de reflexion estratégi-
ca sobre su modo de actuacion, es de-
cir, hablamos de cémo un individuo es
capaz de enfrentarse consigo mismo
ante un determinado planteamiento in-
terno, como sucede en el caso en &l
gue un conductor debe maodificar su
comportamiento para optimizar el fiem-
po v el esfuerzo empledado en el reco-
rticdo sin disminuir el nivel de seguridad
en la conduccion.

A lo largo de este documento prefen-
demos analizar las claves que ponen en
relacién las habilidades de pensamien-
to estratégico v que caracterizan o las
personas estratéglcas tanto en la vida
laboral como en el resto de sus facetas
de la vida diaria con tres elementos
esencidles: por un lado, las habilidades
directivas orientadas al dasarrolio y apli-
caclon de la estrategia empresarial; en
segundo lugar, con los modelos de pen-
samiento derivados de la Teoria de Jue-
gos vy, en un tercer momento, con la ne-
cesidad de vincular el pensamiento
racional de la Teoria de Juegos con el
modo de pensar de ser humano, no
siempre racional, para plantear, por dl-
timo, la importancia que fiene el entre-
namiento en habilidades de pensa-
mienta estratégico para aproximar el
pensamiento individual al éxito en las
decisicnes, las relaciones y en la vida
personal y profesional.

Hacia una aproximacion
conceptual de
pensamiento estratégico

La actividad humana esté mediada por
la capacidad de pensar. Cudando und
persona actla, independientemente
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de las caracteristicas propias del obje-
o sobre el que lo hace, los resultados
de la ejecucion se encuentran, a su vez,
relacionados con ef procesamiento de
la informacién sobre el suceso, algo gue
en un cerebra como el humano tiene
lugar en planos paralelos de actividad
cognitiva.

A este respecto tenemos que decir que
clgunas dreas cerebrales no estan di-
rectamente involucradas con funclones
motoras o sensitivas, como por ejemplo
partes muy anteriores de los idbulos fron-
tales, o dreas prefrontales, y grandes zo-
nas de los Idbulos temporal v parietal.
Todas estas zonas cerebrales estéin com-
prometidas con procesos mas abstrac-
tos relacionados con la capacidad de
razonar del ser humano, con el conoci-
miento y la consciencia, y con Ia me-
morta vy la capacidad de aprendizaje.
Aungue el primer objetivo del sistemc
nervioso central sea el de confrolar las
funciones del cuerpo humano (emple-
ando lo moftor y lo sensitivo), y tal tarea
la realiza captando y procesando in-
formaclén suministradda por ef propio
cuerpo, el cerebro también capta y
procesa informacion que le viene del
exterior, asi como procede a generar
pehsamientos de indole abstracta,

Tal informacidn vy tales pensamientos fos
debe convertir, procesar y almacenar
en términos de impulsos nerviosos pre-
cisamente en las dreas del cerebro an-
teriormente mencicnadas, Todavia, sin
embargo, no se sabe exactamente
como es el mecanismo neurdl de un
pensamiento. Lo que si sabermos es gue
cada pensamiento a su vez involucra
otras dreas del sistermna nervioso centrdl,
tales como el tdlamo, el sistema limbi-
coy la formacién reticular,

Se cree que un pensamiento estd pro-
ducido por I estimulacion v actividad
heuronal de todas estas diversas partes

del sisterna nervioso central que entran
en confacto y que a la vez, depen-
diendo de su copacidad de Interrala-
cionarse, y de su grado de involucra-
cldn eintensidad, y por fanto de mezcla,
dan las caracteristicas propias de dicho
pensamiento. Su base estd constitulda
porlos sistemas v circuitos neurcles y de
lcis interrelaciones neuronales y los con-
siguientes intercambios de neurotrans-
misores.

Lo que si sabemos también es que,
dado el sustrato neuronal de los penso-
mientos, podemos lograr avances sig-
nificativos en éstos, en cuanto a pro-
fundidad, alcance, riqueza. desarrolio.
ete., de los mismos. Efectivarmente, de-
sarrollando la capacidad de pensar, po-
tenciando los procesos de aprendizaje
y enfrenamiento, se pueden favorecer
Vvarias cosas: s& verdn involucradas y se
pondrdn en contacto mayores y méas
numerosas areds del sistema nervioso
ceniral, las interrelaciones neurales serdn
mds numerosas y mds féciles de esta-
blaecer, los neurotransmisores serdn mdés
numerosos y de mds calidad su funcion,
los circuitos neuronales desarrollarén mor-
yores y mds numerosas conexiones asi
como velocidad de procesamiento v
de comunicacion, a la vez gue mayor
velocidad enla transmision, v se logrardn
incrementar los espacios dedicados o
dmacenamiento, gue no sdlo almace-
nardn mds pensamientos e informacion,
sino informacion y pensarmlentos mas ri-
c0s. Por fanto, puede desarrollarse y me-
jorarse sustancialmente tanto la capta-
cion de Informacidn, como sy
procesamiento y almacenagje.

Pero también podemos, al disponer de
mayor informacion captada, procesa-
da y almacenddd, y mdas numerosos y
mads ricos pensamientos, procesar de
nuevo todo ello para, en un proceso sin
fin, mediante una aparente suma infini-
ta de bucles. desarrollar vy alcanzar cada
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vez pensamientos mucho mds ticos v
profundos, gue d su vez seréin amace-
nados, y gue a su vez senvirdn para en-
riquecer los pensamientos futuros, Esta-
rmos asi desarrollando y perfeccionandclo
I¢ funclidn de reflexion de nuestro cere-
bro en un mecanismo sin fin,

Esto lo podremas lograr en tanto en
cuanto consigamos varias cosas: desa-
trollar y mejorar el proceso de adguis-
cion de inforrnacion exterior (el apren-
dizaje, la observaciédn, la experencia,
la atencion, el entrenarniento, efc.), asl
como de almacenaje y recuperacion
de la misma (a memoria, el entrena-
miento, etc.), y desarrollar y mejorar el
proceso de interrelacionar mejor y mds
répidamente informaciones diversas (el
pensamiento, el enfrenamiento, etc.},
de hacerlo cada vez mas frecuente-
mente, y de hacero ademds con mayor
cantidad de informaciones y calidad
de las mismas. En tanto en cudnto mds
hagamos pensar a nuestro cerebro (Mds
veces y mds profundamente), mas {&-
cil le serd hacetlo cada vez y ademds
hacetlo de manera mds profunda, asi
como de manera mds profunda lo hard
asimismo las siguientes veces. El cere-
bro es un rgano muy agradecido que
a poco gue se le cuide, nos proporclo-
NaA grandes servicios.

Otro orden de consideracion plantea
como alolargo de Id historia, el pensa-
miento ha sido definido desde mditiples
pearspectivas; fillosdfica, humanista, rell-
giosa, etc. Los estudios econdmicos a
gran escala plantean desde (o segunda
mitad del siglo xx como el comporta-
miento unificado de grandes grupos
constituidlos en empresas, sociedades vy
estados se enfrenta, alo largo de la his-
toria, a numerosas situacionss en las que
poiner en juego una cierfa forma de
«pensamiento colectivor, Por otra parte,
It Psicologia contempordnea y en par-
ticular, los desarrollos sucedidos an las

(timas fres décadas de la Ciencla Cog-
nitiva, han venido a plantear cémo la
capacidad de pensar & convierte en
un instrumento cada vez mds necesa-
rio para intervenir adecuadamente en
el medio, a nivel individual. En este sen-
tido, hablar de un «pensariento indivi-
dual» como clave en el proceso de
transferencia de una sccladad basada
en el esfuerzo v el trabajo a una socie-
dad tecnoldgica en la que el pensa-
miento cobra un papel esencial, supo-
ne la posibilidad de establecer ciertos
paralelismos con el nivel de actuacion
del pensamiento colectivo anterior-
mente presentaido. Tanto uno como ofro
suponen que la psersond, yd sed repre-
sentante de un colectivo o por cuenta
propia, se enfrenta, por exigencias de
la propla naturaleza de o sociedad ac-
tual, a una serie de circunsiancias vita-
tes en las que su capacldad de pensa-
miento es un elemento critico a la hora
de plantect la accidn en términos de
objetivos, esfuerzo, riesgo. eficacla y efi-
ciencia.

Pensarmiento y conocimiento estdn inti-
mamente ligados. Definimos conoci-
miento como el fipo de informacién gue
se encuentrd a dispesiclon, directa o in-
directamente, en la estructura de me-
motic, va sea individual (el cerebro hu-
mano). o colectiva (esfructura de
wredeasr de conocimiento). El pensa-
miento puede enfonces ser definido
como la actividad derivada del proce-
samiento de este fipo de informacion.
El pensamiento se basa en la utilizacion
del conocimiento. £l conocimiento se
adlmacena en forma de representacio-
nes, unidades simbodlicas mentales que
permiten manejar (operar, Procesar) co-
nocimiento y estructurarlo. A su vez, los
esguemds de conocimiento se consti-
tuyen infernamente d modo de mode-
los mentales personales sobre como nos
representamos el mundo.
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Las personas se enfrentan a menudo Q
situaciones cuyo grado de dificultad o
de incerfidumibre con respecto alos pa-
$0s ¢ seguir, a las varliables o considerar
o dl tipo de conocimiento que se debe
aplicar, deferminan una serie de exi-
genclas individuales que ponen d prue-
ba su capacidad de pensamiento. La
efectividad en la redlizacidn exitosa de
la accidn se relaciona con el grado de
aprovechamiento de fodos tos ele-
mentos concurrentses en el menor tlem-
po posible y con los recursos mds ade-
cuddos. Pero no todas las personas
estdn en las mismas condicionss pard
realizar dicho abordaje. En este sentido,
existe Todo un repertorio de variabies
actitudinales, de personclidad ©. inclu-
s0, de marcado cardcter emocional,
gue determinan el rendimiento indlvi-
cdual ante la actividad,

A este respecio, se puede senalar que
existe un nivel de reflexion en el que el

pensamiento humano se convierte en-

clave de andilisis de la relacion enire el
rendimiento en la actividad v el éxlto en
los resulfados. Son numerosas las defini-
ciones de estrategia gue se han pre-
sentado en el entorno de investigacion
an los ditimos tlempos (Montanero y
Ledn, 2001) v, en ese contexio, quete-
mos referlrnos al nivel estratéglco de ac-
tuacién, Dado que ia definicidn de una
estrategia de accidn incorpora un fac-
for cognitivo de procesamiento, enten-
dernos que el pensamlento estratégico
as ol instrumento que permiiiia llegar a
asociar de manera dptima la accidn
con la produccion (fendimiento vy ren-
tabiidad).

El pensamiento estratégico supone la
posibilidad de plantedr de manera an-
ticlpada situaciones para establecer cri-
terlos de valor sobre las diferentes alter-
nativas de accidn y ponetos en relacion
con los resultados posibles.

Para que se dé realmente el nivel de
pensamiento estratégico anfe una si-
tuacién determinada, parece necesa-
ro considerar, af menos, dos cuestiones
clave: por un lado, agquella que se re-
fiere a la dimensidon metacognitiva del
propio pensamiento estratégico; por
otro, su faceta relacional, feniendo en
cuenta que toda situacién de interac-
cién planted la necesidad de autorre-
gular el curso de la accidn en base o
los supuestos meniales en juegoe entre
Icis personas.

Una accidén metacognitiva es aquslia
en la gue sl individuo pone el conoci-
miento a disposicion del proplo pensa-
miento sobre la accidn: pensar sobre lo
que se estd pensando, en general. El
procesarnienio metacognitivo juega,
en este sentldo, un papel critico en 10s
procesos de memaria (Alexander, Carr
y Schwanenfiugel, 1995; Schraw y Mosh-
man, 19958) o de planificacién de la ac-
cibn y resolucion de problemas.

En el estudic de los procesos de meta-
cognicion se han resalfado dos ele-
mentos constituyentes como esencia-
les en su comprension: por un lado, el
propio conocimiento de la cognicién,
referido a fodo agusllo que und perso-
na sabe sobre su propio estado de co-
nocimiento; el segundo, la posibilidad
de regular dicho conocimiento, la re-
gulacion de la cognicién (Brown, 1980,
1987).

Junto con el nivel declarativo de cono-
cimienfo, refeiido al estado actual de
conocimiento (lo gue una persond
ascibber sobre su propio estado de co-
nocimiento, capacldades, limiraciones,
etc.) adlgunos autores han destacado la
impaortancia del nivel procedimental, re-
lativo al conoeclimiento de las estrategias
gue una persond tiene a su disposicion
a la hora de realizar una actividad de-
terminada, y al conocimienio condi-
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cional (Jacobs y Paris, 1987), relaciona-
do con sl conocimiento del cudndo y
cdmo aplicar una determinada estra-
tegia. Entendernos como nivel estraté-
gico de pensamiento, aquél gue, par-
tiendo del conocimiento sobre las
propias capacidades de conocimien-
to, posibitita el desairollo y aplicacion
eficaz de estrategias metacognitivas, A
su vez, pensar estratéglcamente supone
que &l Individuo sea capaz de planifi-
car, regular y evaluar su propia accion,
para dirigila con éxito a una determi-
nada meta.

Las personas utilizan a menudo estrate-
gias para enfrantarse d situaciones de
la vida diaria, En unas ocasiones, con
mdis éxito que en otras, s se andlizan en
términos de eflcacia {(aproximacion o
consecucion de los chjetives estimados)
y de eficlencia (grado de aprovecha-
miento de los diferentes recursos). Las
estrategias se hacen tanto mds com-
plejas cuanto mayor es el grado de di-
ficultad de la tarea o el conocimiento
previo gque tiene el individuo. Las estra-
tegias se estructuran, en ocastones, en
forma de algoritmos (Bruning, Schraw v
Ronning, 2002) basados en el conoci-
miento y aplicacion de reglas. Sin em-
bargo, en otras ocasiones, la utilizacion
de algoiiimos estratégicos no es posible
dada la dificulta para identificar las re-
glas que identifican la situacién, por lo
gue ias personcs recurren al uso de pro-
cedimientos heurfsticos del tipo ensayo
y error o andilisis medlos-fines, de efecti-
vidad mucho mds variable y depen-
diente del grado de conocimiento y ex-
periencia del sujeto.

Junto con la dimensién mefacognitiva,
las habilidades de pensamiento estra-
téglco se definen por una dimensién re-
lacional. Dado que el hombre se ca-
racterlza por ser intencional desde ya
desde el piincipio de su dssarrolle, la
capacidad de pensar se encuentra

arientada o objetos y situaciones, es pro-
positiva y, por tanto, es necesario con-
siderar 1 existencia de un sisfema re-
ceptor que recoja los productos del
procesamiento de estrategias. Podemos
entender en este punto que tales siste-
mds receptores pueden tener diferen-
te entidad. Asi, desde una vision ma-
croscopica, el pensamiento estratégico
ha sido puesto en Juego en las conside-
raclones sobre [a relacion entre estados,
sociedades y culturas ¢ lo largo de fa
historia, tanfo para plantear acuserdos,
como para establecer limites politicos,
econdrmicos, geogrdficos, o incluso para
analizar planteamientos sobre posicio-
nes respecto o la confrontacion bélica;
mds cerca, una dimensidn individuai del
sentido relacional del pensamiento es-
fratégico, plantea cémo las perscnas
utilizan su capacidad de pensar y apli-
car sus habilidades metacognitivas para
resolver situaciones en las que allas se
encuentran directamente implicados y
que afectan a confextos inmediatos, Ta-
les como el laboral, empresarial, fami-
liar, etc. Por dltimo, un andlisis microsco-
pico del sentido del pensamiento
astratégico nos lleva a reflexionar sobre
la capacidad de un individue para in-
crementar su potencial estratégico,
para rmejorar o depurar sus habilidades
o, simplemente, para reflexionar sobre
su propic estado de conocimiento, Es
en este nivel interno, en el que &l obje-
tivo de larelacion es el propio sujeto, en
el gue las consideraciones sobre po-
tencial de aprendizaje cobra un espe-
cial protagonisro respaecto al desarro-
llo de las habllidades de pensamiento
estratégico. En definitiva, el pensa-
miento estratégico se define en térmi-
nos de la capacidad para anallzar pro-
cesos y estrategias de actuacién que
ponean en relacién, generalmente a
modo de reto, a sociedades, pueblos y
estados, a grupos particulares de per-
songQs ¢ al propio sujeto que reflexiona y
analiza su existencia y actuacion.
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El modelo de
pensamiento esfratégico
en la direccion de

personas y de
organizacione

Las organizaciones necesitan desarro-
llar planes estratégicos que las proyec-
ten hacla el futuro y las aproximen pau-
latinamente hacica su vision estratégica.
En otro orden de valoracion, las perso-
nas, como parte de sistemas familiares,
comunitarios o sociales, disenan d me-
nudo sus planes de vida confemplan-
do desde una clerta vision estratégica,
los pasos o fases a desarrollar para con-
seguir situarse en el futuro alld donde
quieren estar, Tanto en una situacion
como en otra, la definicidn de un mar-
co estratégico supone la existencla de
personds gue sean capaces de llevarlo
a cabo vy, por tanfo, pensar estratégi-
carnente. En este dpartado analizare-
mos, en primer lugar, las caractetisticas
inherentes a un sistema organizado en
el que tiene lugar la definictdn de una
estrategia, como as el marco corpora-
tivo de la organizacion empresarial
padra, en un segundo momento, reca-
bar en la importancia de definir las ha-
bildades mds significativas de pensa-
miento estratégico que definen el perfil
de las personas responsables de llevar
a cabo 505 planes.

La funcién directiva y la definicién
del plan estratégico

La labor bésica de una persona de di-
recclén, y que la diferencia de otras
en {a organizacion, consiste basica-
mente en elegir y hacer realidad un fu-
turc deseado para dicha organizacion.
Para ello debe dar varios pasos. En pri-
mer lugar debe analizar y hacer un
diagnoéstico de la situacidn actual de
la misma; sl no se sabe dénde se estd,

mal se puede saber ddnde ir. Con esto
obtendrd informacién acerca, entre
otras cosas, de cual es el grado de
agiractividad o no del entorno en el que
estd la organizacién, cual es su posi-
cién competitiva en relacion con los
competidores (competidores son
aquéllos gue ofrecen productos y ser-
vicios d nuestros clientes o mercado
que, sl son adguliidos por éstos, dichos
clientes no adguieren los nuestros; esto
es, se produce un coste de oportuni-
dad). También sirve esta fase para ha-
cer un diagndstico de cudles son nues-
tras capacidades competitivas y
nuestra capacidad de generar ga-
nancias.

Una vez realizado esto, la persona de
direccién puede pasar & i siguiente
fase. la de elegir el futuro deseado pard
la organizacidn, en un horizonte tem-
poral determinado. Es aqui donde, tras
definir la visidn vy 1a misién de dicha or-
ganizacion, se marcan las metas y ob-
jetivos a alcanzar, cuyo logro asegure
haber legado a dicha situacion de fu-
turo. Para ello, deberd procederse d la
blsqueda de ventajas competitivas so-
bre nuesiros cormpetidores, tanto en tér-
minos de disminucidn de nuestros cos-
tes como de mejora de nuestras
caracteristicas diferenciadoras (aqué-
flas que hardin que el mercado prefiera
slegirnos a nosotros vy no d gllos), En
definitiva, el resuitade de und empresd
es la diferencia gue existe entre la cifra
de ventas alcanzada y los costes incu-
rridlos.

Para conseguir tales ventgjas competi-
tivas se deberdn disehar planes estra-
tégicos que permitan su desarrolio e im-
plantacion. Eilo nos exigird una serie de
acciones que deberdn ser redlizadas a
lo largo del tiempo. Delbemos tomar las
decisiones correspondientss para ello,
fras un cuidadoso proceso de identifl-
cacion, evdluacidon y eleccidn, casi
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slempre en condiciones de incertidum-
bre y riesgo.

Una vez tormadas estas declsiones para
la puesta en practica de las acciones
elegidas, debemos asignarlas a perso-
nas concretas para llevarlas a cabo. Es
decir, debemos proceder a encargar
acciones concretas a personds con-
cratas. Las personas deben coordinas-
se de manera infegradda a través de una
asfructura de organizacion, en ld que
deberemos definir 1os fineas de autori-
dad de la misma, las de informacidn y
comunicacion, y las de supervisidon vy
control. A continugcion deberemos
asignar el grado de autonomia de las
personas, esto es, la delegacién de ta-
recs, actividades, funciones vy raspon-
sabilidades que haremos a cada una
dle ellas.

Una parte fundamental de la accidn di-
fectiva congiste en asegurar v lograr que
las personas cumplan adecuadamen-
te los encargos y fareas asignadas. pora
que asi pusddn hacerse realidad co-
rrectamente las acciones decididas v
planificadas, y por fanio se consiga el
logre de las metas y objetivos mcirca-
dos, para dlcanzar finalmente la situa-
cion de futuro elegida. Ello lo haremos
medicante ta supervision y control, la de-
teccién de desviaciones y correccion
de las mismas, v el desarrello profesio-
nal de las personas de la organizacion.
Esto Ultimo lo conseguirernos gracias d
ia formacién, el enfrenamiento, el ejem-
plo, la mejora continuc.

Debemos ser consclientes de que po-
demos poner en marcha potentes y effi-
caces sisternas de supervision y contiol
que detecten rdpidamente desviacio-
nes de los caminos frazados para al-
canzar las metas y objetivos marcados,
Y de que podemos slaborar magnificos
planes de contingencla para corregir
adecuoda y rédpidamente dichas des-

viaciones detectadas. Sin embargo, es
en el desarrolio de s personas gue con-
slgamos en nuesira organizacidn don-
de podremos lograr 1as mejores cotas
de eficacia y eficiencia para asegurar
alcanzar metas y objetivos.

La mejor forma de evitar desviaciones
futuras, de asegurar llevar a la practica
adecuadamente las acciones progra-
rmadas vy los encargos asignados, y por
tanto de avitar tener que poner en mar-
cha planes futuros de contingencic, ase-
gurandeo ast el logro de ia situacidn de
futuro deseado, es conseguir que las
personas tengan la capacitacion vy el
adiesiramiento suficlentes para hacer
blen sus tareas y encargos.

El desamollo de la estrategia conparati-
va de una organizacion supone gue las
personds que la elaboran son capaces
de pensar estratégicamente. La defini-
cién de una sshrategia emipresariat con-
lleva una serie de niveles de valoracidn,
orientados hacia elementos como la
definicion de la misidn y visidn de la
companid, la planificaciéon de las ac-
ciones, I organizacion de la estructura
y la gestidn de los recursos.

Pcirar poder llevar a cabo [a esirategia
de unda compaiiia, es necesaric contar
Con persondas y equipos gue lo hagan
redlidad. Una cuestién esencial y ne-
cosara es gue esas personds famblén
piensen estratégicamente, de modo
gue cansigan establecer [d forma mds
adecuada de dlinear su actuacién local
con los planteamlentos globales de I
organizacion. Esto no siempre es facil.
Aveces, porgue las estrategias globales
no consideran la realidad local v, en
ofros muchos casos, porgue, en reali-
dad, las persondas dispuestas estratégl-
camente por la compafiia no piensan
estratégicamente. Veremos a conti-
huacion algunos puntos clave al res-
pecto.
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Una de las principales labores con Ias
gue se encuentra una persona de di-
reccldn, y que la diferencia de otras, es
la de planificar, Entendemos por ello 1a
caopacidad de elegir una situacion de
future, Para alcanzairla, es necesatio as-
tablecer diferentes niveles de decision
sobre los aspectos mds relevantes de la
accion planificadora. Ast, deben esta-
blecerse una serle de metas y objetivos,
recllzar un andlisis pertinente de diver-
sas acciones para lograrlos, establecer
los planes estratégicos para la realiza-
clén de tales acciones, la toma de de-
clsiones correspondlente para llevartas
a cabo mediante la seleccidon de los
planes de accidn mdés idéneos, y la ela-
boracion y puesia en practica de di-
choes planes de accidén para el logro fi-
nal de las metas v olbjeiivos marcados,
v por tanto para aleanzar la situacion
de futuro deseada.

Para que la labor de planificacion se lle-
ve a cabo con éxito, se deben tener en
cuenta dos aspectos clave, Una perso-
na de direccion debe organizar las co-
sas, esto es, debe disefiar vy establecer
una estructura organizativa que con-
temple todos los recursos que aestdn o
su disposicion, y la asignacion de fun-
ciones y responsabilidades a las distin-
tas posiciones y puestos de dicha es-
tructura. De este modo, una priotidad
es el establecimiento de lineas de au-
toridad, de Informaciéon y comunica-
cién.,

Nusstro dnimo en este punto es reflejar
cédmo tanto la planificacion come la or-
ganizacién requleren establecer consi-
deraciones estratéglicas con respecto
d o persond o grupo de personas que
tass llevan a cabo. Anfe la necesidad de
plantear una determinada estrafegia
de conjunto, se planted ki de definirun
perfil de pensamiento de la persona y
equipos que la llevan a cabo.

Les habilidades de pensamienio
esiratégico y el perfil directivo

Plantear un &ptimo ejercicio de la fun-
clén directiva diineada con la estrategia
corporativa plantea el reto de definir un
perfil de ld persona de direcclén que
asegure, en la medida de lo posible, 1
eficacia de su labor directiva. A conti-
nuacién analizaremos las habilidades
directivas en relacién con el pensa-
miento estratégico.

Desde un punto de vista estratégico, la
capacidad de andlisis s un instrumen-
fo cognltivo fundamental. Und persona
de diraccldn es responsable de resolver
problemas; por ello, tiene que ser ca-
paz de analizarlos adecuadamente
para poder asi hacerles frente conve-
hienfemente, y tomar decisiones acer-
tadas, con lo que estard en mejor dis-
posicién  para poder resolverlos
satisfactoriamente. Enire las primeras ha-
bilidades de cardcter estratégico, se en-
cuentran, por tanto, la copacidad de
recepcién y andlisis de informacién y la
habilidad para definir en términos ope-
rafivos, un problema, optimizando parg
ello Ia inforrnacién disponible, Convie-
ne resaltar en este punto que una defi-
nicion operativa es aquella que se orlen-
ta hacta la toma de decision y que,
ademds, permite la creacidn y aplica-
clén de diferentes condiciones de eva-
luaiclén,

Una segunda condiclon supone Ia co-
pacidad para generar y gestionar es-
frategias, dado que el perfil directivo in-
corpord la formna de decisiones como
una actividad esencial en su frabgjo.
Para poder tomar adecuadamentes de-
cisiones @s conveniente, entre ofras co-
505, ser capoiz de evaluar los recurscs de
los que se dispone y de emplearlos de
manerda adecuada y con eficacia vy efi-
ciencia, de poder convivit con la am-
bigtedad, de ser consciente de la im-
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portancia del factor tiempo, de ser ca-
paz de fener en cuenta los sentimientos
g intereses de las demds personas de la
propia organizacion y de tener verda-
derarmente voluntad y vocacion de asu-
mir responsabilidades, con los riesgos in-
herentes que ello conlleva.

En fercer lugar, vinculado con la opti-
mizaciéon de las decisiones, la persona
directiva ha de ser capaz de mirar al fu-
ture, fanto a medio como alargo plazo,
para anticipar los resultados de 1as al-
ternativas estratégicas, catcular riesgos,
asignar probabilidades de éxito y con-
fempilar tas diferenclas frente ala toma
de decisiones. La persona gue piensa
estratégicamente concede und espe-
clal importancia a la capacidad de an-
ticipacion de los resultados, tanto de su
propia accién, como de la de su equi-
po o la de las personds que desempe-
Aan otros cargos, roles o funciones (ofros
departamentos, clientes y/o proveedo-
res, familicres, amigos, efc.) para asi po-
der gozar de una mejor posicidn cuan-
do el futuro se convierta en redlidad.

Una cuarta habillidad ttene gque ver con
la gestlon de las demds personas, a5 de-
clr, con la dimension relacional. En este
sentido, los mejores planes y decisiones
tormadas son indfiles si las personas que
las Hienen que poner en practica no las
entienden, no saben hacerlo, o no las
asumen. Aungue es importante para las
perscnas de direccion gue planifican y
toman decisicnes tfener una visién de fu-
turo, fambién lo es que se redlice el tra-
bgjo del dia a dia. Una buena persona
de direccién es aquélla gue es cons-
clente vy sabe lo que se tiene que hacer
para conseguir que las cosas se hagan,
vy para alcanzar las metas y objetivos
marcados. Pensar estratégicamente se
convierte asi en una capacidad para
actuar en el presente cercano. En este
sentido, la capdcidad para buscar
constanternente aguello que se tiene

que hacer para equillbrar las fuerzas en
cada momento y situacion, supone una
dimensidn metacognitiva no siempre
disponible en las personas que dirlgen,
Agl, el pensamiento estratégico otorga
al individuo g posibilidad de hacer
consciente en todo momento el im-
pacto que sus decisiones tienen sobre
los demds, lo gque contribuye a posibili-
tar que las cosas ocurran adecuada-
mente en el dia a dia, de la mejor ma-
nera posible, y de la forma mds eficaz y
eficiente. La persona de direccidn debe
tener capacidad para influir sobre los
demnds e Inducirles a la accidén mediante
lat rotivacion, la inspiracién, el ejemplo,
el reto profesional, el compromiso, etc.
La gestion de la relacién supone la ne-
cesidad de pensar estratégicamente
en términos de cdmo unas personas in-
fluyen sobre otras por el mero hecho de
reclizar clgo juntas, Elliderazgo en el en-
tormo profesional supone, entre ofras co-
sQ1s, conseguir que la gente trabaje, que
haga o consiga algo, pero también su-
pone saber lo que su gente necesita en
todo momento, saber enfrentarse a si-
tuaciones confiictivas, ser capaz de con-
vivir con una permanente incerfidum-
bre en la toma de sus decisionas, saber
asumir el riesgo, saber equilibrar de for-
ma objetiva las necesidades e interases
de la organizacion con las necesidades
e infereses individuales, fomentar com-
promisos, ete. Influir en los demds no es,
a prioi, un elemento dotado de carga
emocional negativa, Es mas bilen, un
elemenfo que surge de manerda inhe-
rente a la situaiciéon de relacidon. Hay que
tener en cuenta que las personas de di-
reccion se dedican a influir en la gente
e incluso, cuando tienen autoridad di-
recta sobre alguien, es bueno gue éste
entiencla por qué se hacen las cosas de
determinada manera, para qué se ha-
cen, por qué es él quien tiene que ha-
cerlas, etc. Muchgs veces, las personas
de direccidn tienen que conseguir que
terceras personas comprendan y dcep-
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ten sus puntos de vista, logrando asi que
la gente quiera hacer las cosas.

El quinto lugar en nuestro mapa des-
criptivo de las habilidades estratégicas,
junto con la capacidad de andilisis, de
generar y gestionar alternativas, de an-
ticipar resuitados y encadenar hacia
atrds para tomar decisiones y de ges-
tlonar estratégicamente las relaciones,
figura la habilidad individual para regu-
iar el sistema de Interaccion dindmica
en el que se desarrolla la accidn o con-
junto de acciones. Entendiendo por sis-
tema un modelo de representacién de
ld realidad dindmico en el que los agen-
tes (personas y objetos) que infervienen
se encueniran en constantes y particu-
lares situgciones de equllibrio de fuer-
zas, planteamos la necesidad de un se-
guirienio adecuado de las situaciones
de inferaccidn, sin el cual no hay forma
de asegurar gue todo sucederd de
acuerdo con lo planificado, A menudo
sucede que se piensa que las personas
frabajan sliempre como estaba previs-
to, o lo hardn como une mismo lo haria
si estuviera en su situacidn, Sin embar-
go. a vecss Incluso sin mala infencion,
las personds se olvidan de lo que tenian
que hacer o, simplemente, les surgen
asuntos, tareas o encargos que consi-
deran mds importantes o mdas urgentes,
QO drmplemente no saben discernirlo gue
es verdaderamente importante. La re-
gulacion estratéglea de ung sifuacion
incorpora dos elementos secundarios:
el control de la accidn vy el seguimiento
de los resultados. Ambos son funda-
mentales para una persona de direc-
cidn eficaz. Si bien un control excesivo
puede inhilir el desarrollo profesional y
la responsabilidad de los colaborado-
res, la ausencia de control puede ser
devastadora para una organizacion. El
seguimiento de las tareas asighadas
aporta rigor v discipling ¢ la organiza-
cion, y credibilidad a sus personas de
direccidn, guienes tienen que gjercer

un determinado grado de contiol, que
puede ser mds o menaos slevadoe en fun-
cién de cada situacién, sobre la ac-
tuaicion de sus colaboradores.

E hecho de que existan mecanismos de
seguimiento y control de calidad sobre
los procesos y la accidn de las perso-
nas, es condicidn neceasaria pero no su-
ficiente del éxito de la accidn. Més allé
de la regulacion del modeloc de organi-
zacion y estructura, nos encontramos
con la capacidad directiva de la per-
sONA que plensa en coémo regular el di-
ficll equilibrio entre la relacion vy la disci-
plina en un contexto de trabajo. El
pensamlento esfratégico incorpora
elemenios gue permiten generar valor
corporativo en sifuaciones en que el res-
peto alas normas y la aplicacion de ele-
rmentos disciplinares se relaciona con si-
tuaciones de cooperacidén y beneficio
mutuo.

Lo sexta dimension estratégica del per-
fil directivo viene marcada por la ges-
tidn estratégica de la informacion dis-
ponible. En todo momento, pensar
estratégicamente supone utilizar de ma-
nera combinada conjuntos de habili-
dades y destrezas que, a su vez, se rela-
cionan intimamente con la percepcion,
expectativas y motivacian de las demds
personas. En este sentido, la capacidad
para mangjar I intima relacion existen-
te entre la gestion de la informacion vy
I comunicacion, los mecanismos de re-
trodlimentacién y et reconocimiento de
las acciones, es esencial en un buen di-
rectivo. El rendimiento profesional se me-
jorgs cuando kas personas son conscien-
tes de cudn cerca ¢ lejos estdn de las
metas y objetivos marcados, y de las ex-
pectativas definidas. En toda situacion,
tener metas y objetivos a alcanzar, y ex-
pectativas a satisfacer, es clave para e
rendimiento de las personas. Sin embar-
go, es necesario el feedback, meadiante
el cual la persona de direccidn propor-

Indivisa, Bol, Estud. Invest., 2005, n.” 6, pp. 37-67
ISSN: 1579-3141




Javier Herrevo Marifn y Juan Ignacio Pinedo

ciona asus colaboradores opiniones po-
sitivais o negatlvas, segdn hayan hecho
las cosas, hace sugerencias especiflcas
de mejora, maniiene q su gente infor-
mada sobre la percepcldn due tiene de
sus actuaciones y resulfados. Tan Impor-
" tante es cotregir lo que se ha hecho mall
y ensefiar a hacer s cosas bien, como
decir que las cosas se han hecho efec-
tivamente bien, vy unoc esia de acuerdo
con ellas,

En séptinno lugar creemos oportuno re-
saltar una cuestion clave ala luz de las
milltiples experiencics de juego mode-
lizadas o fravés de la Teoria de Juegos.
Las carcctersticas definidas hasta aho-
ra en el texto precedente hacen nece-
saria una consideracién impoitante.
Para influir en los acontecimientos, la
persona de direccidn debe disponer de
herramientas y capdcidades gue no se
incluyen en la descripcidon de su puesto
de trabagjo, Todas ellas se refieren a la
competencia personat para manejar si-
tuaciones de manerd estratéglca, en
los gue tanio él/ella, la organizacidny los
otros (equipcs. clienies, efc.) encuen-
tren un valor positivo en el glercicio de
la responsabilidad y accidn directiva, Si
una de ias partes se resiente (no obtle-
ne beneficio) el total del sistema gene-
ralmente se ve afectado y, a medio y
largo plazo, las consecuencias se dejan
notar en el propio sistema. Por ello, el di-
rectivo debe tener o desarollar und altc
capacidad para equllibrar el bien de
jas personas a titulo individual, con el de
su organizacion a fitule general. Asi pues,
pensar estratégicaments supone Incor-
porar como elemento distintivo la posi-
bilidad de incorporar en |a reflexion es-
tratégica la oportunidad de la
cooperacion como situacion de equili-
brio més conveniente para consegulir,
en mUltiples casos y situacioneas, unda ma-
yor ganancla en las situaciones de jue-
go, es decir, de inferaccldn o de nego-
clacién,

En definitiva, las habiidades de pensa-
miento estratégico definidas en térmi-
nos de esfas siete coordenadas plante-
an g necesidad de pensar en individuos
gue manifiesten una forma de pensar
determinada y proyectada no sdlo en su
eniorno laboral, a fravés de su capaci-
dad directiva, sino en su vida cotidia-
ha. En efecto, cuando pensamaos en
personcs que sean capaces de analt-
zor |as sifuaciones, de crear y gestionar
alfernailvas, de antlcipar y visudlizar re-
sultados y procesos o futuro, de gestlo-
nar relaciones. de Implicar e influlr posi-
tivamente en los demdas, de regular
astratégicamente el sistema de desa-
rrollo de la accidon y de equillbrar ai in-
formacion con la comunicacion, ha-
blamos de personas gue hacen esto en
st vida cotidiong, que piensan asi. Tan-
to si se encuentran en una situacion en
o que han de definir la estrategia de su
organizacion, como sl la han de llevar
a cabo, como si se encushiran en &l
atasco circulatorio, en I cola del su-
permercadce o en un labetinto vegetal
en los Reales Alcdzares en Sevilta,

El pensamiento
estratégico y el proceso
de toma de decisiones
en la Direceidén

Las habilidades de pensamiento estra-
téglco convergen siempre, en algdn
mornento del curso de la accidn, en la
necesidad de decidlr. La forma de de-
clislones es la seleccion de un curse de
accldn entre varias alternativas.

Entre las cuestiones a decidir en el en-
torno de direccidn de personas y or-
ganizacicnes se encuentran las si-
guientes:

— Qué hay gue hacer (el objetivo).
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— Quién lo haré (la personda responsa-
bie, o el equipo responsable).

— Cudndo lo hard (el tiempos.
— Dénde 1o hardr (el lugan.

— En qué tiempo o hard (ia duracion,
esto es, el horlzonte tfempordl).

— Cémoe lo hards (o metodclogia, el pro-
cedimiento. efc.).

— Con gué lo hard (los recursos asigng-
dos).

El proceso para llevar ala toma de de-
cisién incorpora las habllidades infe-
gradas en el pensamiento estratégico
desciitas anferlormente. Asi, und pPsrso-
nal de direccidon debe proceder en pri-
mer luganr, tras ia eleccion de la sifua-
clén de futuro deseado v I ffacion de
las metas y objetivos que permitiran lle-
gar a ello, a la identificacion de las al-
ternativas posibles para llevar a cabo
acciones que permitan precisamente
clcanzar tales metas y objetivos. Tras la
identificacion de las alternativas, lo si-
gulente que procede es la evaluacion
de las mismas, vy eleccidén de una de
ellas. £s decir, deberemaos tomar una de-
clsién de aquello que consideramos el
mejor curso de accidn. Ademds, con
cobjeto de minimizar el riesgo y conse-
gulr estratégicamente el mejor resulta-
do, debemos fener en cuenta, desde
el principio, los factores limitantes que
pueddn aparecer en nuestro proceso
de toma de decisiones, es decir, de
acjuello gue se inferpone en el camino
del cumplimiento de un objstivo mair-
cado o deseddo.

Un factor importante para la identifica-
cién de alternativas en la toma de de-
cisiones es la capacidad creativa, esto
es, la capacidad de desarrollar nuevas
ideas. La creatividad forma parte Imn-
portante fambién del proceso reflexivo
de una persona de direccion, dado su

cardcter esiratégico. Debemos consl-
derar algunos aspectos que pueden in-
flulr en el proceso creativo:

— La capacidad de identificar y definir
los problemas. La definicién de un
problema nos hace avanzar de ma-
nera significativa para encontrdr su
solucién.

— La capacidad de Infuicion, esto es,
de utillzar la percepcidn clara € in-
mediata de una idea o situacién, sin
necesidad de razonamiento lagico,
para incorporarla creativamente al
proceso de andlisis 16gico y racional
propio del pensamiento estratégico.

— La copacidad de defectar e integrar
conceptos e ideas nuevas y diversas,

— La capacidad de andilisis de los pro-
blemas.

— El frakajo intenso. A este respecto
conviene recordar una de las frases
favoritas de Thomas A. Edison: «la cre-
atvidad es 1% de genidlidad. v 99%
de sudoraciéne.

1
— La capacidad de discernimiento,
esto es, saber identificar lo verdade-
ramente importante vy relevante, lo
realimente critico.

— La puesta en prdctica y la experi-
mentacién en los casos posiblesy en
los necesarios.

Tras el proceso creativo y o identifica-
clon de los posibles altemnativas, se debe
abordar su evaluacion, es declr, buscar
aquéllas que permitan el logro de los
objetivos marcados, empleando efi-
cienternente los recursos @ nuestra dis-
posicion, sean éstos humanos, econd-
micos, materlales, tecnoldgicos, de
tiempo. de lugar, de disponibilidad, efc.

La evaluacion de las atternativas de las
que disponemos hace necesario consi-
derar aspectos tales como: factores
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cuantitativos diversos (agquéllos que pue-
den medirse en términos numéricos de
coste, de tlempo, de ingresos, etc.), fac-
tores cualitativos o intangikles (aquéllos
dificlles de medir en férminos numéricos,
tales como relaciones laborales, ima-
gen, riesgo de cambio tecnoldgico,
condiciones politicas infernacionales,
etc.), andlisis marginal (sirve pard com-
parar los ingresos adicionales obtenidos
ermplecando unos costes adiclonales),
andlisis coste-beneficio (se busca lame-
jor proporcién de beneficios y costes in-
curidos), andiisis del coste de oportuni-
dad (compara aguello gue ganamaos
haciendo digo con aguslio Gue no ga-
namos al no hacer ofra cosa gue no Po-
demos hacer preclsamente por haber
hecho la primera), etc.

En tercer lugar, tras el proceso estratégi-
co de evaluacion de las alternativas lle-
gamos al siguiente paso, la seleccidn de
las mismas, para lo cual debemos em-
plear la reflextdn de los pros y contras, la
experiencla, nuestros &xifos y fracasos
anferiores: aprender confinuamente de
los demds, la experimentacion, esto as,
probar para ver cudl es la mejor clter-
nativa y certificar asi su validez, el en-
frenamlento; la investigaclon y el andli-
sis; etc. En ocdisiones, es conveniente [
elaboracion de modelos o magquetas
para simular el problema, y proceder
posteriormente ol andlisis de las conse-
cuencias de su aplicacion.

Por Ultimo, en este apartado se deben
diferenciar dos tipos de contextos de
decision claramente definidos. Habi-
tualmente nos vamos a enfrentar con
unas decisiones que podriamos agru-
parlas en dos categortas, [ds progra-
madas v las no programadas. Enfende-
mos por decisiones programadas
aquéllas que se refieren a problemas
estructurados o rufinarios, esto es, cuan-
do se cumplen especificaciones, crite-
ros, normas, protocolos, reglas, proce-

dimientos, etc. Se aplican, por tanto, a
labores repetitivas o de rufina.

Las decisiones no programadas se apli-
can a aquellas situaciones no estructu-
radas, novedosas, poco definidas, no
recurrentes, en las que enconfrdmos un
alto grado de incertidumbre. Son deci-
siones éstas gque requiersen de juicios sub-
jetivos. Las decisiones esiratégicas, en
general, son de tipo no programado.

Hay también decisiones de fipo mixto,
en Igs que nos encontrdmos con und
parte programada y una parfe No pio-
gramada. Las habilidades de pensa-
miento estratégico se ponen de mani-
fiesto en la aplicacién de estrategias de
éxito en condiciones de dos tipos: ma-
yor indefinicién e Imorevision y mayor
responscbilidad en el desarrollo. de las
tareas. Por ello, la necesidad de contfar
con personas estratégicas se relaciona
con los niveles de declslén responsable,
no sélo en el Gmbito laboral, en la dlfa
direccidn, sino en aquellos escenarios
vitales en que la mujer o el hombre re-
claman un espacio de responsabilidad
consecuente con el beneficio del en-
torno en el que viven. Una responscabill-
dad de toda la sociedad es proveer de
los mecanismos necesarios de educa-
cidn y entrenamiento para que las per-
sonas piensen de manera astratégica
respecto a sus decisiones crificas en la
vida, mejorande las condiciones del en-
torno v las suyas proplas,

Condiciones de
Incertidumbre y Riesgo.
El teatro de operaciones
en la toma de decisiones

Ante un proceso de toma de decisio-
nas debernos ser conscientes de ciertas
condiciones o caracteristicas con las
gue nos vamos a encontrar:
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1. Todaos las decisionas se toman en con-
diciones de al menos clerto grado de
Incertidumbre, que es mavyor confor-
me vayamos subiendo en la escala
de jerarquic o de niveles de direccion
de ung empresa o de und organiza-
cion,

2. Latoma de decisiones siempre impli-
ca asumir ciertos riesgos. los cuales
tienden a ser mayores conforme va-
yamos ascendiendo en la escala de
Jerarguia o de niveles de direccion
de una empresa o UNd organizacion,
o de responsabilidad ante los acon-
tecimientos del curso vital individuct.

w

En general puede decirse que se
cuenta con una base fragil de infor-
macion, y se ignora muchas veces si
ésta es de confianza o no, si estd o
ho completa, efc. Segln vamos as-
cendiendo en la escala de jerarquia
o de niveles de direccién, o de res-
ponsabilidad en nuestra vida, nos en-
conframos con gue [a informacién es
cada vez menor en términos relativos
(informacién disponible versus Infor-
macion ideal gue haria falta para la
eliminacién complefa del riesgo v el
aseguramiento asi del logro del ob-
Jetivo marcado).

4, Nos encontramos siempre con un
cierto grado de inseguridad, que es
cadd vez mayor conforme vayamos
ascendiendo en la escala de jerar-
guia o de niveles de direccidn, o de
responsabilidad en nuestra vida.

5. Es dificil evaluar las inferacciones en-
fre las distintas varicbles que pueden
infiuir en la toma de decisiones y en el
logre del objetivo marcado. Pode-
mos decir que es cada vez mas difi-
¢il conforme vayamos ascendiendo
en la escala de jerarquia o de niveles
de direccldn, o de responsabilidad
enh nusestra vida. Por ello es tan fun-

damental desarrollar la capacidad
de tener una vision mds global en es-
tos niveles,

6. Se debe emplear el juicio, el sentido
comUn y la experiencio personales
con el fin de poder otorgar asf pro-
babilldades subjstivas. Cada vez esto
fiene mds importancia conforme va-
yamos ascendlendo en la escala de
jerarquia o de niveles de direccion
de una empresa o UNA organizacion.
El pensamiento estratégico se rela--
ciona con la posibilidad de usar este
tipo de Informacién como parte del
proceso racional de decisién,

7. En muchas ocasiones debemos tra-
bdjar con estimaciones. Nos encon-
framos con que dichas estimaciones
son mas frecuentes y tiene mayor re-
levancia conforme vayamos subien-
do en la escala de jerarquia o de ni-
veles de direccién de una empresa
© UNd ofganizacion,

8. De manera sintética, sostenemos que
la decision, en general, debe basar-
se, socbre todo, en: 1} la interaccion
de diversas variables, gue 2) poseen
distintos elementos de incertidumbre,
y 3) distintos grados de probabifidad.

Por todo ello vemos que, en resumen,
conforme vayamaos ascendiendo en Ia
escald jerdrquica o de niveles de di-
recclon de una empresa © unda organi-
Zacion, o nos compromatamos respon-
sabiemente con el entorno (la familia,
las relaciones sociales, la pareja, efc.),
nos enconframos con que |as decisio-
nes, en general, son cada vez menos
programadas, caracterizadas por apli-
carse cada vez a situaciones menos es-
tructuradas, menos rutinanas, menos de-
finidas y menos recurrentes, y ademds
cada vez siguen menos las especifica-
ciones, criterios, normas, protocolos, nor-
mas, procedimientos, efc., feniendo, en
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cambio, cada vez una mayor carga
subjetiva, vy donde la base & influencla
de antecedentes 0 precedentes tiene
cada vez menor valor. Ademds, las de-
cisiones tienen, en generdl, mayor car-
ga de incertidumbre, suponen asurir
mayores riesgos, se cuenta con menor
informacién en términes relativos, se tie-
ne mavyor inseguridad, es mds dificll eva-
juar las inferacciones entre los varables,
se debe frabajar con mayor ndmero dé
estimaciones, debe empledrse con ma-
yor profusion el juicio subjetivo, el senti-
do comin y la experiencia, y donde
aparecen probabllidades subjetivas con
mayor frecuencia.

Lo Teoria de Juegos

La mayoria de nosotros conocemaos gue
existe ia Teoria de Juegos funddmen-
talmente gracias a la pelicula «Una
mente maraviliosars, gue nos ofrece und
visién de la vida y parte de la obira de
John F. Nash. Sin embargo, la verdad es
que poco se conocia a nivel general de
su existencia antes de ver el film. Como
tantas veces, el ¢ine nos muestra cosds
de las que nada o bien poco sablamaos
anteriormente, poniéndolas delante de
nuestros ojos y despertando nuestro in-
terés por ellas.

La Historla de la Teoila de Juegos &5
algo relativamente joven dentio de la
historia del pensamiento humano.
Airanca fundamentaimente de los tra-
bajos realizados por la Rand Corpora-
tion, una organizacion gue surgié en 1os
Estados Unidos de Norteamérica para
redlizar procesos de andlisis, estudio y
toma de decisiones ante diversas si-
tuaciones o posibles escenarios de la
Guerra Fria, con el fin de asesorar ade-
cuadamente al Presidente y al Gobler-
no de los Estados Unidos, en un esce-
nario en el que pudieran producirse
situaciones criticas que tal vez, y sin
dramatismos, pudleran provocar Id

muerte de millones de personas, € In-
cluso la desapariclon de la vida en
nuestro planeta. Y fodo eflo, no lo olvi-
demos, en un escenario con und fuer-
e carga de incertidumbre y riesgo. en
el que no existian antecedentes o ex-
periencias a los que poder acudir en
busca de ayuda.

El principal impulsor de esta linea de tra-
bajo fue John Von Neumann, uno de los
principates investigadores implicados en
el desarrolio de los ordenadores vy Ia in-
formética, quien enseguida encontrd
aplicacionas Utiles para el Departa-
mento de Defensa de los Estados Unidos
en cuestiones de estrategia militar, des-
de un punto de vista geoestratéglco. y
no del campo de batdlla en si mismo.
Fue la Universidad de Princeton la que
rapidamente desarrolld grupos de fra-
bajo que colaboraron activamente en
este campo, donde destacd funda-
mentalmente una de sus estrellas emer-
gentes, John F. Nash, quien recibid el Pre-
mio Nobel en 1994, junto a Selten y
Harsanyi, comao reconocimientd d sus
muchas contribuciones en esta materia.

Podemos decir gue la Teoria de Juegos
es bdsicamente una herramienta ba-
sada en un sistermna matematico que
permite analizar v predeclr stuaciones
en las que hay estrategias en juego de
adversarios que razonan de manerd su-
puestamente similar, esto es, piensan es-
fratégicamente,

La Teoria de Juegos trata, por tanto, de
una forma determinada de competen-
cia, aquelia gue tiene que ver funda-
mentalmente con la estrategia. Es sen-
cillarmente tomar decisionas feniendo
en cuenta y valorando as reacciones
de los posibles competidores o adver-
sarios que, d su vez, actlan conside-
rando las reacciones de los demds y de
nosotros mismos, lo gque a su vez volve-
ré < influir en nuestras nuevas reacciones
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v decislones al haber combiado sus-
tancialmente el escenario.

La Teotia de Juegos es asi una harra-
rmienfa gue se presenta apropiada para
el estudio de la competencia estraté-
gica. El andlisis, por tanto, se centrd en
el sisterna de razonamientos circulares
gue no pueden ser evitados al consi-
derar cuestiones estratégicas. Se ocu-
pa, por fanto, de andlizar y estudiar in-
teracciones que se producen entre seres
reflexives, sobre todo cuando ésfos in-
teractlan y toman decisiones que se
afectan entre si, mutuaments,

El objetivo iniclal de la Teorla de Juegos
es tratar de simplificar los problemas, re-
sailtar sus componentes esenciales, per-
mitir generalizaciones, desarrollar y pro-
ducir criterios que permitan fomar
decislones, y actuar de manera inteli-
gente, esto es, de manera eficaz, efi-
ciente y duraderq.

Es, por ello, una herramienta destinada
a disminulr el riesge implicito en ague-
llas sifuciciones en que se carece de in-
formacion, o se fiene muy poca y &sin-
suficiente, respecto a los intereses y
modos de accidn del adversarlo o com-
petidor. Reduce, por tanto, el riesgo de
incurrir en fracaso como resulfado de
nuestras propias decisiones. No debe-
mos olvidar que el riesgo forma parte
de todo proceso de competencia; ni
tampoco que el riesgo es lo contrario a
la probabilldad (el riesgo es, precisa-
mente, la probabllidad de gue dlgo «nor
ocurray),

La Teoria de Juegos es bdsicamentes,
pues, un proceso en el que dos o mds
personas toman decisiones y realizan
acciones, la estructura de las cudles estd
inscrita en un conjunto de reglas que
pueden ser formales o informales, a fin
de buscar y olxtener un beneficio. Cada
persond, de acuerdo a las circunstan-

cias a las que estd enfrentada, fratard
de maximizcar dicho beneficio, esto es,
sus ganancias. Tiene por ello un doble
proposito;

— Reducl, porun lado, el rango de pro-
babilidades, es declr, depender me-
nos del azar y por tanto asumir me-
NOS 1iesgos.

— Surninistrar, por otro lado, criterlos para
la mejora de la eficacia y eficiencia
en lg toma de decisiones.

Otra caracteristica intrinseca de la Teo-
fic de Juegos es que puede entender-
se como un enfoque multidisciplinar y
diferenciado que estudia el comporta-
rmiento humano, sobre fodo en o refe-
rente of andlisis de las sifuaciones, al pro-
ceso de torma de decisiones, a li
redlizacién de las acclones fiuto de di-
cha toma de decislones, esto s, [ re-
alizacidn y puesta en préctica del plan
de accidn, y d las reacciones gue ten-
dremos a dichas acciones. Ld modeli-
zacion de los sifuaciones de juege con-
templa el hecho de aue las personds ©
enfidades que inferactGan compiten
desde un comportamiento racional. La
redlidad, por ofra parte, demuestra que
esto no siempre es asl, De hecho, ya des-
de los estudios pioneros del grupo de
Martin Shubik (1999}, se comienza d con-
ternplar el hecho de cdmo &l compor-
tamiento humano, especiclmente cuan-
do estd vinculado a la relacion social,
presenta modos de actuacién, alrede-
dor de la toma de decislones, que si-
guen patronss iracionales. Sl bien este
punto se desarrollard posteriormente, di-
remaos que estos comportamientos, a su
vez, se aproxiran al nivel de actuacion
raciohal cuando reciben algidn fipo de
entrenamiento especifico (Camerer,
2003).

Un supuesto previo en el juego estraté-
gico es que no existen estrategias pre-
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viamente definidas; las personas y con
ellas sus motivaciones, evolucionan con
el tiempo. Por ello, podemos decir que
también la Teoria de Juegos ayuda sig-
nificativamente al desarrollo de estruc-
turas mentales, a examinar el compor-
tamiento estratégico de los contrarios,
competidores, y adversarios, qulenes,
no lo oividemos, interactlian a su vez
con nosotros, molivados por la maximi-
zacién de su propio bensficio, y que sa-
ben que los ofros, entre ellos nosotras
mismos, actlan o actuamos raciondl-
mente,

Por consiguiente, la Teotia de Juegos
puede contribulr poderosamente a que
desarrollemos un modelo de pensa-
miento estratégico, esto es: a) que de-
sarrollemos la capacidad de razonar de
una manara mds completa y profunda
en su andlisls; b) mds globadl y amplia en
su perspectiva, siendo conscientos de
muchas mds consecuencias y aspec-
tos, sobre todo cuando ademds se pro-
vocdn reacciones al inferactuar con
terceros; vy ¢) a mds largo plazo, con un
horizonte temporal superior, tanto por
las proplas acciones éh s mismas, como
DO SUS consecuencias y reacclones pro-
vocadas.

Por todo ello, la Teoria de Juegos pue-
de considerarse una rama de las clen-
cias sociales que estudia la toma de
decisiones estratégicas y el comporta-
miento humano en 1odos sus compo-
nentes y facetas comrespondientes al
andlisis de las situaciones, foma de de-
cisiones propiamente dicha, y puesta
en accion de las mismdas.

Una caracteristica bdsica supone d
basqueda del mdéximo beneficio indivi-
dual, para lo aue debe haber una tu-
cha contra adversarios gue plensan ra-
cionalmente, Existe un conflicto de
Intereses debido sobre todo a que cada
uno de nosotros desea maximizer su be-

neficio. Se producen acciones y redc-
ciones de los adversarios, bien por fUrnos
o blen simulténeamente, en las gue se
actda raciondlimente, por lo gque es ne-
cesario en muchas ocaslones hacerse
suposiciones acerca de la otra parte,

Lo Teoria de Juegos parmite reflexionar
sobre la capacidad humand para con-
tfrolar los impulsos ante situaciones de
prasidn. La decision en la Teoria de Jue-
gos incorpora, en la redlidad, un claro
componente de estrés encaminado ald
torna de decisiones para actuar con efi-
caciay eficlencia. El control mental y ia
dimensidn emocional del jugador tle-
nen. en este sentldo, un papel critico a
la hora de sopesar tanto en lo referen-
te a cudles son ias estrategias valldas,
como en o referente a cudles son las
consecuencias sl las mismas son elegi-
dass, como, fincimente, en lo referente a
cudl es lg estrategia dominante, si es
gue ésta axiste.

Otro aspecto inferesante con el gue nos
pone en contacto la Teoria de Juegos es
que las personas tienden a buscar por
nofuraleza un cierto beneficio individual
e Independiente del entorno donde ac-
taan. Pero esto, realmente, as asi hasta
el momento en que sus actuaciones fie-
nen consecuencias en ese entorno y &s-
tas, a su vez, se revelan como poten-
ciales amenadzas pard ia consecucion
de tales objetivos. Es entonces cuando
incorporamaos un nuevo elemento d
nuestra valoracidn de (a situacién, un
componente estratégico, de corfe me-
tacognitivo, que tiene que ver con la
consideracion tanfo de lo que piensa el
ofro, como da lo que yo creo gue haria
ase otro sl pensase de ese modo, De
esta reflexton mentalista, presente ya de
manera incipiente a los dieciocho me-
sas de vida (Riviere, 1997), nace la ge-
neracién de alternativas de decision a
las que llamamos estrategias de juego.
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Teoria de juegos,
pensamiento estratégico
y comportamiento
humano

Lliegados d este punto en el gue hermos
puesto de relieve la imporfancia de ge-
nerar un modelo de actudcion que per-
mita expresar la capacidad para ana-
lizar estrategias en juego v entrenar a
las personas para gue ajusten progresi-
vamente sus patrones de pensamiento
con respecto a situdciones de la vida
diaria, planfearemos algunos contextos
de juego en los que determinadas ac-
tuacliones humanas nos alejan o acer-
can de la posibilidad de alcanzar el éxi-
10, esto es, el beneficio v la ganancia
en el juego d la par gue la mejora del
entorno.

Bien es sabido que la Intuicién no ediu-
cada, en el fondo, no es muy fidble en
situcclones estratégicas. Razdn ésta por
la que debe ser entrenada v desairo-
llada. El andilisis de las estrateglas domi-
nantes ante una situacion, si es que exis-
ten (ya que no stempre es tan sencillo),
planted, a modo de ejernplo, la nece-
sidad de aproximar las intuiciones cre-
ativas en contextos racionales de decl-
§i6n con &l objetive de minimizar el iesgo
y aumentar la ganancia en el juego.
Ademds, ln capacidad de anticipacién
(presentada ¢ modo de habilidad bé-
sica en la primera parte de este arficu-
o) permitiria adelantar de manera ra-
cionaly estratégica cudl o cudles serian
las estrategias dominantes de nuestre
adversario.

Los planteamientos més bdsicos de un
juego se puede establecer en los 1ér-
minos siguientes: imaginemos que hay
dos adversarios, A y B, Ambos pueden
optar por dos alternativas, y cada una
de ellas influye en el adversario de ma-

nera diferente. Agl, sl el adversario A ell-
ge su opcién 1, al igual que el adversa-
o B elige su opclén 1, entonces ni A ni
B obtendrdn ganancia alguna. Si el ad-
versario A elige su opcidn 1, pero el B
eflge su opcitn 2, en ese caso A tiene
una pérdida de 4 mientras que B fiene
una ganancia de 4. En el caso de que
el adversaric A elijo su opcién 2 mien-
tras que el B elige su opcidn 1, enton-
ces A obtiene una ganancia de 3, mien-
fras que B tlene una pérdida de 3. En el
caso de gue ambos adversarntos elijan
su correspondlente opcidn 2, entonces
A fiene una ganancia de 9, mientras
gue B tiene una pérdida de .

Trasiadadoe estas opciones v resulfados
a una mattiz (en Teoria de Juegos, tam-
bién lamada maiiiz de pagos) obtene-
rmos el siguiente cuadro:

B opcidn 1 B opcidn 2
Aopcibn 1 0/0 -4/+4
A opcibn 2 +3/-8 +9/-9

Se puede apreciar que el adversaiio A
si elige |a opcién 1 se encuentra con
que, dependiendo de la opcidn que eli-
ja et adversario B, obtendrd o bien nin-
guna ganancia o bien una pérdida de
4. Sin embargo, si elige [a opcidén 2 cb-
tendrd o bien una ganancia de 3 o bien
una ganancia de 9, dependiendo de
las opcicnes que elija el adversario B. En
todo caso, obtlene slempre una ga-
nancia, indgpendientemente de lo que
elija el olro,

Por ello el adversario A tiene ung estra-
tegia dominante; elegir la opcidn 2, con
la que gana siempre. Esto no pasa con
el adversario B, quien si elige la opcidn
1 puede obtener ¢ bien ninguna go-
nancia o una pérdida de 3; v ¢l eliges la
opcidn 2 puede obtener una ganancia
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de 4 o una pérdida de 9. Por ello, el ad-
versario B, que debe saber esto, se en-
frenta o una posible pérdida de 3 6 de
9, debldo a que el adversario A elegird
cast seguro la opcidn 2, conla gue slem-
pre gana. Esté obligado por tanto el ad-
versarlo B o elegir la opcidn 1, ya que
asi minimiza su pérdida, ol darse cuen-
tay ser consclente de que el ofro elegird
It opcidn 2, por ser su estrategia domi-
nainte, esto es, por ser ld estrafegla que
le hace ganar stempie.

Pero podemos llegar al punfo en que
no existan tales estrateglas dominantes,
sino que cada adversario deberd ape-
lar a revisar la historia de su rival y distil-
buir probabillidades en base a su con-
ducta anterior, sus capacidades, sus
compaortarmientos, sus paliticas, sus me-
fars y objetivos, sus planes estratégicos y
de gccidn, las personds de las que dis-
pone, elc, En este tipo de escendrios,
denominados de turno simultdneo,
cada jugador no tlene por qué cono-
cer los movimientos del otro, vy sin em-
bargo, juega con dos elermentos critl-
C0s, que son, por un lado, la informacién
de que se dispone, y de ahi gue sea und
cuestion fundamental recoger todo el
conocimiento e informacion disponible
al respecta sobre las distinfas posibili-
dades de actuacion independiente-
mente del actor; y por ofro lado, el ju-
gador interactaa contra la mente de
otra persona gue, aparentemente., pien-
sa como él, es declr, de forma racional,
y que por tanto actia también con pen-
sariento racional estratégico.

La Teoria de Juegos impone la necesl-
dad de evitar el sesgo, mediante el and-
lisis racional, de las distintas estrategias
posibles, Por ofro lado, el conocimiento
aciual sobre psicologia cognitiva apun-
ta hacia ofro reto: junto con la necesi-
dad de recopilar informacion sobre las
estrategias en juege, es necesario al-
canzar el méximo nivel de comprension

sobre las clrcunstancias en que nuesiro
adversario acila, lo que ahade ade-
mds una dimension social, cognitiva, fi-
sioldgica y emocional al conflicto suk-
yacente.

Vamos viendo, por tanto, cada vez mds
claramente, como la Teoria de Juegos
es una rama de las Ciencias Sociales y
de las Cienclas del Compaortamiento,
que estudia la toma de decisiones es-
fratégicas.

Otro de los postulados qgue se pueden
extraer del discurso sobre la Teoria de
Juegos consiste en considerar que im-
portard mds 1o gue hagamos creer alos
demds gue somos capaces de hacer,
que el hecho de que efectivamente se-
amos capaces o no de hacerlo. En la
sltuacion de juego lo gue importard re-
almente serd que fengamos la capaci-
dad o no para hacerlo creer. Esto, a su
vez, sord |0 que de verdad considere vy
valore el adversario. Serd la apariencia,
v no la redlidad subyacente, lo que el
aclversanio «verdr y valorard para su co-
rrespondiente toma de decision. En el
confexto de g negociacion, ka capa-
cldad de convencer al interlocutor jue-
gatun papel crucial, que vamds alid del
proplo «tablero de juego», para influlr en
la forma de decisiones del adversaro so-
bre las alternativass propuestas. Un and-
lisls detenido de los factores que influ-
ven en la capacidad de conviccldn de
Ias personas es, en este sentido, una he-
rramilenta de indudable valor en todos
estos procesos.

£n las situaciones de jusgo, el nivel de
complejidad aurmenta conforme el mar-
co estratégico de inferaccion presenta
una menor definicidon. Hay situaciones
complejas en las gue tomar una decl-
sidn se convierte en un acto progresi-
vamente mdas complicado de realizar,
Sobre tfodo, cuando nusesirds decisiones
van a provocar reccciones del otro que
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pueden cambidr sustancialmentes nues-
tro enforno ast como los escenarios en
los que Nos MoVeMnos, Con Consecuan-
cias que pueden llegar g ser franca-
mente significativas. Es dechr, cuando
nos enconframos frente da estrategias
gue ya no son dominantes,

Es ahi donde debemos profundizar mds
sdlldamennte en nusstro andlisis de las si-
tuaciones que pueden provocarse con
nuestras posibles decisiones. Es como ju-
gar ¢l ajedrez, donde nuestra decisidbny
el movimiento que por tanto hacemos
provocan und reaccién del ofro, que a
sut vez le hace hacer un movimiento de
respuesta, movimiento que junto al nues-
fro ha cambiado sustancialmente no
sOlo la situacidn actual, sino también a
su vez nuestras mutuds declsiones futu-
ras. Es decir, habrd decisiones que po-
driarnos haber adoptado antes del mo-
vimiento que hagamos, pero que
después ya no serd posible hacerlo, tan-
to por nuestro propio movimiento como
por ld reacclon del ofro,

Un aspecto importante de la Teoita de
Juegos y que nos presenta una inguie-
tante paradoja es gque uno puede bus-
car su mejor opcién o resultado indivl-
dual, y encontrarse en cambio en ung
sifuacién peor que ki gque hubisra teni-
do sl hubiese bajado sus expectativas
de ganancia, y haber optado por un re-
sultado indlvidual inferior. Un gjemplo de
sllo es la situacion de Juego expraesada
en el Dilema del Prisionero.

Nos encontramos con dos posibles de-
lIncuentes que han sido detenidos por la

Tabla t

policia. Esta no tiene pruebas determi-
nantes para culpabilizarles. Entonces se
les ocurre una curiosa estratagema. Ve-
amos. A cada uno de ellos se les dice se-
pargdamente gue se les va a retener
un ano con el fin de poder encontrar
pruebas de su culpabilidad, aungue
muy probablemente no se encuentren,
por lo gue se verdn libres en ese mo-
mento. Perc pasardn un ano en la cér-
cel.

Sin embargo, si colaboran y deciden
denunciar al ofro, entonces quien o
haga se verd lbre de manerd inmedia-
ta, mientras el denunciado fendrd que
pasarse dlez anos en la céreel, Sl los dos
se denuncian entre si, entfonces pasa-
ran cinco afos entre rejas. Por o tanto
nos enconkiamas con varias posibilida-
des. Vedmoslas. (Tabla 1)

Ambos delincuentes posiblemente ter-
minan denuncidndose mutuamente,
por o que el escenario mds probable
es gue ambos se pasen los siguientes
cinco anos en la cdrcel en lugar del
ano que les hubiera correspondido si
hubiesen actuado mds sensataménte,
Lo que a su vez nos lleva a ofra cues-
t16n mucho mds inquietante; la bas-
queda del bien personal, la mejor op-
clén individual, salir libre de manera
inmediata, tiene como consecuencic,
cuando los dos actian de manera
idéntica, la de lograr la fercera mejor
opcidn para ambos de |las cuatre op-
ciones posibles,

Por tanto la blsqueda de su mejor op-
cién por parte de los distintos individuos

Preso n.® 2 no denuncia

Preso n.? 2 denuncia

Preso n.2 1 no denuncia

1aho /1 afo

10 anos / libre

Preso n.2 T denunclc

Libre / 10 anos

5 anos / 5 anos
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gue componen un mismo grupo, da
como resultado una pérdida de la op-
timizacion del resultado ¢ alcanzar no
stlo como grupoe, sino también a titulo
individual, La optimizacién del resulia-
do como grupo pasa por no denunciar
al ofro, y pasarse un ano cada uno en
I céircel. La optimizacion del resultado
individual pasa porgue uno busgus su
mejor opcidn (denunciar y salir fibre)
mientras el otro no (nho dehunclar).

Los trabajos pioneros de Nash musstran
a este respecio cdmo declsiones en que
la cooperaclon se planfed comao ven-
taja competitiva en situaciones que
consideran al propio colective como
beneficlario, es decir, cuando prima en
la decision la valoracion como grupo y
no el nivel individual, no siguen los axio-
mas hasta enfonces propugnados por
Adam Smith v universalmente acepta-
dos, esto es, gue la busqueda y logro
personales de la mejor opcldn individual
nos llevarian a la mejoria sustancial, o
la optimizacion, del conjunto de ld so-
ciedad. Al contrario, la opfimizaciéon
COMOo grupa, como seciedad, proviene
de buscar estrategias que descartan tas
mejores opciones individuales, esto es,
gue la maximizacidn del beneficio como
grupo no deriva de la maximizacion del
beneficio individual, sino que incluso éste
le peijudica y le impide lograrno como
fal grupo.

Otro aspecto gue debemos considerar
@5 gue las personas somaos seres sustan-
cialmente distintos. Nuestro pensa-
miento heuristico en gran medida nos
permite extraer inferencias gue van mads
alld del puro andlisis directo para pasar
a un nivel metarrepresentacional, esto
es, de pensamiento esfratégico. No se
debe ignorar ef hecho de que eninnu-
merables sifuaciones, ambos oponen-
tes no se comunican entre si. Obsérve-
se en este punto la importancia que
flenen las estrategias de «divide vy ven-

cerfisy planteadas ante las situaciones
en gue el grupo puede unirse parda ha-
cerse fuerte,

Como hemos visto, circunstancias y
acontecimientos que tienen puntos en
comin con &l dilerma del prisionero nos
sirven para poder analizar el concepto
de toma de decisiones raciondl y para
flustrar el conflicto existente entre be-
neficio individual y bien colectivo.

El dilema del prisionero pone en cues-
tién el mito capitatista y necliberal, el
del juego individuadlista y el de «todos
contra todos», el de cue &s mejor que
cada uno vaya d lo suyo, a maximizar su
beneficio, el de |la éfica materialista, el
del egoismo, el que se atienda de ma-
nera preferente a infereses privados, ya
que ello favorece al conjunto, gue son
motores que tirardn de todos....porque
nos dice y demuestra que fodo eso es
falso gque sea bueno para el conjunto
de la sociedad, La blsqueda del bien in-
dividual serd bueno para alguno, pero
malo para muchos, y desde luego no
maximizard ias poslbles ganancias del
conjunto.

Vo tamblén en contra de ofro de los mi-
tos capitalistas cuando se afirmaba gue
quien se aparta con sus decisiones de su
estrategia optima, aquélla gue maximi-
za su resultado individual, sélo [0 hace en
su proplo perjuicio y para beneficlo de
la ofra parte, como si de una situacion
de «gano-pierdes» se fratase. Vemos
gue esto es, efectivamente, asimismo
falso, En no pocas ocasionas éste as pre-
cisamente & camino para moximizar el
beneficic como grupo o comunidad,
gue d su vez redunda en la obtencion
de un gran resultado individual para to-
dos, convirtiéndose por tanto en una si-
fuaciéon de «gano-ganas»,

Por tanto, vemnos cémo decisiones per-
sonales, fomadas con el fin de maximi-
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zar el beneficio individual, v sin tener en
cuenta los resultados globdles para todo
el segmento, el mercado, la sociedad.
etc., son malas en su conjunto, no opfti-
mizando los resultados glokales para el
grupo, ni los particulares para dicho in-
dividuo.

Quienes forman sus decisiones de ma-
nera racional @ individual, buscando
proteger v maxirizar sus intereses, ac-
Han comao hemos visto para ohtener
no 1os mejores resultados que se pue-
den obtener a nivel colectivo, sino los
mejores que &l pueda obtener; pero asi
estamos alcanzando una solucién indi-
vidual. Cuando las decislonss se coor-
dinan y se establecen acuerdos de co-
laboracion para establecer estrategias
comunes, gue busguen maximizor los
resultados globales, de todos nosotros,
compairtiéndose ganancias, el acuer-
do al gue se llega se llama solucion co-
operativa. '

Por tanto, parda el conjunto de la socie-
dad es bueno que cada uno actis
pensando sencillomente en maximizar
el resulfado conjunto, aungue ella, en
prncipio, no vaya ton favorablements
en busca de la maximizacion de su re-
suitado Individual. Aunque en no pocas
ocasionas, y como nos enseia el dile-
ma del prisionsro, y ya hemos apunta-
do antetriormente, Ir a buscar nuestra
mejor opcidn y nuestro mejor resultado
tiene como consecuencia fener gue
conformarnos con un resultado medio-
cre, inferior al que hubiéramos cbteni-
do si hubiéramos pensado en el bien de
todos, y haber rebajodo nuestras ex-
pectativas y ambiciones individuales.

Conclusiones

Al trabajar con la Teoria de Juegos ve-
mos gue podemas exfraer algunas con-
clusiones que pueden ser atiles para el

procesc de andlisis, planificacion estra-
tégica y toma de decisiones de una per-
sond. Asi, nos damos cuenta que es con-
veniente actuar basdndonos en el
astabtecimiento inicial de propdsitos y
objetivos claros y determinantes a con-
seguir, es decir. de necesidades & Inte-
reses, y No comenzar a actuar movidos
por el tecealo y la desconfianza, ni por
posiciones de uno y tas de otro. Debe-
mos saifisfacer Infereses y necesidades
concretas, y solucionar proklemas, pero
no defender ni atacar posiciones.

Debemos asimismo cuestionar y evaluar
adecuaddmente nuesiras suposiciones
sobre la otra parte. Debemos hacer el
esfuerzo de procurar enfender de la me-
Jjor manera posible las actuaciones,
compoitarnientos, palabras, mensajes,
gestos, efc., de la otra parte, y no de la
peor ranera posible, como solemos ha-
cer habitualmente,

Debemos examinar el tema de la con-
fianza v desconfianza desde la pers-
pectiva de las dos partes, feniendo slem-
pre presente gue es mucho mds facll
destruir fa conflonza que crearla. Todo &l
esfuerzo y iempo empleados para cons-
frulr la conflanza pueden verse perdidos
en un solo instante. La confianza pue-
de perderse en un momento, y s muy
dificil volver a recuperaria.

Nos debernos preccupar més por el lar-
go plazo que por las gananclas en &l
corto. Muchas veces, y asi lo podemos
constatar en la vida diaria, la ganancia
a largo exige renuncias a coito, de la
rnisma manera gue obtenear ganancids
a corfo puede hipotecar seriagmente las
ganancics a largo plazo. No debemos
perder en ningdn momento nuestro ho-
rizonte del largo plazo, y asimismo no
dejarnos seducir por unas rapidas y fo-
ciles gananclas a corfo. Sin embargo,
la dindimica hoy dia exige una gran
atencion al corto. Esto supone un mayor
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esfuerzo de velar por el largo plozo, ya
que, a fin de cuentas, el corto es cierfo
que supone la rentabilidad ahora, pero
el largo supone no sdlo la rentabilidad
futurg, sino también ia supervivencia.

Debemos mostrarnes amables con ld
ofra paite y preocuparnos por desarrc-
flar estrategias que busquen 1a coope-
raclén y la colaboracion con la otra par-
te. Vemos que ya no se frata muchas
veces del juego suma-cero, 0 del gano-
plerdes, sino que podemaos convertirlo
en un ganc-gands, en un juego de
suma-no-cero. Es decir, podemaos am-
pliar nuestro troze de la tarta no a ex-
pensas del frozo del ofro. sino haclendo
que la tarfa fuera mds grande, con lo
que ganamos mds ambos. iY no sabe-
mos bien la cantidad de veces que, sin
darnos cuentaq, la farfa pueds hacerse
mdis grande!

Debemos mantener nuestra mentfe
ablerta a la gran canfidad de camblos
que se producen fanto en el entorno
como en la ofra parte, sobre todo enlo
refersnte a valores, actitudes, conduc-
tas, ete. Por ello, debemos estar dis-
puestos a intentar comprender los cri-
terios aplicados por Ia otra parte,
debemos intentar conocerle mejor en
vez de rechazarle y volver a jugar por
posiciones. Debbemos intentar entender
sus proplos interesss y necesidades que,
como nosotros, tamblén busca satisfa-
cer. Debemos pensar gue es una per-
50NC CoMo Nosotros gue se encuentra
en und situacion gue bien pudierd ha-
ber sido al revés, y estar nosolros en su
lugar v él en el nuestro, Por ello, debe-
mos intentar entenderle y, sobie todo,
no persondlizar en étlos problemcds que
debemos resclver.

La experiencia nos ensena que a corfo
plazo suelen ganar las estrategias ego-
istas, pero a madio y largo plazo suelen
ganar las estrafegias colaborativas.

Ademds, las primeras dafian las rela-
ciones personales mientras gue las se-
gundtas las refuarzon, lo que condiclo-
na significativamente nuestras futuras
conductas y acuercdos en el medio y lar-
go pluzoe. Ademds cuando volvaimos a
estar de nuevo en el fuluro con la otra
parfe, estaremos amkos en una Mejor
posicidn de relaciones, y ademds ya ha-
brermos demostrado los dos que pode-
mos superar nuestros conflictos y ganar
ambos.

Una estrategia muy Gt en muchas cir-
cunstancias es la ley del Talidn, o del
«ofo por ojos. Entre sus caracteristicas fi-
guran las siguientes: debemaos empezar
siendo colaboradores en nuestra pri-
merda jugada, declslon, comportamien-
to o accidn; después iremos repitiendo
ios jugadas o comporfamiento del ofro,
colaborando st colabora o mostrando-
nos egoistas si el ofro lo ha sido; no de-
bermos actudr con rencor ni con ven-
ganza, en el senfido de si el ofro en
situaciones anteriores no ha colaborado
o su comportamiento ha sido egoista,
pero después cambia y muestra actifu-
des positivas, entonces nosotros actua-
remos lguaimente de manera positiva,
¥ en hingln caso le pasaremos factura
alguna por sus comportamientos nego-
tivos anteriores: y también parece ser
una forma de actuar justa, ya que en
el fondo le doy lo que él me da, no ca-
yendo ni en la pasividad de poner |a
otfra mejilla, ni en la intransigencia.

Las Interacciones entre las personas pue-
den ser bdsicamente de dos fipos: o bien
simulténeas, esto es, ambos actlan ala
vez, como en el dilema del prisionero; ¢
bien consecutivas, esto es, primero une
v después otfro, como en el djedrez. Si
nos encontramos con interacciones de
fipo consecutivo, debemaos recordar una
regla que nos puede ser de gran utili-
dad, la de mirar hacia delante y razo-
nar hacia atrds, gue en ! fondo es o
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mismo gue hacemos cudndo jugamaos
al ajedrez. Es declr, calculamos cudles
van a ser las jugadas de los otros v los
distintos escenarios que las mismas van
a significar, y empleamos esto para cal-
cular cudles podrdn ser o deberdn ser
nuestra mejores jugadas con vistas alo-
grar el mejor escenario futuro gue pue-
da darse para nuestros Intereses,

Debemos ser consclentes, por tanto,
gue las decisiones v jugadas de los otros,
como respuesta a las nuestras, estable-
cerdn un nuevo escenarlo en el que de-
beremos movernocs y alli decidir de nue-
vO nuestras decisiones y jJugadas, gue @
su vez provocardn respuesta por parte
del ofro, con nUevos escenarios.

Debsemaos buscar aquella situacién en
que lgs decisiones y accioneas de cada
uno son I mejor respuesta posible alas
decisiones y accicnes del otro, Cuando
ademds nos encontramos con estrate-
gias dominantes, vemos que nadie pue-
de alterar la decisidon v la jugada de
quienes las posean, v lo que debemos
buscar es nuestra mejor respuesta-a las
rismass, oividdndonos de buscar nuestro
dptimo ya que en innumerables oca-
siones fraerd como consecuencia, bien
paraddjlca por cierto, proporcionarnos
un resultado discreto, inferior al que po-
demas optar st nos adaptamos a la de-
cision y a la accion de guien tiene su es-
trategia domincinte.

Por ello, en los casos en los que el ofro
tenga una estrategia dominante, de-
bemos adaptamos d sllo v, lejos de bus-
car nuestra estrategia u opcidn dptima
tedrica, que puede reprasentar un mal
resultado final para nosotros, debemos
buscar en cambio aquella esfrategia u
opcidn gue nes puede proporcionar un
mejor resultado préctico dadas las cir-
cunstancias, sabiendo lo gue va o hacer
el ofro vy cdmo nos va a afectar y con-
dicionar.

Cuando Nash desciibid su equilibric lo
definié como el conjunto de acciones
tales que ninguno de los jJugadores o fo-
madores de decisiones, si consideran
gue las decisiones v las accionss de sus
oponentes estdn ya dadas, deseard
cambiar su propia decisidn vy accién. ks
una sifuacion, en definitiva, en la cual
una vez gue cadda jugador o tfomador
de decision, cuando considere que las
decisiones y acciones tomadas por el
contrincante sean ya invariables, se re-
sistird a variar sus propias decisiones y
acciones. Con ello se logrard dar un
paso firme y podermos dechr gue defini-
tivo para poder alcanzar acuerdos,

Perspectivas actuales y
planteamientos futuros

Hasta agqui hemos intentado definir un
ascendano en &l que las personds ponen
a prueba sus capacidades para pensar
y encontrar resulfados positivos como
frufo de la aplicacion estratégica de sus
razonamientos. La Teoria de Juegos, sin
embargo, se ha mostrado débil bajo
cierfas condiciones de inferaccién en
las que las parsonas no reaccionan ante
las diferentes posibilidades estratégicas
faly como un sistema de procesaimien-
to de base raciondl podiia espetar. En
estas situaciones, os individuos ponen
an juego no solo sus capacidades de
pensamiento analifico y racionai sino
otros componentas fales como las ex-
pectativas subjetivas, las creencias o los
sesgos emociondles. Los supuestos bd-
sicos de [a relacién estratégica en Teo-
ria de Juegos supcnen que lds personas
valoran su nivel de actuacion en térmi-
nos de la manera en que construyen
creencias sobre lo gue los demds pue-
den hacer (pensamiento estratégico),
parc elegir la estrategia que mds se ajus-
te a cada situaciéon (proceso de opfti-
mizacion) y, en sucesivas interacciones,
ajustar el comportamiento hasta que se
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alcanzan los posibles estados de equili-
brio. Claro estd que lo que se espera
tanto de uno como de ofro es que el
comportamiento sea racional, o que
significaria fa posibilidad de asighar pro-
babilidades a cada eleccidon para de-
terminar cudl es la mas reclista en el pla-
nc de actuacién,

Pero |a realidad denota que no es osi.
Como ya comentamnos anteriormente,
&l comporfamiento humano obedece o
mltiples factores interrelacionados. Los
trabajos de Shubik y colaboradores
planteaban ya cdmo las personas se
comporian de manerd Irracional inclu-
SO Und vez superados los ffmites logicos
de la racionalidad al sobrepasar en el
juego de la subasta del dolar el limite
objetivo de la descompensacién entre
la mayor pérdida vy la menor gananaia.
Estas sltuaiclones, por cieito, tienen fu-
gar en un confexto social, en el que de-
terminados argumentos subjetivos que
tlenen que ver con un personal senfi-
miento de competitividad empafian la
vision racional de dénde se debe po-
netr limite en una apuesta.

Por su parte, dos economistas estadou-
nidenses, John Geanakopouolos, y Barry
Nalebuff, ambos de la Universidad de
Yale, plantecron una situacion que re-
flejaba de manera grafica las claras li-
mitaciones que determinados factores
de comportamiento humano imponen
a la definicién estratégica de la Teoria
de Juegos. En una ocasion a la salida
del geropuerto cogleron un taxi. Mien-
tras transcuria el trayecto decidieron
que sefia para armbos und ventaja com-
petitiva negociar el precio del mismo al
Hegar al punto de destino, pues el con-
ductor no tendria mdas remedio que ate-
nerse dilo que sus pasgjeros considera-
sen justo. Lo que ocurrid enfonces fue
que el sentido de la justicia del taxista
fue diferente y se enfadd de manera os-
tensible al oir fa contraoferta de sus clien-

tes, con lo gue, sin llegar a parar, les de-
volvio de nusvo al punto de partida en
el aeropuerto, Expeiiencias como ésta
ponen de manifiesto la influencia de las
vaiiables emocionales y de pensa-
miento irracional v subjetivo que, en nu-
merosas ocasiones, intervienen en las si-
tuaciones de juego estratégico.

En este contexto, aparece, a mediados
de la década de los 90 la Teoria del Dra-
md, de la mano de investigadores como
Nigel Howard, Peter Bennett, Mortis Brad-
ley, Jim Biiant (Sheffield Hallam Univer-
sity); Hugh Miall (Lancaster University) v
Steven Brams (New York University). Poco
a poco va abrigndose camino como
factor decisivo un elemento que hasta
la fecha no se le habia concedido una
gran importancia en los andlisis basa-
dos en Teoria de Juegos y toma de de-
cisiones: la actitud personal y el com-
portamiento individual, movidos por los
sentimientos vy por las emociones, que
hacen tormar decisiones y adoptar ac-
clones gque, en principio, parecen fuerd
de toda 16gica. y que por tanto no eran
previsibles. B

La Teoria del Drama plantea cémo los ju-
gadores que intervienen en una situa-
cidn estratégica gue no es de suma
cero {algo gue susle ocurrir con relativa
frecuencia), han de redefinir sus posi-
ciones asi como el escenario estratégi-
co a medida que se desarrolla la infe-
raccion en el juego, de manerda gue el
desenlace del enfrentamiento entre am-
bos siempre tendrd un clerto caracter
diferenciado de la situacion de partida,
tanto si existe acuerdo como si inter-
media la situacion de conflicto.

En la dindmica del juego dramdtice, la
redefinicion estratégica de |ds situacio-
nes plantea cémo las posibilidades de
reparto v de obtencién de estrategios
de éxito estén mediatizadas por ele-
mentos subjetivos como las creencias
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personales o las emociones, Por ello, a
la hora de intervenir, es oportuno refle-
xlonar sobre la hecesidad de buscar so-
luciones de ganancia compaitida, en
Ics gue no sélo entren en juego los plan-
teamientos 1&gicos y racionales de ia
fase inicicl sino agquellas variables que
determinan las tendencias de actua-
cidn de cada jugador. Asl, por ejemplo,
de manera gréfica se podia plantear
como sigue: supongamos gue apare-
cen én escena dos hermands gue se
encuentran con un par de kilogramos
de naranjas. Lo racional, lo légico, seria
repartirse por igual las naranjas, un kilo
para cada una. A partir de aqui, lo que
una gana lo pierde la ofrd; si una se lle-
va kilogramo y medio, significa que Ia
otrd se lleva tan sdle medio kilogramo.
Se frata de una situacidn de gano-pier-
des, 0 un juego de suma-cero. Esta es
la forma hablfual de abordar y resolver
este problema, y ambas parfes termi-
nan contentas por haber alcanzado
una situacion buena y justa, un kilo para
cadd una. Pero podemos convertir esto
en un juego de suma-no-cero, y hacer
que el reparto sea un gano-ganas.
L Cémo podemos hacerlo? Sencillo, pre-
guntandonos por los Infereses y necesi-
dades de cdda una de ellas, no por las
posiciones. La negociacidn por posicio-
nes nos dice que a cada una la corres-
ponde la mitad; la negociacién por in-
tareses y necesidades se pregunta
primero para qué quieren fas naranjos.
Y agui surge la cuestidn principal: una
quiere las naranjas para hacer zumo; Ia
otfra las quiere para utilizar las cascaras
y hacer un buen pastel, Por tanto, am-
bas se quedan con dos kilogramos de
naranjas cada una; una empled las pul-
pasy la otra emplea las cdscaras. B ma-
tiz critico reside en que no se parte de un
acuerdo por posicionss, es declr, la mi-
tad para cada una, sino de un acuerdo
que satisfaga sus respectivos intereses y
heceslidades. Y ademds, ;no es esto re-
almente o verdaderamente importan-

te de todo acuerdo, satisfacer los inte-
reses y necesidades de las partes? ; No
es recimente por ello por lo que nos sen-
tamos a negociar? Lo que aprendemos
es que la satisfaccidn de uno no tlene
por gué significar el perjuicio del otro,
sino que la satisfaccidn de ambos pue-
de ser perfectamente cormpatible,

Junto con la Teoria del Dramal, otros
modelos explicativos como la Teoria
Comportamental de Jusgos (Camerer,
2003) han venido a reforzar el plantea-
miento de que en la relacidén v la ne-
gociacion, la Teotia de Juegos adole-
ce de planteamisntos vdalidos que
justifiquen las decisiones irracionales de
las personas vy, en paiticular, de aqué-
llas que no han tenido ni entrenamien-
to previo ni feedback a medida que fo-
man decisiones. Elmodelo expresado a
fravés de la Teoric Comportamental de
Juegos plantea cémo es posible definir,
explicar y predecir numerosas situacio-
hes de juego en las que los jugadores
rnanifiestan preferencias de distinta in-
tensidad sobre las estrategias a emple-
ar. A su vez, descripciones basadas en el
andlisis «paso a pasor de Igs situaciones
de juego, parecen ofrecer mejores re-
sultados en la valoracion de lo que ocu-
rre en la dindmica del juego que si nos
basamos en conceptos circulares. Esta
idea, manifestada ya en el Modselo de
Jerarquia Cognitiva de Selten (1998),
permitiia analizar cada paso de juego
independientfemente (cada momento
de decislon a lo largo de un juego) v
asignar, mediants la generacion de las
apropiadas funciones de respuésta va-
lores determinados y estimativos sobre el
grado de afraccion de cada una de las
alternativas con objeto de asignarlas
und probabilidad determinada, 1o que
permitiria realizar juicios predictivos que,
en definitiva, expliguen sl comporta-
miento humano en la dindmica de jue-
gos. Colin Camerer y colaboradores han
desarrollado, en este sentido, el mode-
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lo EWA (sexperience-weighted attrac-
tiorm, Camerer and Ho, 1998, 1999) que
permite anclizar experimerdalmente y
redlizar tanto predicclonas como ge-
neralizaciones de comportamiento re-
feridas alas infuiciones psicologicas aso-
ciadas a situaciones de aprendizaje
reforzaclo. La medida en que los cam-
blos en las preferencias sobre la elec-
cldn de dlternativas estdn mediatizados
por la experiencia del individuo condi-
ciona, asu vez, la probabilldad de elec-
clén en situaciones sucesivas. El mode-
lo EWA se basa tanto en come la
rentabilidad de las estrategias elegidas
es empleada para modificar la prefe-
rencla por las futuras elecciones y guiar
el agprendizaje del individuo (aprendi-
zaje reforzado), como enla medidd en
que las personas construyen supuestos
basados enlo que los demds harén pro-
bablemente (Mds que en qué esirate-
gias funcioncrdn mejor) y con ello ac-
tuglizan sus creencias para cambiar sus
preferencias sobre la eleccion de la es-
trategia mdas apropiada (aprendizaje
de supuestos o creencias)

Nos podemos encentrar con algo com-
pletamente nuevo, con algo que ataca
toda lbgica y que es confrario d las me-
jores opciones que puede elegir ol Indi-
viduo. No se trafa de elegir la mejor Ju-
gada posible en el escenario planteado,
ni siquiera otfras jugadas gue permitie-
sen posibles ganancias mds discretas.
Se trata de elegir una jugada motivada
no por la razén. ni buscando un bensfi-
cio personal, grande o pequeno, sino
und jugada dictada por os sentimien-
tos que desafia la légica, v que adernds
de no lucrar a guien ta realiza, incluso
puede representcrle un coste o daro,
y desde luego una desventaja mayor d
la ofra parte, precisamente A la parte
gue en principio creia que iba a ganar

mds al pensar que sl ofro iba a actuar
con razonamilento y con l&gica.

A partir de los postulados expresados en
modelos como la Teora det Drama o la
Teotia Comportamental de Juegos, es
preciso considerar que hay sifuaciones
y personas que pusaden no actuar con
l6gica y que en vez de hacer una elec-
cibn de la posibiidad rmenos mala para
ellos, eligen precisamenfe la mala, con
el agravante de que pard la ofra parte
supohe colocarte en und posicion peor
adn que la de partide. Y esto, que an-
tes no se tenia en cuenta a la hora de
plantearse elecciones de posibles ac-
ciones a emprender, buscando ante s
posibles elecclones que tenia el opo-
nente, y por fanto las posibles acciones
de respuesta que iba a adoptar, nues-
tras mejores posiciones futuras, era algo
que habia gue considerar como alter-
nativas que pudieran producirse,

Porque ambos rmodslos fedricos tam-
bién nos dicen gue lo que es bueno
para und parte tamblén podria ser bue-
no pard la otra parte. Ya no se trata de
juagos de suma-cero, sino de juegos de
suma-no-cero, Es decir, en términos de
negociacién, ya no estamos ante si-
tuaclones de gano-plerdes, sino gue po-
demos estar en situaciones de gano-
ganas. Lo que es bueno para uno
puede ser también bueno pard el ofro,

¥ esto nos abre la puerta para la apli-
cacion de la Teoria de Juegos, Teorid
del Drama o la Teoria Comportamentat
de Juegos no sdlo para el andlisis y toma
de decisiones, sino fambién para su
aplicacion en el campo de las nego-
ciaciones, y de la armonizacion y con-
jugacién de intereses individuales y co-
lectivos.
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