ﬂ')

Indivisa. Boletin de Estudios e Investigacion

ISSN: 1579-3141
bindivisa@lasallecampus.es

N La Salle Centro Universitario
Espafia

Herrero Martin, Javier; Pinedo del Campo, Juan Ignacio
Pensamiento Estratégico, Teoria de Juegos y Comportamiento Humano
Indivisa. Boletin de Estudios e Investigacion, nim. 6, 2005, pp. 37-67
La Salle Centro Universitario
Madrid, Espafa

Disponible en: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=77100604

Cémo citar el articulo &\ ( //! @

Numero completo . ., o
P Sistema de Informacion Cientifica

Red de Revistas Cientificas de América Latina, el Caribe, Espafa y Portugal
Pagina de la revista en redalyc.org Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto

Mas informacion del articulo


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=771
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=77100604
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=77100604
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=771&numero=6496
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=77100604
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=771
http://www.redalyc.org

Pensamiento Estratégico,
Teoria de Juegos y
Comportamiento Humano

Javier Herrero Martin y Juan Ignacio Pinedo
Centro Superior de Estudios Universitarios LA SALLE (UAM) Madrid

Resumen

El presente texto fratu de presentar lus
cluves fundumentdules del pensumiento
estratégico. Se describen sus curacteris-
ticus coynitivas paru identificar lus habi-
lidudes bdsicus de unu persona yue pien-
su estrutéyicumente. Estublece lu
relucién entre dichus habilidades y lu
tomau de decisiones y planteu lineus de
desurrollo futurus sobre lus posibilidudes
de entrenarlus puru mejorar el nivel de
actuacion. Los modelos de inferaccion
busados en Teoria de Jueygos estublecen
| hecesidud de vinculur el pensumiento
raciondl con la habilidud estratégica. De-
sarrollos posteriores busaun el éxito en lu
eleccién correctu de lus estruteyius upro-
piudus en lu cupucidud del sujeto puru
considerur los supuestos mentules de lus
personus yue enfrun en jueyo y coémo
éstus no siempre se comportun racionul-
mente. En este punto se encuentru lu clu-
ve yue relucionu el pensumiento estru-
téyico, lu posibilidud de utilizar lus
situuciones de Jueyo como elemento de
enfrenamiento coyhitivo y el andilisis par-
ticulur del comportumiento humano.

Palabras Clave

Pensumiento estrutéyico, Teoriu de Jue-
yos, fomu de decisiones, estruteyius,

habilidudes de pensumiento estratéyi-
co, perfil directivo, entrenumiento en
hubilidudes estratéyicus.

Abstract

This text intends to show the fundumen-
tdl keys of struteyic thought, We descri-
be its coynitive charucteristics in order
to identify the busic ubilities of u person
who thinks strategicully. We establish the
relutionship between such ubilities und
decision muking und sugyest lines for fu-
ture development on the possibilities o
train them in order to improve the level
of performunce. The inferuction models,
bused on Gume Theory, estublish the
need fo link the rational thought to stru-
teyic dbility. Later reseurch buse success
oh the correct choice of the uppropriu-
te struteyies in the subject’s cupucity to
conhsider the people’s mentadl ussump-
tions that come into play und how the-
se people do not ulways behave ratio-
ndlly. In this point we cun find the key
that relates strateyic thought, the possi-
bility of using the Gume situutions us u
coynitive fruining element und the pur-
ticular analysis of human behaviour.

Key words

Strateyic thouyht, Gume Theory, deci-
sion Mukiny, strateyies, strateyic thought
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ubilities, munagying profile, struteyic ubi-
lities training.

Introduccion

Este articulo ha sido redlizado con lain-
tencién de poner de manifiesto lu im-
portunciu yue tiene el enfrenumiento
en hubilidudes de pensumiento estru-
téyico puru optimizar los procesos indi-
viduules de uduptucidon ul entorno. Lu
personu yue dirige una orgunizacion, la
yue coordinu un eyuipo de personus
dlrededor de unh proyecto determinu-
do, lu gue se enfrentu de muneru indi-
vidudl u un problemu dificil de resolver,
el joven yue se encuentru unte lu en-
crucijadu de su vidu, o el debute refle-
xivo unte el periodo vitdl de ld jubilu-
cidn, son tan sélo dlgunus situdciones
significutivus en lus que el hombre y lu
mujer se enfrentun unte el reto de pen-
sur pura decidir, de eleyir lu estrateyiu
mds adecuudu puru determinar el
modo de uccidéh mds éptimo, y, en el
inicio, de culculur su propio potenciul
pura generdr ideus y dlternutivas u sus
ideus.

Unu personu yue piensu estratéyicu-
Mmente se curucteriza por huber desu-
rrolludo su potenciul metucoynitivo
orientudo huciu el undlisis de lus estra-
teygius disponibles unte unu determinu-
du situacion. Estu, u su vez, se caracte-
riza por la relucidn. Es decir, en unu
situacion en la que se decide estratéyi-
cumente se encuentran en relacién dl
Mmenos dos jugyudores. Enfendemos por
jugudores u lus personus yue intervie-
nen en lu situucion estrutéyicu usi como
lus propius situuciones secundurius de-
rivadas de la primera y que estdn go-
bernudus por un Modelo de uctuucion
tfambién estratégico. Asi, unu personu
se puede enfrentur u otru en unu situu-
ciébnh de compru-ventu, juegyu como
purticipunte de un equipo deportivo

contru un modelo de comportumiento
infegrado por lus ucciones del eyuipo
contrario o, en un tercer hivel de consi-
derucidn, se encuentra unte si mismo
en unu situacion de reflexion estratégi-
cu sobre su modo de uctuucion, es de-
cir, hublumos de cémo un individuo es
cupuz de enfrentdrse consigo mMismo
unte un determinudo plunteamiento in-
terno, como sucede en el cuso en el
yue un conductor debe modificur su
comportumiento pura optimizar el fiem-
o y el esfuerzo empleudo en el reco-
rrido sin disminuir el nivel de seguridud
en lu conduccion.

A lo lurgo de este documento preten-
demos undlizar lus cluves yue ponen en
relacion lus habilidudes de pensumien-
to estratéyico y yue caracterizan a lus
personus estratéyicus tanto en la vidu
luborul como en el resto de sus fucetus
de lu vidu diaria con tres elementos
esencidles: por un ludo, lus hubilidudes
directivas orientadas al desarrollo y apli-
cucion de lu estrateyia empresaridl; en
seyundo lugur, con los modelos de pen-
sumiento derivados de lu Teoriu de Jue-
yos y, en un tercer momento, con lu ne-
cesidud de vincular el pensumiento
raciondl de lu Teoria de Jueygos con el
modo de pehsur de ser humauno, no
siempre racionadl, para plantear, por Ul-
timo, lu importunciu yue tiene el entre-
numiento en hubilidudes de pensu-
miento estratéyico pura uproximar el
pensumiento individual ul éxito en lus
decisiones, lus reluciones y en lu vidu
fersonul y profesionul.

Hacia una aproximacion
conceptual de

pensamiento estratégico
La actividud humana estd mediadu por
la cupucidud de pensar, Cuundo unu
personu uctlu, independientemente
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de lus curucteristicus propius del obje-
to sobre el yue lo huce, los resultudos
de lu ejecucidn se encuentrun, usu vez,
relucionudos con el procesumiento de
|u informucion sobre el suceso, ulyo yue
en un cerebro como el humuno tiene
lugur en plunos purdlelos de uctividud
coyhitiva,

A este respecto tenemos yue decir yue
ulyunus dreus cerebrules ho estdn di-
rectumente involucrudus con funciones
motorus o sensitivus, como por ejemplo
purtes muy unteriores de los Idbulos fron-
tdles, o dreus prefrontules, y grandes zo-
nus de los Idbulos temporul y parietul.
Todus estus zonus cerebrales estdn com-
prometidus con procesos Mds dbstrac-
tos relucionudos con lu cupucidud de
razonar del ser humano, con el conoci-
miento y lu conscienciu, y con lu me-
moria y la capucidud de aprendizdje.
Auhyue el primer objetivo del sistemu
nervioso centrul seu el de controlur |us
funciones del cuerpo humuno (emple-
undo lo motor y lo sensitivo), y tal tareu
la redlizu cuptundo y procesundo in-
formacioén suministradu por el propio
cuerpo, el cerebro tumbién cuptu y
procesu informacioén yue le viene del
exterior, usi como procede u yenerur
pensumientos de indole dbstracta,

Tal informucién y tales pensumientos los
debe convertir, procesur y dlmucenar
en términos de impulsos herviosos pre-
cisumente en lus dreus del cerebro un-
teriormente mencionudus. Toduviy, sin
emburyo, no se sube exuctumente
cémo es el mecunismo heural de un
pensumiento. Lo yue si subemos es yue
cudu penhsumiento u su vez involucru
otrus dreus del sistemu nervioso central,
tules como el tdlumo, el sistemu limbi-
co y lu formacién reticular,

Se cree 4ue un penhsumiento estd pro-
ducido por lu estimulacion y actividud
neuronul de todus estus diversus purtes

del sistemu nervioso centrul que entrun
enh contucto y yue u |lu vez, depen-
diendo de su cupucidud de interrelu-
cionurse, y de su yrudo de involucru-
cién e infensidud, y por funto de mezcla,
dan las caracteristicus propius de dicho
pensumiento. Su buse estd constituida
fpor los sistemus y circuitos heurdles y de
lus interreluciones heuronules y los con-
siguientes intercumbios de heurotruns-
misores.

Lo que si subemos tumbién es que,
dudo el sustrato heuronul de los pensu-
mientos, podemos loyrur uvunces siy-
nificutivos en éstos, en cuunto u pro-
fundidud, ulcunce, riquezu, desurrollo,
etc., de los mismos. Efectivamente, de-
surrollundo la cupucidud de pensur, po-
tenciundo los procesos de uprendizuje
y entrenumiento, se pueden fuvorecer
varius cosus: se verdn involucradus y se
pondrdn en contacto mMuyores y mds
numerosus dreus del sistema nervioso
cenfrdl, lus inferrelaciones heurdles serdn
mds nhumerosus y Mds flciles de estu-
blecer, los heurotransmisores serdn mds
numMerosos y de Mds culidad su funcion,
los circuitos heuronules desarrollardn ma-
yores y mds numerosus conexiones usi
como velocidud de procesumiento y
de comunicucién, u lu vez yue muyor
velocidud en |a fransmision, y se logrardn
incrementar los espucios dedicudos u
dlmacenumiento, yue no sélo ulmace-
nardn mds pensamientos e informacion,
sino informacidn y pensamientos mMas ri-
cos. Por tunto, puede desurrollurse y me-
jorarse sustunciulmente tunto lu cuptu-
cibn de informacién, como su
procesumiento y ulmucenuje.

Pero también podemos, dl disponer de
mayor informacion cuptadd, procesu-
du y dulmucenudu, y mds humerosos y
mds ricos pensumientos, procesar de
nuevo todo ello puru, en un proceso sin
fin, mediunte unu upurente sumu infini-
tu de bucles, desurrollur y ulcunzar cudu

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

39



Javier Herrero Martin 'y Juan Ignacio Pinedo

vez penhsumientos mMucho mds ricos y
profundos, yue u su vez serdn ulmuce-
nudos, y yue U su vez servirdn pura en-
riquecer los pensumientos futuros. Estu-
mos usi desarrollundo y perfeccionundo
|a funcidn de reflexioh de nuestro cere-
bro en un mecunismo sin fin.

Esto lo podremos loygrur en tunto en
cuunto consigumos varius cosus: desu-
rrollar y mejorur el proceso de udquisi-
cién de informacidén exterior (el upren-
dizdje, la observacion, la experienciy,
la atencidn, el entrenamiento, etc.), asi
como de ulmucenuje y recuperucion
de la mismu (lu memoriu, el enfrenu-
miento, etc.), y desarrollar y mejorar el
proceso de interrelucionar mejor y mds
rapidumente informaciones diversus (el
pensumiento, el entrenumiento, etc.),
de hucerlo cudu vez mds frecuente-
mente, y de hacerlo udemds con mayor
cunfidud de informuciones y culidud
de lus mismus. En funto en cudnto mMds
hagamos pensar a huestro cerebro (Mds
veces y mds profundumente), mds fd-
cil le serd hucerlo cudu vez y udemds
hucerlo de munhera mds profunda, asi
como de mauneru mdas profunda lo hard
asimismo las siguientes veces. El cere-
bro es un érguno muy ugradecido yue
U pOoCO yue se le cuide, hos proporcio-
nu grandes servicios.

Otro orden de considerucion plunteu
cdmo ulo largo de la historiu, el pensa-
miento ha sido definido desde mdltiples
perspectivas; filoséfica, humanisty, reli-
yiosu, etfc. Los estudios econdmicos u
gran esculu planteun desde lu segundu
mitud del siglo xx cémo el comportu-
miento unificado de yrundes ygrupos
constituidos en empresus, sociedudes y
estudos se enfrentu, u lo lurgo de lu his-
toriu, u humerosus situuciones en lus yue
poner en juego unu ciertu formu de
«pensumiento colectivor. Por ofru purte,
|a Psicologia contempordned y en par-
ticular, los desurrollos sucedidos en lus

altimas tres décudus de lu Cienciu Coy-
nitiva, han venido a plantear cémo lu
cupucidud de pensur se convierte en
un instrumento cudu vez Mds hecesu-
rio purd intervenir adecuudumente en
el medio, u nivel individudl. En este sen-
tido, hablar de un «pensumiento indivi-
duul» como clave en el proceso de
fransferenciu de una sociedud busuda
en el esfuerzo y el frubdujo a unu socie-
dud techolbyicu en lu yue el pensu-
miento cobra un pupel esenciul, supo-
ne lu posibilidud de estublecer ciertos
pardlelismos con el hivel de uctuacion
del pehsumiento colectivo unterior-
Mmente presentudo. Tunto uno como otro
supohen yue lu persond, yu sed repre-
sentunte de un colectivo o por cuentu
propiu, se enfrentu, por exiyencius de
|a propiu huturulezu de lu sociedud uc-
tudl, a unu serie de circunstuncius vitu-
les en lus yue su cupucidud de pehsu-
miento es un elemento critico a la hora
de planteur la accidn en términos de
objetivos, esfuerzo, riesyo, eficuciu y efi-
cienciu,

Pensumiento y conocimiento estdn inti-
mumente ligudos. Definimos conoci-
miento como el tipo de informacion yue
se encuentru u disposicion, directa o in-
directumente, en lu estructuru de me-
moriu, yu seu individual (el cerebro hu-
munho), o colectiva (estructuru de
«redes» de conocimiento). El pensu-
Mmiento puede entonces ser definido
como lu actividud derivadu del proce-
sumiento de este fipo de informucion.
El pensamiento se basu en |u utilizacion
del conocimiento. El conocimiento se
ulmucenu en formu de representucio-
nes, unidudes simbolicus mentales yue
foermiten Munejur (operur, procesur) co-
nocimiento y estructurarlo. A su vez, los
esyuemus de cohocimiento se consti-
tuyen infernamente a modo de mode-
los Mmentules personules sobre cdémMo hos
representumos el mundo.
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Lus personus se enfrentun u menudo u
situuciones cuyo yrudo de dificultud o
de incertidumbre con respecto u los pu-
SOS U seyuir, u lus vuriubles u considerar
o ul fipo de conocimiento yue se debe
aplicar, determinun unu serie de exi-
ygencius individudles yue ponen u prue-
bu su cupucidaud de pensumiento. La
efectividud en |u redlizacion exitosu de
|a accidn se relucionu con el grado de
dyprovechumiento de todos los ele-
mentos concurrentes en el menor tiem-
po posible y con los recursos Mds ude-
cuudos. Pero no todus lus personus
estdn en lus mismus condiciones puru
redlizar dicho uborduje. En este sentido,
existe todo un repertorio de vuriubles
uctitudinules, de personulidud o, inclu-
so, de murcudo curdcter emocional,
yue determinun el rendimiento indivi-
dudl unte lu uctividud.

A este respecto, se puede senulur yue
existe un nivel de reflexiéh en el yue el
pensumiento humano se convierte en
cluve de undilisis de lu relucion entre el
rendimiento en la actividad y el éxito en
los resultudos. Soh humerosus lus defini-
ciones de estruteyiu que se hun pre-
sentudo en el entorno de investigucion
en los dltimos tiempos (Montunero y
Ledn, 2001) y, en ese contexto, yuere-
mos referirnos dl hivel estrutéyico de uc-
tuaciéon. Dudo yue la definicidn de una
estrateyiu de uccidén incorpora un fac-
tor coynitivo de procesumiento, enten-
demos yue el pensumiento estratéyico
es el instrumento yue permitiriu llegar u
usociur de muneru éptima lu accidn
con lu produccidén (rendimiento y ren-
tabilidad).

El pensumiento estratéyico supone lu
posibilidud de plunteur de muneru un-
ticipudu situuciones puru estublecer cri-
terios de vdlor sobre lus diferentes ulter-
nutivas de accién y ponerlos en relacion
con los resultudos posibles.

Para gue se dé redlmente el nivel de
pensumiento estratégico unte una si-
tuacién determinudu, purece hecesu-
rio considerur, ul Menos, dos cuestiones
cluve: por un ludo, uyuellu yue se re-
fiere u lu dimensidn metucoynitivu del
propio pensumiento estratéyico; por
otro, su fucetu relucionul, feniendo en
cuentu yue todu situucién de interac-
cién plunteu lu necesidud de uutorre-
gular el curso de lu accidn en buse u
los supuestos mentules en jueyo entre
lus personus.

Una accidn metucoynitiva es ayuella
en lu gue el individuo pone el conoci-
miento u disposicidn del propio pensu-
miento sobre la accidn: pensar sobre lo
yue se estd pensundo, en general. El
procesumiento metucoynitivo jueyy,
enh este sentido, un pupel critico en los
procesos de memoria (Alexunder, Carr
y Schwahenflugel, 1995; Schraw y Mosh-
man, 1995) o de planificacion de la uc-
cion y resolucidn de problemus.

En el estudio de los procesos de metu-
coyhicién se han resultado dos ele-
mentos constituyentes como esenciu-
les en su comprension: por un lado, el
propio conocimiento de la coynicién,
referido u todo uyuello yue unu perso-
nu sube sobre su propio estudo de co-
nocimiento; el seyundo, lu posibilidud
de reyulur dicho conocimiento, lu re-
gulucion de lu coynicidn (Brown, 1980,
1987).

Junto con el hivel declurutivo de cono-
cimiento, referido ul estudo uctuul de
cohocimiento (lo yue unu personu
«sube» sobre su propio estudo de co-
nocimiento, cupucidudes, limituciones,
etc.) dlyunos uutores hun destucudo lu
importunciu del nivel procedimentdl, re-
lutivo ul conocimiento de lus estruteyius
gue unu personu tiene a su disposicion
d la horu de redlizar una uctividud de-
terminuduy, y ul conocimiento condi-
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cionul (Jucobs y Puris, 1987), relucionu-
do con el conocimiento del cudndo y
cdmo uplicar unu determinadu estra-
teyiu. Entendemos como hivel estraté-
gico de pehsumiento, uguél yue, par-
tiendo del conocimiento sobre lus
propius cupucidudes de conocimien-
to, posibilitu el desarrollo y aplicucion
eficuz de estruteyius metucoynitivus. A
su vez, pensar estrutéygicumente supone
gue el individuo seu cupuz de plunifi-
cur, regular y evaluar su propia accioéon,
puru dirigirla con éxito a unu determi-
nadu meta,

Lus personus utilizun u menudo estrute-
yius puru enfrenturse u situaciones de
| vidu diuria, En unus ocusiones, con
mds éxito yue en otrus, si se undlizan en
términos de eficuciu (uproximucion o
consecucién de los objetivos estimados)
y de eficienciu (grudo de uprovechu-
miento de los diferentes recursos). Lus
estrateyius se hucen tunto mds com-
plejus cuunto mayor es el yrudo de di-
ficultud de la tareu o el conocimiento
previo yue tiene el individuo. Lus estru-
teyius se estructurun, en ocusiones, en
formau de ulgoritmos (Bruning, Schraw y
Ronniny, 2002) busados en el conoci-
miento y aplicacion de reglus. Sin em-
burgo, en otrus ocusiones, lu utilizacion
de dlgoritmos estratégicos ho es posible
dudu lu dificultu para identificar las re-
glus yue identificun la situacion, por lo
yue lus personus recurren ul uso de fro-
cedimientos heuristicos del tipo ensuyo
y error o undlisis medios-fines, de efecti-
vidad mucho mds variuble y depen-
diente del yrudo de conocimiento y ex-
perienciu del sujeto.

Junfo coh la dimensidh metacoghitiva,
lus hubilidudes de pensumiento estru-
téyico se definen por unu dimension re-
lacionul, Dudo yue el hombre se cu-
raucterizu por ser infencionul desde yu
desde el principio de su desurrollo, lu
cupucidud de pensur se encuentru

orientudu u objetos y situuciones, es pro-
fpositiva y, por tunto, es hecesurio con-
siderar |a existenciu de un sistema re-
ceptor yue recoju los productos del
forocesumiento de estruteyius. Podemos
entender en este punto yue tules siste-
mus receptores pueden tener diferen-
te enfidud. Asi, desde unu vision mu-
croscopicy, el pensumiento estrutéyico
ha sido puesto en jueyo en lus conside-
raciones sobre |u relucidn entre estudos,
sociedudes y culturus g lo largo de la
historiu, tfunto puru plunteur ucuerdos,
como pura estublecer limites politicos,
econdmicos, yeoyrdficos, o incluso pura
unulizar planteumientos sobre posicio-
nes respecto u lu confrontacion bélicu;
mds cercu, una dimensién individudl del
sentido relucionul del pensumiento es-
tratéygico, pluntea cémo lus personus
utilizan su cupucidud de pensar y upli-
cur sus hubilidudes metucoynitivus puru
resolver situuciones en lus yue ellus se
enhcuentran directumente implicados y
yue ufectun u contextos inmediutos, tu-
les como el luboral, empresarial, fami-
liar, etc. Por Gltimo, un undilisis microsco-
pico del sentido del pensumiento
estratégico nos lleva a reflexionar sobre
|la caupucidud de un individuo purd in-
crementar su potencial estratéyico,
foura mejorar o depurar sus habilidudes
o, simplemente, pura reflexionar sobre
SuU propio estudo de conocimiento, Es
en este nivel interno, en el yue el obje-
tivo de lu relacion es el propio sujeto, en
el yue lus consideruciones sobre po-
tencidl de uprendizaje cobra un espe-
cidl protugonismo respecto ul desurro-
llo de lus hubilidudes de pensumiento
estrutéyico. En definitivu, el pensu-
miento estratéyico se define en térmi-
nos de lu cupucidud puru undlizar pro-
cesos y estrategius de uctuucion yue
ponen en relucién, generulmente u
modo de reto, u sociedudes, pueblos y
estudos, u grupos purticulares de per-
sonus o ul propio sujeto yue reflexionu y
danaliza su existencia y actuacion.
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El modelo de
pensamiento estratégico
en la direccion de
personas y de
organizaciones

Lus orgyunizaciones hecesitun desdrro-
llar plunes estratéygicos yue lus proyec-
ten huciu el futuro y lus uproximen puu-
latinamente haciu su vision estratéyicu,
En ofro orden de vulorucion, lus perso-
nus, como purte de sistemaus familiares,
comuniturios o socidles, disehun u me-
nudo sus plunes de vidu contemplun-
do desde unu ciertu vision estratéyicu,
los pusos o fuses u desurrollar puru con-
seyuir situarse en el futuro dlld donde
yuieren estar. Tunto en unu situucioén
como en ofry, lu definicidén de un mar-
co estratéyico supohe lu existenciu de
personus yue seun cupuces de llevurlo
a cubo vy, por tanto, pensar estratéyi-
cumente. En este upurtado analizare-
mos, en primer lugar, lus caracteristicus
inherentes u un sistemu oryunizudo en
el yue tiene luyur lu definicion de unu
estruteyiu, como es el murco corporu-
tivo de lu orgunizacién empresarial
pury, en un segundo momento, recu-
bur en lu importunciu de definir lus ha-
bilidudes mds significutivas de pensu-
miento estratégico yue definen el perfil
de lus personus responsubles de llevar
U cubo esos plunes.

La funcién directiva y la definicion
del plan estratégico

Ld lubor bdsica de unu personu de di-
reccioén, y que lu diferenciu de otfrus
en lu orgunizuciéon, consiste bdsicu-
mente en eleyir y hucer redlidad un fu-
turo deseudo puru dichu orgunizacion.
Purd ello debe dur vurios pusos. En pri-
mer lugar debe unalizar y hacer un
diugnéstico de lu situucion actuul de
| mMisma; si no se sube donde se estd,

mal se puede suber donde ir. Con esto
obtendrd informucidn acercu, entre
ofrus cosus, de cuul es el yrudo de
atractividad o ho del entorno en el yue
estd lu orgunizacion, cuul es su posi-
ciébn competitiva en relacién con los
competidores (competidores son
uyuéllos yue ofrecen productos y ser-
vicios u huestros clientes o mercudo
yue, si son udyuiridos por éstos, dichos
clientes no udquieren los huestros; esto
es, se produce un coste de oportuni-
dud). Tumbién sirve esta fuse para ha-
cer un diughdstico de cudles son hues-
frus cupucidudes competitivus y
nuestru cupucidud de yenerar gu-
nuncius,

Unu vez redlizado esto, lu personu de
direccidén puede pusur u la siguiente
fuse, lu de eleyir el futuro deseudo puru
| orgunizucién, en un horizonte tem-
poral determinado. Es agui dénde, trus
definir la visidn y la misibh de dicha or-
gunizacion, se murcan lus metus y ob-
jetivos u ulcunzar, cuyo logro useygure
huber llegudo u dichu situacion de fu-
turo. Paru ello, deberd procederse d u
busyuedu de ventajus competitivas so-
bre huestros competidores, fanto en tér-
minos de disminucion de nhuestros cos-
tes como de mejoru de nuestrus
curucteristicus diferenciudorus (Uyué-
llus yue hardn yue el mercudo prefiera
eleyirnos u nosotros y no u ellos). En
definitivu, el resultudo de uhu empresu
es lu diferencia yue existe entre |u cifru
de ventus ulcunzadu y los costes incu-
rridos.

Para consegyuir tales ventujus competi-
fivas se deberdn disefur plunes estru-
téyicos yue permitan su desarrollo e im-
plantacion. Ello nos exigird und serie de
ucciohes yue deberdn ser reulizadus u
lo lurgo del tiempo. Delbbemos tomar lus
decisiones correspondientes puru ello,
fras un cuidudoso proceso de identifi-
cucién, evdluucion y eleccidn, cusi
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siempre en condiciones de incertidum-
bre vy riesyo.

Unu vez tomudus estus decisiones puru
lu puestu en prdcticu de lus ucciones
elegidus, debemos usigharlus u perso-
nus concretus purd llevarlus u cubo. Es
decir, debemos proceder u encuryar
ucciones concretus U personus con-
cretus, Lus personus deben coordinur-
se de muneru integradu u fravés de unu
estructuru de orgunizacion, en lu yue
deberemos definir lus lineus de autori-
dud de lu misma, lus de informacion y
comunicucion, y lus de supervision y
control. A continuucién deberemos
asignar el grado de autonomia de lus
personus, esto es, lu delegucion de tu-
reus, uctividudes, funciones y respon-
subilidudes yue huremos u cudu unu
de ellus.

Unu purte fundumental de lu accién di-
rectiva consiste en usegurar y lograr que
lus personus cumplun udecuudumen-
te los encurgos y tureus usignados, pura
yue usi puedun hucerse reulidud co-
rrectumente |lus ucciones decididus y
plunificudus, y por tunto se consigyu el
loyro de lus metus y objetivos marcu-
dos, puru dlcunzar finulmente lu situu-
cién de futuro eleyida. Ello lo haremos
mediunte |u supervisidn y control, lu de-
teccion de desviuciones y correccidon
de lus mismus, y el desurrollo profesio-
nal de lus personus de la orgunizacion.
Esto Gltimo lo conhseyuiremos gracias a
la formacién, el entrenamiento, el ejem-
plo, lu mejoru continua,

Debemos ser conscientes de que po-
demos ponher en murcha potentes y efi-
cuces sistemas de supervision y control
yue detecten rdpidumente desviacio-
nes de los cuminos truzados puru ul-
cunzur lus metus y objetivos murcudos.
Y de yue podemos eluborar maygnificos
plunes de contingenciu puru correyir
adecuudu y rapidumente dichus des-

viuciones detectudus. Sin emburgo, es
eh el desurrollo de lus personus yue con-
sigumos en nhuestra orgunizacion don-
de podremos lograr lus mejores cotus
de eficuciu y eficienciu puru useyurur
dulcunzur metus y objetivos.

La mejor formu de evitur desviuciones
futuras, de useyurar llevar u la practica
udecuudumente lus ucciones proygru-
mudus y los encurgos usignudos, y por
tanto de evitar tener que poner en mar-
chu plaunes futuros de contingenciu, use-
gurando usi el logro de la situacion de
futuro deseudo, es conseyuir yue lus
personus fengun lu cupucitucion y el
udiestrumiento suficientes puru hacer
bien sus tureus y encuryos.

El desurrollo de lu estrateyiu corporuti-
vu de unu orgunizacion supone yue lus
personus yue lu eluborun son cupuces
de pensur estrutégicumente. Lu defini-
cidéh de unu estruteyia empresarial con-
lleva una serie de hiveles de valoracion,
orientudos huciu elementos como lu
definicidon de la misidn y visiébn de lu
compunhia, la plunificucion de lus uc-
ciones, lu orgunizacion de la estructura
y la gestion de los recursos.

Puru poder llevar u cubo lu estrateyiu
de unu compuniu, es necesurio contar
CON personus y eyuipos yue lo hugun
redlidud. Unu cuestién esenciul y ne-
cesdria es yue esus personus fumbpién
piensen estratéygyicumente, de modo
yue consigun estublecer lu formu mds
udecuudu de dlineur su uctuucién local
con los plunteumientos ylobules de lu
orgunizacién. Esto ho siempre es fdcil.
A veces, porque lus estruteyius ylobules
no considerun lu reulidud locul y, en
otros mMuchos cusos, poryue, en reuli-
dud, lus personus dispuestus estratéyi-
cumente por lu compuniu ho piensun
estratéyicumente. Veremos u conti-
nuucién ulgunos puntos clave dl res-
pecto.
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Unu de lus principules lubores con lus
yue se ehcuentru unu personu de di-
reccién, y yue lu diferenciu de otrus, es
la de plunificar, Entendemos por ello lu
cupucidud de eleyir unu situucion de
futuro. Purau dlcunzurlu, es hecesurio es-
tablecer diferentes hiveles de decision
sobre los uspectos Mds relevantes de la
accidon plunificudoru, Asi, deben estu-
blecerse unu serie de metus y objetivos,
redlizar un undlisis pertinente de diver-
sus ucciones puru loyrurlos, estublecer
los planes estratéygicos para la redliza-
cion de tales ucciones, lu foma de de-
cisiones correspondiente puru llevurlus
u cubo mediunte lu seleccidn de los
plunes de uccidén mds idéneos, y lu elu-
borucidon y puestu en prdcticu de di-
chos plunes de uccidn para el logro fi-
nul de lus metus y objetivos murcudos,
y por tanto para dlcanzar la situacion
de futuro deseudu.,

Para gue lu lubor de plunificacion se lle-
ve u cubo con éxito, se deben tener en
cuentu dos uspectos cluve. Unu perso-
nu de direccidh debe organizar lus co-
sus, esto es, debe disefur y estublecer
uhu estructuru orgunizativa que con-
temple todos los recursos yue estdn u
su disposicion, y lu usignucion de fun-
ciones y respohsubilidudes u lus distin-
tus posiciones y puestos de dichu es-
tfructura, De este modo, unhu prioridud
es el estublecimiento de lineus de du-
toridud, de informacién y comunicu-
cion.

Nuestro dnimo en este punto es reflejar
cdmo tunto lu planificacién como | or-
gunizaciédn reyuieren estublecer consi-
deruciones estratégicus con respecto
U lu persond o yrupo de personus yue
lus llevaun a cubo. Ante lu hecesidud de
plunteur unu determinudu estruteyiu
de conjunto, se plunted lu de definir un
perfil de pensumiento de la personu y
eqyuipos yue lu llevun u cubo.

Las habilidades de pensamiento
estratégico y el perfil directivo

Pluntear un éptimo ejercicio de lu fun-
cién directiva dlineudu con la estrategia
corporativa plunted el reto de definir un
perfil de lu persona de direccidn yue
useyure, en lu medidu de lo posible, lu
eficuciu de su lubor directiva. A conti-
nuucién anulizaremos lus habilidudes
directivas en relucién con el pensu-
miento estratégico.

Desde un punto de vistu estratégico, lu
cupucidud de undlisis es un instrumen-
to coynitivo fundumentul. Unu personu
de direccibén es responsuble de resolver
problemus; por ello, tiene yue ser cu-
fouz de unulizurlos udecuudumente
pura poder usi hacerles frente conve-
nientemente, y tomaur decisiones ucer-
tudus, con lo yue estard en mejor dis-
posicidn puru poder resolverlos
sutisfuctoriumente. Entre lus primerus hu-
bilidades de cardcter estratéyico, se en-
cuentrun, por tunto, lu cupucidud de
recefpcion y undlisis de informucién y la
hubilidad paru definir en términos ope-
rativos, un problema, optimizando para
ello lu informacién disponible. Convie-
ne resultaur en este punto yue unu defi-
nicién operativa es ayuellu yue se orien-
ta haciu la fomu de decisién y que,
udemds, permite lu creucion y uplicu-
cion de diferentes condiciones de evu-
luacion.

Una segundu condicién supohne la cu-
pucidud puru yenerur y gestionur es-
fruteyius, dudo yue el perfil directivo in-
corporu lu tomu de decisiones como
uhu uctividud esenciul en su frubujo.
Para poder tomur udecuudumente de-
cisiones es conveniente, entre otrus co-
sus, ser cupuz de evaluar los recursos de
los yue se dispone y de empleurlos de
maunera udecuadd y con eficuciu y efi-
cienciu, de poder convivir con la um-
bigledud, de ser consciente de lu im-
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portunciu del fuctor tiempo, de ser cu-
puz de tener en cuentu los sentimientos
e infereses de lus demds personus de u
propiu orgunizacion y de tener verdu-
deramente voluntad y vocucién de usu-
mir responsubilidudes, con los riesyos in-
herentes yue ello conlleva.

En tercer lugur, vinculudo con lu opti-
mizaucidn de lus decisiones, lu personu
directivu ha de ser caupuz de mirar dl fu-
turo, funto u medio como u lurygo pluzo,
puru unticipur los resultudos de lus ul-
ternutivus estratéyicus, culcular riesyos,
usignur probubilidudes de éxito y con-
templur lus diferencius frente u la tomu
de decisiones. Lu personu gue piensu
estratéygicumente concede unu espe-
cidl importunciu u lu cupucidud de un-
ficipucion de los resultados, faunto de su
propiu uccidn, como de lu de su equi-
po o lu de lus personus Yue desempe-
Aun otfros curygos, roles o funciones (otros
depurtumentos, clientes y/o proveedo-
res, familiares, amigos, etc.) pura usi po-
der gozar de unu mejor posicidn cudn-
do el futuro se conviertu en reulidud.

Unu cuurtu hubilidud fiene yue ver con
|a gestion de las demds personus, es de-
cir, con la dimensién relacional. En este
sentido, los mejores plunes y decisiones
tomudus son inUtiles si lus personus yue
lus fienen yue poner en prdcticu no lus
entfienden, no suben hucerlo, o ho lus
usumen. Aungue es importunte purd lus
personus de direccion gue planifican y
tomaun decisiones fener unu vision de fu-
turo, fumbién lo es yue se redlice el tru-
bdjo del diu u diu. Unu buenu personu
de direccion es uyuéllu yue es cons-
ciente y sube lo yue se tiene yue hucer
foura conseyuir yue lus cosus se hugun,
y pdra dlcanzar l[us metas y objetivos
maurcudos. Pensur estratéyicamente se
convierte usi en unu cupucidud puru
uctuur en el presente cercuno. En este
sentido, lu cupucidud puru pbuscur
constuntemente uguello yue se tiene

yue hacer pura equilibrar lus fuerzus en
cudu momento y situdcion, supone unu
dimensién metucogynitiva no siempre
disponible en lus personus yue dirigen.
Asi, el pensumiento estratéyico otorgu
dl individuo lu posibilidud de hucer
consciente en fodo momento el im-
pucto yue sus decisiones tienen sobre
los demds, lo yue contribuye u posibili-
tar que lus cosus ocurrun udecuudu-
mente en el diu u diu, de lu mejor mu-
neru posible, y de lu formu mds eficuzy
eficiente. Lu personu de direccion debe
tener cupucidud pura influir sobre los
demds e inducirles u lu uccidh mediunte
| motivacion, lu inspirucion, el ejemplo,
el reto profesionul, el compromiso, etfc.
La gestion de la relacién supone lu ne-
cesidud de pensar estratégicumente
eh términos de cémo unus personus in-
fluyen sobre ofrus por el mero hecho de
redlizur ulgo juntus, El lideruzgo en el en-
torno profesionul supone, entre otrus co-
sus, conseyuir yue la gente trabuje, yue
haga o cohsigu dlgo, pero también su-
fone suber lo yue su yente necesitu en
todo momento, suber enfrenturse U si-
tudciones conflictivas, ser cupuz de con-
vivir con unu permanente incerfidum-
bre en lu tomu de sus decisiones, suber
asumir el riesyo, suber equilibrar de for-
mau objetiva lus necesidudes e intereses
de lu orgunizacién con lus hecesidudes
e intereses individuules, fomentur com-
promisos, etc. Influir en los demds no es,
u priori, un elemento dotudo de curgu
emocionhul heygativa, Es mus bien, un
elemento yue surge de muneru inhe-
rente a la situacion de reluciéon. Hay que
teher en cuentu yue lus personus de di-
reccién se dedicun u influir en lu gente
e incluso, cuundo tienen uutoridud di-
rectu sobre dlguien, es bueno yue éste
entiendu por yué se hucen lus cosus de
determinudu munera, para qué se hu-
cenh, por yué es él yuien tiene yue hu-
cerlus, etc. Muchus veces, lus personus
de direccidén tienen yue conhseguir yue
tercerus personus comprendun y ucep-
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ten sus puntos de vista, logrando usi yue
|[a gente yuiera hacer lus cosus.

El yuinto lugur en nuestro mMupu des-
criptivo de lus hubilidudes estrutéyicus,
junto con lu capucidud de andilisis, de
generur y yestionur dlternutivus, de un-
ticipur resultudos y encudenur huciu
atrds para tomur decisiones y de yes-
tionar estratéygicuamente lus relauciones,
figurd lu hubilidud individudl purdu regu-
lar el sistema de interaccion dindmicu
eh el yue se desurrollu la auccidn o con-
junto de ucciones. Entendiendo por sis-
temu un modelo de representucion de
I redlidad dindmico en el yue los ugen-
tes (personus y objetos) yue intervienen
se encuentrun en constuntes y purticu-
lures situuciones de equilibrio de fuer-
zUs, planteumos lu necesidud de un se-
guimiento udecuudo de lus situauciones
de interuccidn, sin el cuul no hay formu
de useyurur yue todo sucederd de
acuerdo con lo plunificudo. A menudo
sucede yue se piensu yue lus personus
tfrabyjun siempre como estubu previs-
to, o lo hardn como uno mismo lo hariu
si estuviera en su situacién. Sin embur-
Yo, u veces incluso sin mulu intencién,
lus personus se olvidun de lo yue teniun
que hucer o, simplemente, les surgen
asuntos, tureus 0 encurgos yue consi-
deran mds importantes o Mds urgentes.
O simplemente no suben discernir lo yue
es verduderumente importunte., Lu re-
gulucion estratéyicu de unu situucion
incorporu dos elementos secundurios:
el control de lu uccidén y el seguimiento
de los resultudos. Ambos son fundu-
Mmentales paru unu personu de direc-
cion eficuz. Si bien un control excesivo
puede inhibir el desurrollo profesionul y
lu responsubilidud de los coluborudo-
res, lu ausenciu de control puede ser
devustudoru pura unu orgunizacion. El
seguimiento de lus tureus usighudus
aportu rigor y disciplinu u lu orgunizu-
cidn, y credibilidad u sus personus de
direccién, yuienes fienen yue ejercer

un determinudo yrudo de control, que
puede ser mds o menos elevado en fun-
cién de cudu situucidn, sobre lu uc-
tuucion de sus colauboradores.

El hecho de yue existan mecunismos de
seyuimiento y control de culidud sobre
los procesos y lu accién de lus perso-
nus, es condicidh hecesurid pero ho su-
ficiente del éxito de lu accion. Mds dlla
de lu reguluciéon del modelo de orguni-
zacidén y estructurdy, nos encontramos
con lu cupucidud directivu de lu per-
sonu yue piensa en cémo reyular el di-
ficil eyuilibrio entre lu relucion y lu disci-
plina en un contexto de tfrubujo. El
pensumiento estrutéyico incorporu
elementos yue permiten yenerar valor
corporutivo en situuciones en yue el res-
peto ulus normus y la aplicucion de ele-
mentos disciplinures se relucionu con si-
tuaciones de cooperucién y beneficio
mutuo.

La sextu dimension estratégica del per-
fil directivo viene marcudu por lu ges-
tion estrutéyicu de lu informucion dis-
ponible. En todo momento, pensur
estratéygicumente supone utilizar de ma-
neru combinudu conjuntos de hubili-
dudes y destrezus que, U su vez, se relu-
cionan infimamente con lu percepcion,
expectutivas y motivacion de lus demds
foersonus. En este sentido, lu cupucidud
puru munejar la intima relucion existen-
fe entre lu ygestion de lu informacion y
| comunicacion, los mecanismos de re-
frodlimentacién y el reconocimiento de
lus ucciones, es esenciul en un buen di-
rectivo. El rendimiento profesionul se me-
joru cuundo lus personus son conscien-
tes de cudn cercu o lejos estdn de lus
metus y objetivos murcudos, y de lus ex-
pectutivas definidus. En todu situacion,
tener metus y objetivos u ulcunzur, y ex-
pectutivus u sutisfucer, es cluve puru el
rendimiento de lus personus. Sin embar-
yo, es hecesurio el feedbuck, mediunte
el cudl lu personu de direccidn propor-
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cionu u sus coluborudores opiniones po-
sitivas o heyutivus, segln hayan hecho
lus cosus, huce sugerencius especificus
de mejoru, muntiene u su yente infor-
mudu sobre lu percepcidon yue tiene de
sus uctuuciones y resulfudos. Tun impor-
tante es correyir lo yue se ha hecho mal
y ehsefhur u hucer lus cosus bien, como
decir yue lus cosus se hun hecho efec-
fivumente bien, y uno estd de ucuerdo
con ellus,

En séptimo lugar creemos oportuno re-
saltar unu cuestion clave a la luz de las
multiples experiencius de jueyo Mode-
lizadus u fravés de lu Teoriu de Jueyos.
Las caracteristicas definidas hasta aho-
ru en el texto precedente hucen hece-
saria una consideruciéon importunte.,
Para influir en los ucontecimientos, lu
personu de direccion debe disponer de
herramientus y cupucidudes yue no se
incluyen en lu descripcién de su puesto
de trubujo. Todus ellus se refieren u lu
competenciu persondl pura mMunejur si-
tuuciones de muneru estrutéyicu, en
lus yue tunto él/ellu, lu orgunizucion y los
otros (eyuipos, clientes, efc.) encuen-
tfren un vdlor positivo en el gjercicio de
la responsubilidud y uccidn directiva. Si
unu de lus purtes se resiente (o obtie-
ne beneficio) el totul del sistemu yene-
rulmente se ve ufectudo y, u medio y
lurgo pluzo, lus consecuencius se dejun
notur en el propio sistemu. Por ello, el di-
rectivo debe tener o desurrollur unu ultu
cupucidud puru eqyuilibrar el bien de
las personus u titulo individual, con el de
suU orgunizacioén a fitulo general. Asi pues,
pensur estratégicumente supone incor-
porur como elemento distintivo lu posi-
bilidad de incorporar en la reflexion es-
fratéygica lu oportunidad de lu
cooperuciénh como situacién de equili-
brio mds conveniente puru conseyuir,
en maltiples cusos y situuciones, unu Mu-
yor gyununciu en lus situuciones de jue-
go, es decir, de inferuccidn o de heyo-
ciacion.

En definitiva, lus hubilidudes de pensu-
miento estrutéyico definidus en térmi-
nos de estus siete coordenudus plunte-
un la hecesidud de pensur en individuos
gue munifiesten unu formu de pensar
determinudua y proyectada no sdlo en su
entorno labordl, a fravés de su cupuci-
dud directivy, sino en su vidu cotidiu-
nu. En efecto, cuundo pensumos en
personus yue seun cupuces de unuli-
zar lus situuciones, de creur y gestionur
dlternutivas, de unticipar y visudlizar re-
sultudos y procesos u futuro, de yestio-
nar reluciones, de implicur e influir posi-
tivamente en los demds, de regulur
estratéygicumente el sistemu de desu-
rrollo de la accidn y de equilibrar la in-
formucion con lu comunicuciéon, ha-
blumos de personus yue hucen esto en
su vidu cotidiunu, yue piensun s, Tun-
to si se encuentrun en una situacién en
|a gue han de definir la estrateyia de su
orgunizacion, como si la han de llevar
u cubo, como si se encuentrun en el
utusco circulutorio, en lu cola del su-
foermercudo o en un luberinto veyetul
en los Redles Alcdzares en Sevilla,

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

Lus hubilidudes de pensumiento estru-
téyico converyen siempre, en ulgdn
momento del curso de la uccién, en la
necesidud de decidir. La fomu de de-
cisiones es lu seleccidén de un curso de
accidn entre varius dlternativas,

Entre lus cuestiones u decidir en el en-
torno de direccién de personus y or-
guhizaciones se encuentran lus si-
yguientes:

— Qué huy yue hucer (el objetivo).
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— Quién lo hard (lu persond responsu-
ble, o el eyuipo responsuble).

— Cudndo lo hurd (el tiempo).
— Dénde lo hard (el lugur).

— En qué tiempo lo hard (la duracién,
esto es, el horizonte temporadl).

— Co6mo lo hard (lu metodoloyiu, el pro-
cedimiento, etc.).

— Conh yué lo hurd (los recursos usignu-
dos).

El proceso purd llevar a lu fomu de de-
cisién incorporu lus habilidudes inte-
grudus en el penhsumiento estratéygico
descritus unteriormente. Asi, unu perso-
nu de direcciénh debe proceder en pri-
mer lugar, trus la eleccién de lu situu-
cién de futuro deseudo v lu fijucién de
lus metus y objetivos que permitirdn lle-
gur u ello, u lu identificacion de lus dl-
ternativas posibles para llevar a cabo
accionhes yue permitun precisumente
dlcunzar tules metus y objetivos. Trus lu
identificucidon de lus ulternativus, lo si-
guiente yue procede es lu evaluucion
de lus mismus, y eleccién de unu de
ellus. Es decir, deberemos tomur unu de-
cisioh de ayuello yue consideramos el
mejor curso de uccién. Ademds, con
objeto de minimizar el riesyo y conse-
guir estratégicumente el mejor resulta-
do, debemos tener en cuentu, desde
el principio, los fuctores limituntes yue
puedun updurecer en huestro proceso
de tomu de decisiones, es decir, de
dquello yue se interpone en el cumino
del cumplimiento de un objetivo mar-
cudo o deseudo.

Un fuctor importunte puru lu identificu-
cion de dlternutivas en la toma de de-
cisiones es lu cupucidud creutivu, esto
es, lu cupucidud de desurrollur nuevus
ideus. La credatividad forma parte im-
portante tumbién del proceso reflexivo
de unu personu de direccidén, dudo su

curdcter estratéyico. Debemos consi-
derur ulyunos uspectos yue pueden in-
fluir en el proceso creutivo:

— Lu cupucidud de identificar y definir
los problemus. La definicion de un
problemu nos hace uvunzar de mu-
neru sighificutiva pura encontrar su
solucion.

— Lu cupucidud de intuicién, esto es,
de ufilizar lu percepcion clara e in-
mediutu de unu ideu o situucion, sin
necesidud de razonaumiento léyico,
fpura incorporarla creutivamente dl
proceso de undilisis ldyico y racional
propio del pensumiento estratéyico.

— Lu cupucidud de detectar e inteyrar
conceptos e ideus nuevus y diversus,

— Lu cupucidud de undilisis de los pro-
blemus.

— El trubujo intfenso. A este respecto
conviene recordur unu de lus fruses
favoritus de Thomus A. Edison: «/u cre-
atividud es 1% de genidliduad, y 99%
de sudoraciény.

— Lu cupucidud de discernimiento,
esto es, suber identificur lo verdude-
ramente importante y relevante, lo
redlmente critico.

— Lu puestu en prdcticu y la experi-
mentacion en los cusos posibles y en
los hecesurios.

Tras el proceso creutivo vy lu identifica-
cién de lus posibles ulternutivus, se debe
ubordar su evaluacién, es decir, buscuar
uyuéllus yue permitun el logro de los
objetivos murcudos, empleundo efi-
cientemente los recursos u huestra dis-
posicion, sean éstos humanos, econd-
micos, muteriules, techolbyicos, de
fiempo, de lugur, de disponibilidud, etc.

La evdluacion de las dlifernativus de las
yue disponemos huce hecesurio consi-
derur uspectos tules como: fuctores
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cuuntitativos diversos (ayuéllos yue pue-
den medirse en términos numéricos de
coste, de fiempo, de inyresos, efc.), fuc-
tores cudlitutivos o intungibles (uguéllos
dificiles de medir en términos huméricos,
tules como reluciones lubordles, imu-
gen, riesgo de cumbio techoldyico,
condiciones politicus internacionales,
etc.), undlisis marginal (sirve pura com-
furur los ingresos udicionules obtenidos
empleundo unos costes udicionules),
andlisis coste-beneficio (se buscu la me-
jor proporcién de beneficios y costes in-
curridos), undlisis del coste de oportuni-
dud (compuru aquello yue gunumos
haciendo ulgo con uyuello yue no yu-
nuMos ul ho hacer otru cosu yue No o-
demos hucer precisumente por haber
hecho lu primeru), etfc.

En tercer lugur, trus el proceso estratéyi-
co de evdluucién de lus ulternutivus lle-
yumos ul siguiente puso, lu seleccion de
laus Mismus, pura lo cudl debemos em-
plear [ reflexion de los pros y contras, la
experienciu, huestros éxitos y fracusos
unteriores; uprender continuumente de
los demds, lu experimentucion, esto es,
probur puara ver cudl es lu mejor dlter-
nativa y certificar asi su validez, el en-
frenamiento; la investigacion y el andili-
sis; etc. En ocusiones, es conveniente lu
eluborucidon de modelos o muyuetus
puru simulur el problemu, y proceder
posteriormente dal andlisis de lus conse-
cuencius de su aplicacion.

Por ultimo, en este upurtado se delben
diferenciur dos tipos de conftextos de
decision clurumente definidos. Hubi-
tudlmente nos vumos u enfrentur con
uhus decisiones que podriumos ugru-
puarlus en dos cuteyorius, lus progru-
maddus y lus ho progrumaudus. Entende-
mos por decisiones proyrumaudus
uyuéllus yue se refieren u problemus
estructurudos o rutinarios, esto es, cuun-
do se cumplen especificuciones, crite-
rios, hormus, protocolos, reylus, proce-

dimientos, etc. Se uplicun, por tunto, u
lubores repetitivus o de rutinu,

Lus decisiones ho progyrumudus se upli-
cun u uyuellus situuciones ho estructu-
radus, hovedosus, poco definidus, no
recurrentes, en lus yue encontramos un
ulto grudo de incertidumbre. Son deci-
siones éstus yue reqyuieren de juicios sub-
jetivos. Lus decisiones estratéyicus, en
generul, son de tipo ho progrumudo.

Hay tumbién decisiones de tipo mixto,
en lus yue hos encontrumos con unu
pourte progrumaudda y unu parte No pro-
grumudu, Lus hubilidudes de pehsu-
miento estratéyico se pohen de Mani-
fiesto en la aplicucion de estrateyius de
éxito en condiciones de dos tipos: mu-
yor indefinicion e imprevision y mayor
responsubilidud en el desurrollo de lus
tareus. Por ello, lu hecesidud de contar
con personus estrutéyicus se relucionu
con los hiveles de decisidn responsuble,
no sélo en el dmbito lubordl, en lu ultu
direccidn, sino en uyuellos escenurios
vitules en yue lu mujer o el hombre re-
clumun un espucio de responsubilidud
cohsecuente con el beneficio del en-
torno en el yue viven. Unu responsubili-
dud de todu lu sociedud es proveer de
los mecunismos hecesurios de educu-
cién y entrenumiento pura yue lus per-
sonhus piensen de mMuneru estratégicu
respecto u sus decisiones criticus en la
vidda, mejorando las condiciones del en-
torno y lus suyus propius.

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

Ante un proceso de tomu de decisio-
nes debemos ser conscientes de ciertus
condiciones o curucteristicus con lus
yue hos vumos u encontrar:
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. Todus lus decisiones se tomun en con-
diciones de ul menos cierto yrudo de
incerfidumbre, yue es muyor confor-
me vuyumos subiendo en lu esculu
de jerarguiu o de hiveles de direccion
de unu empresu 0 de unu orgunizu-
cién.

. Lutomu de decisiones siempre impli-
cu usumir ciertos riesgos, los cuules
tienden u ser muyores conforme vu-
yumos uscendiendo en |lu esculu de
jeraryuiu o de niveles de direccién
de unu empresdu 0 UNU orgunizacion,
0 de respohsubilidud unte los ucon-
tecimientos del curso vitdl individuul.

. En generdl puede decirse yue se
cuenta con unu buse fragil de infor-
macioén, y se ignora mMuchus veces si
éstu es de confiunzu o no, si estd o
no complety, etc. Segln vamos us-
cendiendo en |lu esculu de jerarguiu
o de niveles de direccidn, o de res-
pohsubilidud en nuestra vidu, hos en-
conhtramos con yue lu informucion es
cudu vez menor en términos relativos
(informacidn disponible versus infor-
maucién ideul yue huriu faltu para u
eliminacién completa del riesgo vy el
useyuramiento usi del logro del ob-
jetivo maurcudo).

. Nos encontrumos siempre con un
cierto grudo de inseguridud, que es
cudu vez muyor conforme vuyumos
uscendiendo en lu esculu de jerur-
yuiu o de niveles de direccién, o de
respohnsubilidud en huestru vidu,

. Es dificil evuluar lus interacciones en-
tre lus distintus varidbles yue pueden
influir en la tomu de decisionesy en el
loyro del objetivo murcudo. Pode-
mos decir yue es cudu vez mds difi-
cil conforme vayumos uscendiendo
eh |u escula de jerarguiu o de niveles
de direccién, o de responsubilidad
en nuestra vidu, Por ello es tun fun-

dumentul desurrollar lu cupucidaud
de tener unu visibn Mds ylobul en es-
tos niveles.

6. Se debe empleur el juicio, el sentido
comun vy lu experienciu personaules
con el fin de poder otorgar usi pro-
bubilidudes subjetivas. Cudu vez esto
tiene Mds importunciu conforme va-
yumos uscendiendo en lu esculu de
jeraryuiu o de hiveles de direccion
de unu empresu 0 unu orgaunizacion.
El pensamiento estratégico se rela-
cionu con |u posibilidud de usur este
tipo de informacién como purte del
proceso racionul de decision.,

7. En muchus ocusiones debbemos tru-
bdjar con estimuciones. Nos encon-
tfrumos con yue dichus estimuciones
soh mds frecuentes y tiehe mayor re-
levunciu conforme vauyumos subien-
do en lu esculu de jerarguiu o de ni-
veles de direccidh de unu empresu
O Unu orgunizacion.

8. De muneru sintéticu, sostenemos yue
la decisién, en yenerdl, debe busur-
se, sobre todo, en: 1) lu inferuccidn
de diversus variubles, yue 2) poseen
distintos elementos de incertidumbre,
y 3) distintos grudos de probubilidud.

Por todo ello vemos yue, en resumen,
conforme vayumos uscendiendo en lu
esculu jerdryuicu o de hiveles de di-
reccidh de unu empresdu 0 unu organi-
zacién, o Nos comprometumos respon-
sublemente con el entorno (fa fumilia,
|us reluciones socidles, lu pureju, efc.),
nos encontrumos con yue lus decisio-
nes, en generul, son cudu vez menos
forogramudus, curacterizadus por upli-
curse cudu vez u situuciones menos es-
fructuraudus, menos rutinurius, Menos de-
finidus y menos recurrentes, y ademds
cudu vez sigueh menos lus especificu-
ciones, criterios, hormus, protocolos, nor-
mus, procedimientos, etc., feniendo, en
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cumbio, cudu vez unu mMuyor curgu
subjetiva, y donde lu buse e influencia
de untecedentes o precedentes tiene
cudu vez menor valor, Ademds, lus de-
cisiones tienen, en yenerul, muyor cur-
yu de incertidumbre, suponhen usumir
mayores riesyos, se cuentu con menor
informacidn en términos reldtivos, se tie-
ne muyor inseyuridud, es mMds dificil evu-
luar lus interacciones entre lus variubles,
se debe frabujar con mMuyor himero de
estimuciones, debe empleurse con mu-
yor profusion el juicio subjetivo, el senti-
do comun y lu experienciu, y donde
Jpurecen probubilidudes subjetivus con
mauyor frecuenciu.,

La Teoria de Juegos

La mayoriu de hosotfros conocemos yue
existe lu Teoriu de Juegos fundumen-
talmente grucius a la peliculu «Unu
mehte maravillosa», que nos ofrece unu
vision de lu vidu y purte de lu obru de
John F. Nush. Sin embuaurgo, lu verdud es
yue poco se cohociu u nivel generul de
su existenciu untes de ver el film. Como
tuntus veces, el cine hos muestru cosus
de lus que hadu o bien poco subiumos
anteriormente, poniéndolus delante de
nuestros ojos y despertundo huestro in-
terés por ellus,

Lu Historiu de lu Teoriu de Jueyos es
dlgo relutivamente joven dentro de lu
historia del pensumiento humano.
Arrancu fundumentulmente de los fru-
bujos reulizados por lu Rund Corporu-
fion, unu orgunizacion yue surgié en los
Estudos Unidos de Norteuméricu puru
redlizar procesos de undlisis, estudio y
tomu de decisiones unte diversus si-
tuuciones o posibles escenurios de lu
Guerra Fria, con el fin de usesorar ude-
cuudumente ul Presidente y ul Gobier-
no de los Estudos Unidos, en un esce-
nurio en el yue pudierun producirse
situaciones criticus que tal vez, y sin
dramutismos, pudieraun provocur lu

muerte de millones de personus, e in-
cluso lu desupuricién de |la vidu en
nuestro plunetu, Y todo ello, ho o olvi-
demos, en un escendrio con unu fuer-
te curyu de incertidumbre y riesgo, en
el yue no existiun untecedentes o ex-
jperiencius u los yue poder ucudir en
buscu de uyudu.,

El principdl impulsor de estu lineu de fru-
bujo fue John Von Neumunn, uno de los
principules investigudores implicados en
el desurrollo de los ordenudores y ld in-
formdticu, yuien enseguidu encontrd
uplicuciones Utiles pura el Depurtu-
mento de Defensu de los Estudos Unidos
en cuestiones de estrateyiu militar, des-
de un punto de vistu geoestratéygico, y
no del cumpo de batdlla en si mMismo.
Fue lu Universidud de Princeton lu yue
rapiduamente desarrollé grupos de tra-
bdujo yue coluboruron uctivumente en
este cumpo, donde destucd fundu-
mentulmente unu de sus estrellus emer-
gentes, John F. Nash, guien recibid el Pre-
mio Nobel en 1994, junto u Selten y
Harsunyi, como reconocimiento u sus
muchus contribuciones en estu mMuteriu.

Podemos decir yue lu Teoriu de Jueyos
es bdsicumente unu herramienta bu-
sudu en un sistemu mutemdtico yue
fermite unulizar y predecir situuciones
en lus yue hay estrategius en juego de
adversarios yue razonun de munerd su-
fouestumente similur, esto es, piensun es-
tratéyicumente.,

La Teoriu de Jueyos trata, por tunto, de
unu formu determinuda de competen-
ciu, aguellu yue tiene yue ver fundu-
mentulmente con lu estrateyiu. Es sen-
cillumente tomaur decisiones teniendo
en cuentu y valorando lus reucciones
de los posibles competidores o udver-
sarios yue, u su vez, uctun conside-
rando lus reucciones de los demds y de
nosotros Mismos, 1o yue u su vez volve-
r& d influir en nuestras nuevus reucciones

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

52



Pensamiento Estratégico, Teoria de Juegos y Comportamiento Humano

y decisiones ul haber cumbiudo sus-
tuncidulmente el escenurio.

La Teoriu de Jueyos es usi unu herru-
mienta gue se presentu upropiudu puru
el estudio de lu competenciu estraté-
gicu. El andilisis, por tanto, se centra en
el sistemu de razonamientos circulares
gue no pueden ser evitudos ul consi-
derur cuestiones estrutéyicus. Se ocu-
pu, por tanto, de undlizar y estudiar in-
teracciones yue se producen entre seres
reflexivos, sobre todo cuundo éstos in-
teractlun y tomun decisiones yue se
ufectun entre si, mutuumente.

El objetivo iniciul de lu Teoriu de Jueygos
es tratar de simplificar los problemas, re-
sultur sus componentes esencidles, per-
mitir generdlizaciones, desurrollur y pro-
ducir criterios yue permitun fomur
decisiones, y uctuar de munera inteli-
gente, esto es, de muneru eficuz, efi-
ciente y durauderu,

Es, por ello, unu herramientu destinudu
a disminuir el riesgyo implicito en uqyue-
llus situuciones en yue se curece de in-
formucidn, o se tiene muy pocuy esin-
suficiente, respecto u los intereses y
modos de uccidn del adversario o com-
petidor. Reduce, por tunto, el riesyo de
incurrir en frucuso como resultudo de
nuestrus propius decisiones. No debe-
mos olvidur yue el riesyo formu paurte
de todo proceso de competenciu; ni
tumpoco yue el riesyo es lo contrario u
| probubilidud (el riesyo es, precisu-
mente, [u probubilidud de yue ulgo «no»
ocurrd),

Lu Teoria de Jueyos es bdsicumente,
pues, un proceso en el yue dos o Mds
personus toman decisiones y redlizun
acciones, lu estructura de lus cudles estd
inscritu en un conjunto de reylus yue
pueden ser formuales o informales, u fin
de buscur y obtener un beneficio. Cudu
personu, de ucuerdo u lus circunstun-

cius u lus yue estd enfrentada, tratara
de muximizar dicho beneficio, esto es,
sus gununcius. Tiene por ello un doble
propdsito:

— Reducir, por un ludo, el runyo de pro-
bubilidudes, es decir, depender me-
nos del uzur y por tanto usumir me-
NOS riesyos.

— Suministrar, por otro ludo, criterios pura
la mejoru de lu eficuciu y eficienciu
en lu fomu de decisiones.

Otru curucteristicu intrinsecu de la Teo-
ria de Jueygos es yue puede entender-
se como un enfoyue multidisciplinar y
diferenciudo que estudiu el comportu-
Mmiento humano, sobre todo en lo refe-
rente dl andilisis de |us situuciones, dl pro-
ceso de tomu de decisiones, u lu
redlizacion de las ucciones fruto de di-
chu tomu de decisiones, esto es, lu re-
dlizaciéon y puestu en prdcticu del plun
de uccidn, y u lus reucciones yue ten-
dremos u dichus ucciones. Lu modeli-
zacion de lus situaciones de juegyo con-
templu el hecho de yue lus personus o
entidudes yue interactlun compiten
desde un comportumiento racional. La
redlidud, por otra parte, demuestra que
esto ho siempre es usi. De hecho, yu des-
de los estudios pioneros del yrupo de
Martin Shubik (1999), se comienzu u con-
templar el hecho de cémo el compor-
tfumiento humauno, especiulmente cuun-
do estd vinculudo u lu relucidn socidl,
presentu modos de uctuucion, dlrede-
dor de lu tomu de decisiones, ue si-
guen putrones irraucionules. Si bien este
punto se desurrollurd posteriormente, di-
remos yue estos comportumientos, u su
vez, se uproximaun dl hivel de uctuucion
raciondl cuundo reciben ulgln tipo de
enfrenamiento especifico (Camerer,
2003).

Un supuesto previo en el juego estruté-
ygico es yue ho existen estruteyius pre-
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viumente definidus; lus personus y con
ellus sus Motivuciones, evolucionun con
el fiempo. Por ello, podemos decir yue
tumbién lu Teoriu de Juegos uyuddu sig-
nificativamente dl desurrollo de estruc-
turas mentales, a examinar el compor-
tumiento estratégico de los contrarios,
competidores, y udversurios, yuienes,
no lo olvidemos, interactdun u su vez
coh hosotros, motivados por la maximi-
zacién de su propio beneficio, y yue su-
ben yue los otfros, entre ellos hosotros
mismos, uctdun o uctuumos racionul-
mente.

Por consiguiente, lu Teoriu de Jueyos
puede contribuir poderosumente u yue
desurrollemos un modelo de pehsu-
miento estratégico, esto es: u) yue de-
sarrollemos lu cupucidud de razonar de
unu Munera Mds completu y profundu
eh su undlisis; b) Mds globul y ampliau en
SuU perspectivy, siendo conscientes de
muchus Mds consecuencius y dspec-
tos, sobre todo cuundo udemds se pro-
vocun redcciones dl intfeructuar con
terceros; y ¢) u mds lurgo pluzo, con un
horizonte temporaul superior, tunto por
|us propius acciones en si mismus, como
foOr SUS CoONsecuencius y reucciones pro-
vocudus.

Por todo ello, lu Teoriu de Jueyos pue-
de considerarse unu rumu de lus cien-
cius sociules yue estudiu lu tomu de
decisiones estratégicus y el comporta-
miento humuno en todos sus compo-
nentes y fucetus correspondientes ul
andlisis de las situuciones, tomu de de-
cisiones propiumente dichu, y puestu
en uccién de las mismas.

Unu caructeristicu bdsica supone la
bUsyuedu del mdaximo beneficio indivi-
dudl, purd lo yue debe huber unu lu-
cha contru udversarios yue piensan ra-
ciohulmente. Existe un conflicto de
infereses debido sobre fodo u yue cudu
uno de hosotros deseu muximizar su be-

neficio. Se producen ucciones y reuc-
ciones de los udversurios, bien por turnos
o bien simultdneumente, en lus yue se
uctda racionalmente, por lo yue es he-
cesurio en muchus ocusiones hucerse
suposiciones ucercu de lu otru purte.

La Teoria de Jueyos permite reflexionar
sobre lu capucidad humana pura con-
trolar los impulsos unte situaciones de
presion. Lu decision en lu Teoriu de Jue-
yos incorpory, en lu redlidud, un claro
componente de estrés encuminado u la
tomu de decisiones puru uctuaur con efi-
cuciuy eficienciu. El control mentul y la
dimensidn emocional del jugudor tie-
nen, en este sentido, un pupel critico u
|a horu de sopesur tunto en lo referen-
te u cudles son lus estrategius vdlidus,
como en lo referente u cudles son lus
conhsecuencius si lus mismus son eleyi-
dus, como, finulmente, en lo referente u
cudl es lu estruteyiu dominunte, si es
yue éstu existe.

Oftro uspecto interesunte con el yue nos
fone en contucto lu Teoriu de Jueyos es
yue lus personus tienden u buscur por
nuturaleza un cierto beneficio individuadl
e independiente del entorno donde uc-
taun. Pero esto, realmente, es usi hustu
el momento en yue sus uctuuciones tie-
nen consecuencius en ese entorno y és-
tus, U su vez, se revelun como poten-
cidles umenduzus pura l[u consecucion
de tules objetivos. Es entonces cuundo
incorporumos un huevo elemento u
nuestra valorucion de la situacién, un
componente estratéyico, de corte me-
tacoynitivo, que tiene yue ver con lu
conhsideracion tanto de lo yue piensu el
otro, como de lo yue yo creo yue haria
ese otro si pensuse de ese modo. De
estu reflexion mentdilistu, presente yu de
manerd incipiente d los dieciocho me-
ses de vidu (Riviere, 1997), hace la ge-
neracion de alternativas de decision a
|us yue llumumos estrateyius de jueyo.
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Teoria de juegos,
pensamiento estratégico
y comportamiento
humano

Llegudos u este punto en el yue hemos
puesto de relieve lu importunciu de ye-
nerar un Modelo de uctuacion yue per-
mita expresur |[u cupucidud pura unu-
lizar estrateygius en jueyo y entrenar u
lus personus puru yue ujusten proyresi-
vamente sus putrones de pensumiento
con respecto u situuciones de lu vidu
diaria, plunteuremos ulyunos contextos
de jueyo en los yue determinudus uc-
tuuciones humaunus nos ulejun o ucer-
cun de lu posibilidud de dlcunzar el éxi-
to, esto es, el beneficio y lu gyununciu
en el jueyo u lu par yue lu mejoru del
entorno.

Bien es subido yue la intuicién ho edu-
cudu, en el fondo, no es muy fiuble en
situaciones estratégicus. Ruzon éstu por
la yue debe ser entrenudu y desurro-
[ladu. El undilisis de lus estruteyius domi-
nuntes unte una situucion, si es yue exis-
ten (yu gue ho siempre es tun sencillo),
planted, a mModo de ejemplo, lu hece-
sidud de uproximuar |us intuiciones cre-
ativas en contextos racionules de deci-
sibh con el objetivo de minimizar el riesgo
y uumentur lu gununciu en el jueyo.
Ademds, lu capucidud de unticipacion
(presentadu u mModo de habilidud bd-
sicu en lu primeru purte de este articu-
lo) permitiria udeluntar de muneru ru-
cional y estratéyicu cudl o cudles seriun
lus esfruteyius dominuntes de nuestro
udversario.

Los plunteumientos mds bdsicos de un
juego se puede estublecer en los tér-
minos siguientes: imauginemos yue hay
dos udversurios, A 'y B. Ambos pueden
optur por dos ulternativus, y cadu unu
de ellus influye en el udversurio de mu-

nera diferente. Asi, si el adversario A eli-
ge su opcidn 1, dligudl yue el udversu-
rio B elige su opcidn 1, entonces ni A ni
B obtendrdn gununciu dlguna, Si el ad-
versurio A elige su opcidon 1, pero el B
elige su opciéon 2, en ese cuso A tiene
unu pérdida de 4 mientras yue B tiene
uhu gununciu de 4. En el cuso de yue
el udversurio A eliju su opcién 2 mien-
frus que el B elige su opcidn 1, enfon-
ces A obtiene unu gununciu de 3, mien-
fras que B tiene una pérdida de 3. En el
cuso de yue umbos udversurios elijun
su correspondiente opcidn 2, entonces
A tiene unu gunanciu de 9, mientrus
yue B fiene unu pérdidu de 9.

Truslududo estus opciones y resultudos
u unu Mmutriz (en Teoriu de jueyos, tum-
bién llumadu matriz de pagos) obtene-
mos el siguiente cuadro:

B opcién 1 B opcidn 2
A opcién 1 0/0 -4/+4
A opcidén 2 +3/-3 +9/-9

Se puede upreciar yue el udversario A
si elige lu opcidh 1 se encuentru con
yue, dependiendo de lu opcidn yue eli-
ju el udversuario B, obtendrd o bien nin-
yunhu gunancid o bien unu pérdidu de
4, Sin emburyo, si elige lu opcidn 2 ob-
tendrd o bien unu gununciu de 3 o bien
unu gununciu de 9, dependiendo de
lus opciones yue eliju el adversario B. En
todo cuso, obtiene siempre unu yu-
nunciyu, independientemente de lo yue
eliju el otro.

Por ello el udversurio A tiene unu estru-
tegia dominunte; eleyir lu opcidn 2, con
|a yue yunu siempre. Esto ho pusu con
el udversurio B, yuien si elige lu opcidn
1 puede obtener o bien hingunu gu-
nuncia o unu pérdida de 3; y si elige la
opcién 2 puede obtener unu ganuncia
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de 4 o unu pérdidu de 9. Por ello, el ud-
versurio B, yue debe suber esto, se en-
frenta U unu posible pérdidu de 3 & de
9, debido u yue el udversurio A elegird
cusi seyuro lu opciéh 2, con lu yue siem-
pre gunu. Estd obligado por tunto el ad-
versario B a elegir l[u opcidbh 1, ya que
asi Minimiza su pérdidu, al darse cuen-
tay ser consciente de yue el ofro eleyird
la opcidn 2, por ser su estruteyiu domi-
nunte, esto es, por ser lu estruteyiu yue
le hace gunar siempre.

Pero podemos llegur dl punto en yue
no existun tules estruteyius dominuntes,
sino yue cudu udversurio deberd upe-
lar a revisur lu historiu de su rival y distri-
buir probubilidudes en buse u su con-
ductu unterior, sus cupucidudes, sus
comportumientos, sus politicus, sus me-
tus y objetivos, sus plunes estratéyicos y
de uccidn, lus personus de lus yue dis-
pone, etc. En este tipo de escenurios,
denominudos de turno simultdneo,
cudu jugudor ho tiene por yué cono-
cer los movimientos del otro, y sin em-
burygo, juegu con dos elementos criti-
COs, yue son, por un lado, la informacién
de yue se dispone, y de uhi que seu unu
cuestion fundumentul recoyer todo el
cohocimiento e informacién disponible
dl respecto sobre lus distintus posibili-
dudes de uctuucion independiente-
mente del uctor; y por otro ludo, el ju-
gudor interactdu contra lu mente de
ofru personu yue, upurentemente, pien-
su como él, es decir, de forma racional,
y Yue por tunto uctda también con pen-
sumiento racionul estratéyico.

La Teoriu de Jueyos impone lu necesi-
dud de evitar el sesgo, mediunte el and-
lisis rucional, de lus distintus estruteyius
posibles. Por ofro ludo, el conocimiento
actuul sobre psicoloyiu coynitiva upun-
tu huciu otro reto: junto con lu hecesi-
dud de recopilar informucion sobre lus
estrateyius en jueyo, es hecesurio ul-
caunzar el mMdximo hivel de comprension

sobre |us circunstancius en que nuestro
adversurio uctlu, lo yue unude ude-
mds una dimension sociul, cognitivy, fi-
sioldyicu y emocionul ul conflicto sub-
yucente,

Vamos viendo, por funto, cadu vez mds
claramente, coémo la Teoria de Juegos
es unu rumu de lus Ciencius Sociules y
de lus Ciencius del Comportaumiento,
yue estudiu lu fomu de decisiones es-
tratéyicus.

Oftro de los postuludos yue se pueden
extraer del discurso sobre la Teoriu de
Jueyos consiste en considerur yue im-
portard mds lo yue hagumos creer d los
demds yue somos cupuces de hucer,
yue el hecho de yue efectivamente se-
umos cupuces o ho de hucerlo. En lu
situacion de jueyo lo yue importard re-
dulmente serd yue tengumos lu cupuci-
dud o ho puru hucerlo creer. Esto, u su
vez, serd lo yue de verdud considere y
vdlore el udversario. Serd la apariencia,
y ho lu redlidud subyucente, lo yue el
udversurio «verdn y valorard purd su co-
rrespondiente tomu de decisién. En el
contexto de lu heyociucién, lu caupu-
cidud de convencer dl interlocutor jue-
gu un pupel crucidl, yue va mdas dlld del
fropio «tublero de jueyor, purda influir en
|u tomau de decisiones del udversario so-
bre lus alternutivas propuestus, Un and-
lisis detenido de los fuctores yue influ-
yen en lu cupucidud de conviccidn de
lus personus es, en este sentido, unu he-
rramientu de induduble vulor en todos
estos procesos.

En lus situuciones de jueyo, el hivel de
complejidud uumentu conforme el mar-
co estratéygico de interaccion presenta
unhu menor definicién. Hay situaciones
complejus en lus que tomaur unu deci-
sibn se convierte en un ucto proyresi-
vumente mds complicudo de redlizar,
Sobre todo, cuundo huestrus decisiones
vun U provocur redcciones del otro yue
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pueden cumbiar sustunciulmente nues-
tro entorno usi como los escenarios en
los yue hos movemos, con consecuen-
cius yue pueden lleyur u ser fruncu-
mente significutivus. Es decir, cuundo
nos encontramos frente u estrateyius
yue yu ho soh dominuntes.

Es uhi donde delbbemos profundizar mds
sélidumente en huestro undlisis de lUs si-
tuaciones yue pueden provocurse con
nuestrus posibles decisiones. Es como ju-
yur ul ujedrez, donde huestru decision y
el movimiento yue por tunto hucemos
fprovocun una reuccion del otro, yue u
su vez le huce hucer un movimiento de
respuestu, movimiento gue junto dl nues-
tro hu cumbiudo sustunciulmente no
sélo |u situucién actual, sino tumbién u
SuU vez nuestrus mutuus decisiones futu-
rus. Es decir, hubrd decisiones yue po-
driumos huber udoptudo untes del mo-
vimiento yue huygumos, pero yue
después yu no serd posible hacerlo, tun-
to por huestro propio Movimiento como
por la reuccién del otro.

Un uspecto importante de lu Teoriu de
Jueyos y yue nos presentu unu inyuie-
tunte purudoju es yue uno puede bus-
car su mejor opcidn o resultado indivi-
dudl, y encontrarse en cumbio en unu
situacion peor yue lu yue hubieru teni-
do si hubiese bujudo sus expectutivas
de yununciy, y huber optudo por un re-
sultudo individuul inferior. Un ejemplo de
ello es lu situacion de jueyo expresudu
en el Dilemu del Prisionero.

Nos encontrumos con dos posibles de-
lincuentes ue hun sido detenidos por lu

Taubla 1

policia. Estu no tiene pruebus determi-
nuntes para culpubilizarles. Entfonces se
les ocurre unu curiosu estrutaugemu. Ve-
umos. A cudu uno de ellos se les dice se-
puradumente yue se les vu u retener
un uno con el fin de poder encontrur
pruebus de su culpubilidud, aunque
muy probublemente no se encuentren,
por lo yue se verdn libres en ese mo-
mento. Pero pusardn un uno en lu cdr-
cel.

Sin embaryo, si coluborun y deciden
denunciur ul otro, entonces yuien lo
hagu se verd libre de munerd inmediu-
td, mientrus el denunciado tendrd que
pusarse diez unos en lu cdrcel. Silos dos
se denunciun entre si, entonces pusu-
rdn cinco uhos entre rejus. Por lo tfunto
Nnos encontrumos con vurius posibilidu-
des. Vedmoslus. (Tubla 1)

Ambos delincuentes posiblemente ter-
minan denuncidndose mutuumente,
por lo que el escenurio Mds probuble
es yue umbos se pusen los siguientes
cinco uhos en lu cdrcel en lugur del
ufo yue les hubieru correspondido si
hubiesen uctuado Mds sensutumente.
Lo yue u su vez nos llevu u otru cues-
tibn mucho Mds inyuietunte: lu bUs-
yuedu del bien personul, la mejor op-
cién individual, sdlir libre de muneru
inmediutu, fiene como conhsecuenciy,
cuundo los dos uctdun de muneru
idénticu, lu de loyrur lu terceru mejor
opcidon puru umbos de lus cudtro op-
ciones posibles.

Por tantfo lu bdsqueda de su mejor ofp-
cién por parte de los distinfos individuos

Preso n.2 2 no denuncia

Preso n.2 2 denuncia

Preso n.2 1 no denuncia

1uno / 1 uho

10 uhos / libre

Preso n.2 1 denuncia

Libre / 10 uhos

5 uhos / 5 uhos
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gue componen un mismo yrupo, du
como resultudo unu pérdidu de lu op-
fimizacion del resultudo u ulcunzar ho
sélo como yrupo, sino fumbién u titulo
individual. La optimizacion del resultu-
do como yrupo pusu por no denhunciar
dl ofro, y pusurse un uRo cudu uno en
la cdreel. Lu optimizacion del resultado
individuul pusu poryue uno busyue su
mejor opcidn (denunciar y sdlir libre)
mientrus el otro no (ho denunciur).

Los trabujos pionheros de Nush muestran
U este respecto como decisiones en yue
lu cooperucion se pluntea como ven-
taju competitivu en situuciones yue
considerun dl propio colectivo como
beneficiurio, es decir, cuundo primu en
|a decision la valoracién como yrupo y
no el nivel individudl, no siguen los uxio-
mus hasta entonces propugnaudos por
Adum Smith y universulmente uceptu-
dos, esto es, yue lu bUsyuedu y loyro
persondles de la mejor opcidn individual
nos llevarian a la mejoria sustancial, a
la optimizacién, del conjunto de la so-
ciedud. Al contrario, lu optimizacion
como yrupo, como sociedud, proviene
de buscur estruteyius yue descurtun lus
mejores opciones individuules, esto es,
yue la maximizacion del beneficio como
grupo no deriva de la maximizacion del
beneficio individudl, sino yue incluso éste
le perjudicu y le impide lograrlo como
tal grupo.

Otro uspecto yue debemos considerur
es yue lus personus somos seres sustun-
ciulmente distintos. Nuestro pensu-
miento heuristico en gran medidd nos
permite extruer inferencius que van mds
alld del puro undilisis directo puard pusar
d un hivel meturrepresentucional, esto
es, de pensumiento estratéyico. No se
debe ignorur el hecho de yue en innu-
Mmerubles situuciones, umbos oponen-
tes ho se comunicun entre si. Obsérve-
se en este punto lu importancia yue
tienen lus estruteyius de «divide y ven-

cerds» plunteudus unte lus situaciones
en yue el grupo puede unirse puru hu-
cerse fuerte.

Como hemos visto, circunstancius y
ucohtecimientos que tienen puntos en
comun conh el dilema del prisionero nos
sirven purd poder undlizar el concepto
de tfomu de decisiones rucionul y puru
ilustrur el conflicto existente entre be-
neficio individuul y bien colectivo.

El dilemu del prisionero pone en cues-
tidn el Mito capitdlista y heoliberal, el
del jueyo individuulistu y el de «todos
contru todos», el de yue es mejor yue
cudu uno vuyd U |o suyo, u muximizar su
beneficio, el de lu éticu muteriulistu, el
del egoismo, el yue se utiendu de mu-
neru preferente u intereses privados, yu
yue ello fuvorece ul conjunto, yue son
motores yue tirardn de todos,...porgue
nos dice y demuestru que todo eso es
fulso yue seu bueno puru el conjunto
de lu sociedud. Lu busyuedu del bien in-
dividudl serd bueno puru alguno, pero
mualo pura mMuchos, y desde luego no
maximizard lus posibles gunancius del
cohjunto.

Va tumbién en contra de otfro de los mi-
tos cupitdlistus cuundo se ufirmubu que
yuien se upurta con sus decisiones de su
estruteyiu optimu, uguéllu yue Muximi-
za su resultado individual, sélo lo hace en
SU propio perjuicio y puru beneficio de
|a ofra purte, como si de uha situacion
de «gyuho-pierdes» se trutuse. Vemos
yue esto es, efectivamente, usimismo
falso. En ho pocus ocusiones éste es pre-
cisumente el cumino puru Muximizur el
beneficio como grupo o comunidud,
yue d su vez redundu en lu obtencidn
de un gran resultfudo individuadl para to-
dos, convirtiéndose por funto en unu si-
tuucién de «guno-gunasy,

Por tanto, vemos como decisiones per-
sonules, fomadus con el fin de muximi-
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zur el beneficio individudl, y sin fener en
cuentu los resultudos ylobules puru todo
el seymento, el mercudo, lu sociedud,
etc., son mulus en su conjunto, no opti-
mMizando los resultudos ylobules puru el
grupo, hilos purticulures para dicho in-
dividuo.

Quienes tomun sus decisiones de mu-
neru racionul e individuul, buscundo
proteger y maximizar sus intereses, uc-
tdun como hemos visto puru obtener
no los mejores resultudos yue se pue-
den obtener u nivel colectivo, sino los
mejores yue él puedu obtener; pero usi
estumos ulcunzando und solucién indi-
vidual, Cuundo lus decisiones se coor-
dinuny se estublecen ucuerdos de co-
laboracion puara establecer estrateyias
comunes, yue busyuen muximizar los
resulfudos ylobules, de todos hosotros,
compurtiéndose gyununcius, el ucuer-
do dl yue se llegu se lluma solucion co-
operdtiva,

Por tanto, puru el conjunto de lu socie-
dud es buenho yue cudu uno uctle
pensundo sencillumente en muximizar
el resulfudo conjunto, uunyue ello, en
principio, no vayu tan favorublemente
en buscu de lu muximizacion de su re-
sultado individuul. Aungue en no pocus
ocusiones, y como nhos ensefnu el dile-
mau del prisionero, y yu hemos upuntu-
do unteriormente, ir a buscur huestru
mejor opcidn y huestro mejor resultado
tiene como cohsecuenciu tener yue
conformarnhos con un resultudo medio-
cre, inferior ul yue hubiéramos obteni-
do si hubiéramos pensudo en el bien de
todos, y haber rebujado nuestrus ex-
pectutivus y umbiciones individuules.

Conclusiones
Al trabdjar con lu Teoriu de Jueyos ve-

Mos yue podemos extruer ulyunus con-
clusiones yue pueden ser Utiles para el

proceso de andlisis, planificacion estra-
téygicu y fomu de decisiones de unu per-
sonu. Asi, hos dumos cuentu yue es con-
venhiente uctuur busdndonos en el
estublecimiento inicial de propdsitos y
objetivos cluros y determinantes u con-
seyuir, es decir, de necesidudes e inte-
reses, y ho comenzur a uctuur movidos
por el recelo y lu desconfiunzu, ni por
posiciones de uno y lus de otro. Debe-
mos sutisfucer intereses y hecesidudes
concretus, y solucionur problemus, pero
no defender ni autacar posiciones.

Debemos usimismo cuestionur y evaluar
udecuudumente huestrus suposiciones
sobre |u ofru purte. Debemos hucer el
esfuerzo de procurur entender de lu me-
jor muneru posible las uctuuciones,
comportumientos, pulubrus, mensujes,
ygestos, efc., de la otru purte, y no de lu
foeor muneru posible, como solemos hu-
cer hubituulmente,

Debemos examinar el tema de lu con-
fiunza y desconfiunza desde la pers-
pectiva de lus dos purtes, feniendo siem-
pre presente yue es mucho mdas facil
destruir lu confiunzu ue creurlu, Todo el
esfuerzo y tiempo empleudos puru cons-
fruir lu confiunza pueden verse perdidos
en un solo instunte. La confiunza pue-
de perderse en un momento, y es muy
dificil volver u recuperarla,

Nos debemos preocupur mds por el lar-
yo pluzo yue por lus yununcius en el
corto. Muchus veces, y usi lo podemos
constutar en lu vidu diuriu, lu gununciu
U lurgo exigye renuncius u corto, de lu
Mmismu muneru yue obtener yununcius
u corto puede hipotecur seriumente lus
yununcius u lurgo pluzo. No debemos
perder en hingdn momento huestro ho-
rizonte del lurgo pluzo, y usimismo ho
dejurhos seducir por unus rdpidus y fa-
ciles yununcius u corto. Sin emburyo,
|a dindmicu hoy diu exige unu gran
atencidén dl corto. Esto supone un mayor
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esfuerzo de velar por el lurgyo pluzo, yu
yue, d fin de cuentus, el corto es cierto
yue supone lu rentubilidud uhoru, pero
el lurgo supone no sélo lu rentubilidud
futury, sino fumbién lu supervivencia,

Debemos mostrarnos umaubles con lu
otru purte y preocupurnos por desdrro-
[lar estrateyius yue busyuen la coope-
racion y lu coluboracién con lu otfra par-
te. Vemos que yu no se trata muchus
veces del juego suma-cero, o del guno-
pierdes, sino yue podemos convertirlo
eh uh yuno-gunhus, eh uh juego de
sumu-no-cero. Es decir, podemos um-
pliar nuestro trozo de lu turtu no U ex-
pensus del trozo del otro, sino huciendo
que lu turtu fuera mds yrande, con lo
gue gunumos mds umbos. jY ho sube-
mos bien lu cuntidad de veces yue, sin
durnos cuenty, lu tarta puede hacerse
mds grande!

Debemos muntener huestru mente
ubierta u la gran cuntidud de cambios
que se producen tunto en el entorno
como en lu ofra purte, sobre todo en lo
referente u vulores, uctitudes, conduc-
tus, etc. Por ello, debemos estur dis-
puestos u intentar comprender los cri-
terios uplicudos por lu otru purte,
debemos intentur conocerle mejor en
vez de rechuzurle y volver U jugur por
posiciones. Delbbemos intentur entender
sus propios intereses y hecesidudes yue,
como nosotros, tumbién busca satisfa-
cer. Debemos pensur yue es unu per-
sonu como Nhosotros yue se encuentru
eh unu situucién yue bien pudiera ha-
ber sido ul revés, y estur hosotros en su
lugur y él en el huestro. Por ello, debe-
mos intentur entenderle vy, sobre todo,
no persondlizar en él los problemus yue
debemos resolver.

Lu experienciu nos ensefu yue u corto
pluzo suelen yunur |us estruteyius eyo-
istus, pero u medio y largo plazo suelen
gunur lus estrateyius coluborativas,

Ademds, las primerus dafun lus rela-
ciones personules mientrus yue lus se-
gundus lus refuerzun, lo yue condicio-
nu significutivamente nuestrus futurus
conhductus y ucuerdos en el medio y lar-
go pluzo. Ademds cuundo volvamos u
estur de huevo en el futuro con lu otru
purte, esturemos umbos en unu mejor
posicion de reluciones, y udemds yu hu-
bremos demostrudo los dos yue pode-
mMos superur huestros conflictos y yunur
umbos.

Una estrategia muy Util en muchas cir-
cunstancius es lu ley del Tdlién, o del
«ojo por ojo». Entre sus curacteristicus fi-
ygurun lus siguientes: debemos empezar
siendo coluborudores en huestru pri-
merd jugadu, decisibh, comportamien-
to o uccidh; después iremos repitiendo
|us jugudus o comportumiento del ofro,
coluborundo si colaboru o mostrdndo-
nos eyoaistus si el ofro lo hu sido; ho de-
bemos uctuur con rencor hi con ven-
yunzu, en el sentido de si el otro en
situaciones unteriores no hu coluborudo
0 su comportumiento hu sido eyoisty,
pero después cumbiu y muestru uctitu-
des positivus, entonces nosotros uctuu-
remos iguulmente de muneru positivu,
y en hingln cuso le pusaremos factura
ulgunu por sus comportumientos neyu-
tivos unteriores; y tumbién parece ser
unu formu de uctuur justu, yu que en
el fondo le doy lo yue élme du, ho cu-
yendo nhi en lu pusividud de poner lu
otra mejillu, ni en lu infransigencia.

Lus inferacciones entre lus personus pue-
den ser bdsicumente de dos tipos: o bien
simultdneus, esto es, umbos uctiun u lu
vez, como en el dilemu del prisionero; o
bien consecutivus, esto es, primero uno
y después otro, como en el ujedrez. Si
nos enconframos con interacciones de
tipo consecutivo, delbemos recordur unu
reygla que nos puede ser de yrun utili-
dud, lu de mirar hacia delante y razo-
nar haciu atrds, que en el fondo es lo

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



Pensamiento Estratégico, Teoria de Juegos y Comportamiento Humano

Mmismo yue hacemos cuundo jugumos
dl djedrez. Es decir, culculumos cudles
vun u ser lus jugudus de los otros y los
distintos escenurios yue lus mismaus van
a significar, y empleumos esto paru cal-
cular cudles podrdn ser o deberdn ser
nuestra mejores jugudus con vistus U |o-
grar el mejor escenaurio futuro yue pue-
du durse purd nuestros intereses.

Debemos ser conscientes, por tunto,
yue lus decisiones y jugudus de los otros,
como respuesta u lus nuestrus, estuble-
cerdh un huevo escenurio en el yue de-
beremos movernos y dlli decidir de hue-
VO Nuestrus decisiones y juyudus, que u
su vez provocurdn respuesta por parte
del ofro, con huevos escenurios.

Debemos buscar uyuella situacion en
yue lus decisiones y ucciones de cudu
uno son lu mejor respuestu posible u lus
decisiones y ucciones del otro. Cuando
ademds nos enconframos con estrute-
yius dominuntes, vemos yue hudie pue-
de dlterar lu decision y la jugada de
yuienes lus poseun, y lo yue debemos
buscur es huestru mejor respuestu u lus
mismus, olviddnhdonos de buscur huestro
optimo yu yue en innumeradbles ocu-
siones traerd como consecuenciy, bien
puraddjicu por cierto, proporcionurnos
un resultudo discreto, inferior ul yue po-
demos optar si nos aduptaumos u lu de-
cisibn y u lu uccién de yuien tiene su es-
fruteyiu dominunte.

Por ello, en los cusos en los yue el otro
tenyu unu estrateyiu dominunte, de-
bemos uduptaurnos u ello y, lejos de bus-
cur huestra estrateyia u opcidn dptimu
tedricu, yue puede representar un Mal
resultudo finul pura nosotros, debemos
buscur en cambio ayuella estrateyia u
opcidn yue hos puede proporciondr un
mejor resultudo prdctico dudus lus cir-
cunstuncius, subiendo lo yue vu u hucer
el ofro y cémo nos va u ufectar y con-
dicionur.

Cuundo Nush describid su equilibrio lo
definid como el conjunto de ucciones
tules yue ninguno de los jugudores o to-
mudores de decisiones, si considerun
yue lus decisiones y lus ucciones de sus
oponentes estdn yu dudus, deseurd
cumbiar su propiu decisidén y accion. Es
unu situaciéon, en definitiva, en la cudl
unu vez yue cudu jugudor o tfomaudor
de decisidn, cuundo considere yue lus
decisiones y ucciones tomudus por el
confrincante seun ya invariables, se re-
sistirG a variar sus propius decisiones y
ucciones. Con ello se logrard dar un
puso firme y podemos decir yue defini-
fivo pura poder ulcunzar acuerdos.

Perspectivas actuales y
planteamientos futuros

Hasta agui hemos intentudo definir un
escenurio en el yue lus personus ponen
U pruebu sus cupucidudes purd pensar
y encontrur resultudos positivos como
fruto de lu uplicucion estratégicu de sus
razonumientos. La Teoriu de Jueyos, sin
emburgo, se hu mostrado débil bujo
ciertas condiciones de interaccidn en
|us yue lus personus ho reuccionun unte
lus diferentes posibilidudes estratéyicus
tal y como uh sistema de procesumien-
to de buse racional podria esperar. En
estus situauciones, los individuos ponen
eh jueyo ho sblo sus cupucidudes de
pensamiento anadlitico y racional sino
otros componhentes tules como lus ex-
pectutivus subjetivus, lus creencius o los
sesgos emocionules. Los supuestos bd-
sicos de lu relucion estratéyicu en Teo-
ria de Jueygos suponhen yue lus personus
vuloran su hivel de uctuucién en térmi-
nos de lu muneru en yue construyen
creencius sobre lo que los demds pue-
den hacer (pensumiento estratéyico),
pura elegir lu estrutegia yue Mds se Ujus-
te u cudu situucion (proceso de opti-
mizacién) y, en sucesivus interacciones,
Jjustur el comportumiento husta que se
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dlcunzun los posibles estudos de equili-
brio. Claro estd que lo yue se esperu
tanto de uno como de otro es yue el
comportumiento seu racionul, lo yue
sighificaria lu posibilidud de usignar pro-
bubilidudes u cadu eleccién purda de-
ferminar cudl es [a Mds redlista en el plu-
no de uctuucion.,

Pero lu redlidud denotu gue ho es usi.
Como yu comentumos unteriormente,
el comportumiento humuno obedece u
multiples factores interrelacionados. Los
tfrubujos de Shubik y coluborudores
plantedbun ya cémo lus personus se
comportun de muneru irrucionul inclu-
SO unu vez superados los limites 16yicos
de la racionudlidud dl sobrepusar en el
jueygo de lu subustu del dolar el limite
objetivo de lu descompensucién entre
|a mayor pérdida y l[u menor gunancia,
Estus situauciones, por cierto, tienen lu-
yur en un contexto sociul, en el yue de-
terminados urgumentos subjetivos yue
tienen yue ver con un personul senti-
miento de competitividud empunun [u
visidn racionul de dénde se debe po-
ner limite en unu upuestu,

Por su purte, dos economistus estudou-
nidenses, Johh Geunukopouolos, y Barry
Nalebuff, ambos de la Universidud de
Yale, plantearon una situacién yue re-
flejubu de muneru yrdficu lus claurus li-
mituciones yue determinudos fuctores
de comportumiento humano imponen
u |lu definicidn estrutéyicu de lu Teoriu
de Jueyos. En unu ocusion u lu sulidu
del ueropuerto coyieron un tuxi. Mien-
trus franscurriu el truyecto decidieron
yue seriu pura ambos unu ventaju com-
petitiva neyociur el precio del mismo dl
llegur ul punto de destino, pues el con-
ductor ho tendriu mds remedio yue ate-
nerse u lo yue sus pusujeros consideru-
sen justo. Lo yue ocurrié entonces fue
yue el senfido de lu justicia del taxistu
fue diferente y se enfudd de maneru os-
fensible dl oir lu contraoferta de sus clien-

tes, con lo yue, sin llegur u parar, les de-
volvié de huevo dl punto de partidu en
el ueropuerto. Experiencius como éstu
foonen de munifiesto lu influenciu de lus
variubles emocionules y de pensu-
miento irracionadl y subjetivo yue, en nu-
Mmerosus ocusiones, intervienen en lus si-
tuaciones de jueyo estratégico.

En este contexto, upurece, u mediudos
de lu décudu de los 90 [ Teoriu del Dru-
mu, de lu muno de investigudores como
Nigel Howard, Peter Bennett, Morris Brad-
ley, Jim Briunt (Sheffield Haullum Univer-
sity); Hugh Midll (Luncuster University) y
Steven Brams (New York University). Poco
U poco vu ubriéndose cumino como
factor decisivo un elemento que hustu
|a fecha ho se le habiu concedido una
gran importancia en los undlisis busa-
dos en Teoriu de Jueygos y tomu de de-
cisiones: lu uctitud personul y el com-
portumiento individual, movidos por los
sentimientos y por lus emocionhes, yue
hacen tomar decisiones y udoptur uc-
ciohes yue, en principio, purecen fueru
de todu lbyicu, y yue por tunto ho eran
forevisibles.

Lu Teoriu del Dramu plunteu como los ju-
yudores yue intervienen en unu situu-
cién estratéygicu yue no es de sumu
cero (ulyo yue suele ocurrir con relutiva
frecuenciu), hun de redefinir sus posi-
ciones usi como el escenario estratéyi-
co U medidu yue se desurrollu lu infe-
racciéon en el jueyo, de mManeru yue el
desenluce del enfrentumiento entre um-
bos siempre tendrd un cierto cardcter
diferenciudo de lu situucion de partidy,
tanto si existe ucuerdo como si inter-
mediu |u situucidn de conflicto.

En la dindmica del juego dramdtico, la
redefinicion estratégicu de lus situacio-
nes plunteu cémo lus posibilidudes de
repurto y de obtencion de estruteyius
de éxito estdn mediutizadus por ele-
mentos subjetivos como lus creencius
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personules o lus emociones. Por ello, u
|a horu de intervenir, es oportuno refle-
xionur sobre lu hecesidud de buscur so-
luciones de gununciu compurtidu, en
las yue no sélo entren en jueyo los plan-
tfeamientos loyicos y racionales de a
fuse iniciul sino uyuellus variables que
determinun lus tendencius de uctuu-
cién de cudu jugudor. Asi, por ejemplo,
de muneru yrdficu se podriu plunteur
cdmo sigue: suponyumos yue upure-
ceh en escenu dos hermunus yue se
encuentrun con un pur de kilogramos
de naranjus, Lo raciondl, o 1éyico, seriu
repurtirse por iguul lus haranjus, un kilo
pura cuda una., A partir de agui, lo yue
unu gunu o pierde lu ofry; si unu se lle-
vu kilogramo y medio, significu yue lu
otru se llevu tun sélo medio kilogramo.
Se trata de unu situucion de guno-pier-
des, 0 un juego de sumu-cero. Estu es
la formu habitudl de ubordur y resolver
este problemu, y ambus partes termi-
nun contentus por haber ulcunzado
una situacion buena y justa, un kilo para
cudu unu, Pero podemos convertir esto
en uh jueyo de sumu-no-cero, y hucer
que el repurto seu un guno-yunus,
¢ CoMmo podemos hacerlo? Sencillo, pre-
guntdndonos por los intereses y hecesi-
dudes de cudu unu de ellus, no por lus
posiciones. Lu hegociucién por posicio-
nes hos dice yue u cudu unu lu corres-
ponde lu mitad; la hegociucion por in-
tereses y necesidudes se pregyuntu
primero parda qué yuieren lus haranjus.
Y aqui surge la cuestion principal: una
yuiere lus harunjus pura hacer zumo; lu
otru lus yuiere paru utilizar las cascarus
y hacer un buen pustel. Por tunto, am-
bus se yuedun con dos kilogrumos de
nurunjus cudu unu; unu empleu lus pul-
pus vy la ofra empled lus cdscards, El ma-
tiz critico reside en yue no se purte de un
ucuerdo por posiciones, es decir, lu mi-
tud puru cudu uny, sino de un ucuerdo
yue sutisfuygu sus respectivos intereses y
necesidudes. Y ademds, ¢/ no es esto re-
dlmente lo verduderumente importaun-

te de todo ucuerdo, sutisfucer los inte-
reses y hecesidudes de lus purtes? ¢ No
es reulmente por ello por lo yue nos sen-
tfamos u heygociar? Lo yue uprendemos
es yue lu sutisfuccidn de uno ho tiene
por yué significar el perjuicio del otro,
sino yue lu sutisfuaccion de umbos pue-
de ser perfectumente computible.

Junto con la Teoriu del Dramu, otros
modelos explicativos como lua Teoriu
Comportumentul de Juegos (Cumerer,
2003) hun venido u reforzar el plunteu-
miento de yue en lu relucién y lu he-
ygociucién, lu Teoriu de Jueyos udole-
ce de plunteumientos vdlidos yue
justifiquen lus decisiones irrucionules de
lus personus y, en pdrticular, de uyué-
llus yue ho hun tenido ni entrenamien-
to previo ni feedbuck u medidu yue to-
mun decisiones. El modelo expresudo u
través de lu Teoriu Comportuamental de
Jueyos plunteu cdmo es posible definir,
explicur y predecir numerosus situucio-
nes de jueyo en lus yue los jugudores
maunifiestun preferencius de distintu in-
tensidud sobre |us estruteyius u emple-
ur. A su vez, descripciones busudus en el
andlisis «puso U puso» de lus situaciones
de jueyo, purecen ofrecer mejores re-
sultados en la valoraciéon de lo yue ocu-
rre en la dindmicu del juego yue si Nos
busumos en conceptos circulures. Estu
ideu, munifestudu yu en el Modelo de
Jerarguia Coynitiva de Selten (1998),
permitiria andlizar cada puso de jueygo
independientemente (cudu momento
de decisidn d lo lurgo de un jueyo) y
usignar, mediunte lu generucion de lus
upropiudus funciones de respuestu vu-
lores determinudos y estimutivos sobre el
ygrudo de utruccion de cudu una de lus
ulternutivas con objeto de usighurlus
uhu probubilidud determinaduy, lo que
fpermitiria redlizar juicios predictivos yue,
en definitiva, expliquen el comportu-
miento humauno en la dindmicu de jue-
yos. Colin Cumerer y coluborudores hun
desurrolludo, en este sentido, el mode-
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lo EWA («experience-weighted uttruc-
tion», Cumerer und Ho, 1998, 1999) yue
permite undlizur experimentulmente y
redlizar tunto predicciones como ye-
nerulizaciones de comportumiento re-
feridus u lus intuiciones psicoldyicus uso-
ciudus u situuciones de uprendizuje
reforzado. La medidu en gue los cum-
bios en lus preferencius sobre lu elec-
cion de dlternativas estdn mediatizados
por lu experienciu del individuo condi-
cionu, u su vez, lu probubilidud de elec-
cion en situaciones sucesivus. El mode-
lo EWA se busu tunto en cémo lu
rentubilidud de lus estrateyius eleyidus
es empleudu puru modificar lu prefe-
renciu por lus futurus elecciones y yuiur
el uprendizdje del individuo (uprendi-
zdje reforzado), como ehn lu medidu en
yue lus personus construyen supuestos
basados en lo yue los demds hardn pro-
bablemente (Mds yue en yué estrate-
gius funcionardnh mejor) y con ello uc-
tudlizan sus creencius pura cumbiar sus
preferencius sobre lu eleccion de lu es-
frateyiu mMds upropiudu (uprendizaje
de supuestos o creenhcius)

Nos podemos encontrur con ulyo com-
pletumente nuevo, con ulyo yue utucu
todu ldyicu y que es confrario a lus me-
jores opciones yue puede eleyir el indi-
viduo. No se frutu de eleyir lu mejor ju-
yudu posible en el escenaurio plunteudo,
ni siquiera otrus jugudus yue permitie-
sen posibles gununcius mds discretus.,
Se fratu de eleyir una juguda motivada
no por lu ruzdn, ni buscundo uh benefi-
cio personul, grunde o peyuehno, sino
unu jugudu dictudu por los sentimien-
fos yue desufiu lu ldyicu, y que udemds
de no lucrur u yuien lu redlizy, incluso
puede representurle un coste o duno,
y desde lueyo unu desventuju muyor u
lu ofru purte, precisumente u lu purte
yue enh principio creia yue iba u gunar

mds dl pensar que el ofro iba a actuar
con ruzohumiento y con léyicu.,

A purtir de los postuludos expresudos en
modelos como lu Teoriu del Drama o la
Teoria Comportumental de Jueyos, es
foreciso considerur que huy situuciones
y personus yue pueden ho uctuur con
l6ygicu y yue en vez de hacer unu elec-
cidn de la posibilidad Menos mala para
ellos, eligen precisaumente la mala, con
el ugravunte de yue purd lu ofru purte
supohe colocurle en una posicion peor
adn yue la de partida, Y esto, yue an-
tes no se feniu en cuentu u |lu horu de
plunteurse elecciones de posibles uc-
ciones u emprender, buscundo unte lus
posibles elecciones yue teniu el opo-
nente, y por tunto lus posibles ucciones
de respuestu yue ibu u udoptar, hues-
trus mejores posiciones futurus, eru ulgyo
yue hubiu yue cohsiderur como ulter-
nativus yue pudierun producirse.

Porgque umbos modelos tedricos tum-
bién nos dicen yue lo yue es bueho
pura unu purte también podria ser bue-
No purd la ofra parte, Ya no se trata de
jueyos de sumu-cero, sino de jueyos de
sumu-no-cero. Es decir, en términos de
negociucién, yu no estumos unte si-
tuuciones de yuno-pierdes, sino yue po-
demos estur en situuciones de yuno-
gunus. Lo yue es buenho puru uno
puede ser tumbién bueno puaru el otro.

Y esto hos dbre U puerta para la apli-
cucién de lu Teoriu de Jueyos, Teoriu
del Dramui o la Teoria Comportamental
de Jueyos no sdlo puru el undilisis y tomu
de decisiones, sino tumbién puru su
uplicuciéon en el cumpo de lus heyo-
ciuciones, y de lu urmonizuciéon y con-
jugucion de intereses individudles y co-
lectivos.
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