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Las decisiones y el conocimiento personal

Pablo Benjamin Estrada

E! estudio del comportamiento humano es uno de los temas fundamentales en el
campo de la Administracion de Empresas y, mas especificamente, en el area de los
recursos humanos, conocida como administracion del personal.

Es sabido y aceptado por todos que entre los recursos que permiten la diferenciacion
de las empresas, el humano es el mas relevante. Por decirlo de una manera familiar, una
buena atencién al cliente gana mercados.

En el analisis del comportamiento humano, se encuentran, al menaos, cuatro elemen-
tos constitutivos:
1. Conocimiento: la manera en que las personas responden ante las cosas depende
de como éstas aparecen ante aquéllas.
2. Motivacion: la voluntad de realizar altos niveles de esfuerzo para alcanzar metas.
3. Actitudes: los juicios o afinaciones que evalian objetos, personas o hechos.

4. Aprendizaje: cualquier cambio relativamente permanente en el comportamiento que
tiene lugar como resultado de la experiencia.

lguales en importancia, estos pilares son esenciales al momento de enfrentar con:

éxito la administracion de una empresa,

Esta breve exposicion pone énfasis en la importancia del conocimiento al momento
de analizar la preferencia en la toma de decisiones a nivel empresarial, considerando a
cada uno de los individuos integrantes como factor decisivo de las consecuencias de la
toma de decisiones. Sin embargo, es conveniente comenzar la exposicion con el segundo
de los pilares: la motivacion.

La etimologia de la palabra motivacién se remonta al vocablo latino motus, que signi-
fica movimiento, del cual, por una pequefia transformacion fonética deriva nuestro castizo
motor. De ahi que la motivacién sea el motor del comportamiento humano. Es lo que
mueve al hombre, lo que lleva al individuo a comportarse de una manera determinada,
influenciado a su vez por los otros tres elementos. Ese comportamiento en el ser humano,
a diferencia del animal, no es mecanico ni predeterminado. Se caracteriza por su espon-
taneidad y mas que nada por su complejidad. Aserto que puede comprobarse empirica-
mente con la ayuda de una pequeria tabla l6gica de dos variables y dos valores de verdad,
de la cual resultan cuatro posibilidades:

1. Ante un mismo estimulo, en momentos diferentes, la persona reacciona de la mis-
ma manera.

2. Ante diferentes estimulos, en distintos momentos, la persona reacciona o actia de
manera diferente.
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3. Ante un mismo estimulo, en distintos momentos, ia persona reacciona o se com-
poria de diferentes maneras.

4. Ante diferentes estimulos, en momentos diferentes, el individuo reacciona de ma-
nera similar o idéntica.

Aunque el modelo l6gico adelantado en las lineas precedentes es sumamente senci-
llo, ya refleja la complejidad al momento de una toma de decisiones para motivar al perso-
nal. Esto nos arroja desde el abstracto plano de la l6gica al complejo ambito de lo factico:
para tomar decisiones acertadas habria que estar «bajo la piel del individuo», y aln asi
seguiria siendo dificil. También para el administrador vale el dictum popular: «hay que
ponerse en el lugar del otro».

Si el administrador pudiera predecir el comportamiento de un individuo en condicio-
nes de trabajo, entonces seria mucho mas facil mantener a ese individuo motivado, cual-
quiera sea el «combustible» necesario para que permanezca su «motor conductual» fun-
cionando.

Muchas teorias surgieron tratando de lograr dicho objetivo, tales como la de la jerar-
quia de las necesidades de Maslow, la de las expectativas de McCleliand, la del
reforzamiento, la del aprendizaje, etc.

Lo més frecuente en las empresas es que se utilicen dichas teorias como punto de
referencia al momento de establecer las politicas de personal, programas de motivacion,
etc. El problema se presenta cuando se trata de implementar programas de motivacion
generales, sin particularizar muchas veces en las diferencias individuales. De esta manera
uno se puede encontrar con decisiones tomadas que por analogia serfan como las que
hay en un sistema empujando en una planta de produccién, en vez de en uno tirando. Este
{iitimo es mas conveniente debido a que respeta la capacidad de cada uno de los cuellos
de botella (en este caso, los individuos) de 1a linea de ensamble. Un concepto muy repe-
tido en esa area de la administracién es el que establece que la capacidad de ia planta
estd determinada por la capacidad de los cuellos de botella. Por lo tanto, habria que
condicionar las decisiones empresariales a los individuos como tales, debido a que, si
bien en materia social la persona es influenciada por el medio con el que interactia, la
manera en que esto suceda dependera de las caracteristicas individuales de cada uno.

El primer paso, en definitiva, es conocerse a si mismo antes de tomar decisiones.

¢ Cémo puede uno ponerse en el lugar dei ofro si ni siquiera se puede poner en el lugar de
uno mismo?.

Para poder predecir el comportamiento personal hay que conocer cudles son las

preferencias, para que, en consecuencia, se condicionen sus opciones en aras del bene-
ficio organizacional.

En suma, la motivacién es importantisima al momento de buscar ia productividad
empresarial. Para conseguirla, es menester, previamente, considerar ciertos conceptos

tales como el del conocimiento, pero para entender la influencia de éste debemos tocar
primero el tema de las preferencias.
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La preferencia

Segun Von Wright, las preferencias tienen un tinte valorative. Hay varios tipos de
preferencias y diversos fundamentos para distinguirlas. Un recurso para hacerlo reside en
atender a la indole genérica de las cosas entre las que se da una relacion de preferencia.
Asi, podremos preferir el uso de un instrumento en vez de otro en funcién del fin que
persigamos, o podremos elegir un método en vez de otro, o bien un estado de cosas en
vez de otro estado de cosas’.

Estos tres tipos de preferencias relativas a un sujeto y a un momento determinados,
representan los distintos componentes de toda accion u actividad: medios, método y
finalidad. Pero no se puede considerar a los tres tipos por separado. Asi como la accion
es una sola por mas componentes gue posea, las diferentes preferencias vinculadas con
cada etapa estan interrelacionadas. No es un proceso racional preestablecido, consciente.

No se puede negar fa importancia de la identificacion de los distintos componentes
de la decision al momento de un andlisis, mas hay que admitir su irrelevancia al momento
en que cada uno realiza dicha accion.

Un ejemplo tomado de la vida cotidiana, aunque parezca algo burdo, ayudara a ver
como se reflgja lo antedicho en ia practica.

Un joven manejaba su auto a unos 70 u 80 kilémetros por hora, y 20 metros antes de
llegar a la interseccion de una de las avenidas mas transitadas de la ciudad dejé de
acelerar y, de repente, cuando quiso frenar, advirtié que no tenia frenos. Inmediatamente,
sin ni siquiera pensarlo, se fijo por el espejo retrovisor, y al ver que no venia nadie, ‘volanted’
hacia la derecha, mientras activaba el freno de mano. Su acompafiante se quedé admira-
do por la rapidez de la reaccion.

El conductor, por su parte, lo tnico que atind a decir fue: «Gracias a Dios que no le
pas6 esto a mis padresy.

En situaciones como éstas, y aunque analicemos detenidamente lo ocurrido y lle-

* guemos a la conclusion de que esta implicito un medio, un método y una finalidad, su

identificacion al momento de los hechos era muy poco relevante. Lo relevante es saber
¢ por qué fue que ‘volanted’ hacia la derecha y no ala izquierda? ¢ Por qué no se tap6 los
ojos y esperd a que algo lo detuviera? Y por otro lado, nos podemos preguntar, ;que
hubiese pasado en el caso de que hubiera visto a alguien por el espejo retrovisor?

La conclusion es que no podemos administrar nuestras empresas y ni siquiera nues-
tras vidas de esta manera. En situaciones extremas es cuando las personas pueden
descubrir que tienen ciertas actitudes, capacidades,... pero no hay que esperar a que
aquelias sucedan. No podemos limitarnos a analizar nuestras preferencias y nuestras
decisiones Unicamente desde este punto de vista. No obstante, nos detengamos para
reflexionar sobre la frase final: «Gracias a Dios que no...».

1 Von Wright, Georg H. La Idgica de la preferencia, trad. por Roberto J.Vernengo. Bs. As: Universitaria, 1967,
pag. 14.
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Esta expresién supone el conocimiento de un perfil psicolégico de los implicados:

Los padres: personas de unos 55 afios de edad. Generalmente no superan los 50
kilbmetros por hora. Pocos reflejos, etc.

| Conductor involucrado: 20 afios. Muchos reflejos. Maneja a altas velocidades, etc.

Hay un ejemplo de la vida real —e! joven que maneja—, y 1a expresion «Gracias...» nos
introduce en lo que en epistemologia se conoce como un gedanke experiment (un experi-
mento de pensamiento).

¢ Qué hubiera pasado si lo ocurrido les sucedia alos padres en circunstancias simi-
lares? Tal vez hubiesen reaccionado bien en funcién de que ellos hubieran intentado frenar
mucho antes, lo cual les habria dado mas tiempo para reaccionar sin necesidad de ‘co-
lear’.

¢, Qué prueba esta confrontacioén entre lo real y lo imaginario? Que si uno se conociera
a si mismo, podria llegar a prevenir y a adaptar su comportamiento en funcién de dicho
conocimiento.

Lo que sucede en la vida cotidiana también ocurre dentro de las empresas. Cada uno
toma sus decisiones en la medida en que conoce qué es y qué cree que esta en condicio-
nes de enfrentar. Cada uno determina al momento de tomar decisiones seginla velocidad
ala que esta dispuesto a manejar, pero no es nada facil saber cuales son los limites, y es
aqui en donde entra a jugar otro de los conceptos importantes a ser considerados en el
estudio de la administracion de empresas y en todos los érdenes de la vida de un indivi-
duo: el del riesgo.

Segun la Real Academia Espafiola, al riesgo se lo puede definir como:
— Contingencia o proximidad de un dafio.
—  Estar una cosa expuesta a perderse o a no verificarse.

— (ariesgo y ventura), dicese de las empresas que se acometen o contratos que
se celebran sometidos a influjos de suerte o eventos, sin poder reclamar por la
accibtn de estos.

Todas las acepciones tienen en comun la presencia de la crux at administratorum: la
incertidumbre. El riesgo siempre esta presente, aunque muchas veces de una manera

tacita. , Qué garantiza que después de elegir enire una opcion Ay una B nosearrepienta
de dicha eleccién?

En el ejemplo la historia tuvo un desenlace en el muy corto plazo, pero hay decisio-
nes y comportamientos que tienen consecuencias en el largo plazo.
Conocimiento personal: atenuador de la sensacién de riesgo

Ya se mencioné que el individuo no siempre actia de una misma manera aun cuando

pueda llegar a existir un cierto patrén. Este comportamiento variable se puede traduciren
que el individuo presenta una inclinacion preferencial ne constante.

Un ejemplo tipico en la administracion de personal podria ser el de darle a elegir entre
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un tipo de salario fijo ¢ uno variable a un empleado que recién ingresa a la organizacion.
Cuando se le presente el dilema, su decisién o preferencia dependera de muchos facto-
res. Algunos diran que estara condicionado a la propension al riesgo que tenga la persona,
o por qué no decirlo, de cuanto le agraden los desafios. Pero mucho antes que esto, se
encuentran etapas lo suficientemente importantes como para no olvidarlas.

La busqueda de informacion podria ser una de ellas. No hay que olvidarse que el
individuo toma las decisiones con mucha o poca informacion. De una u ofra manera trata
de imaginar lo que sucedera. Trata de llegar ala respuesia u opcidn acertada a como dé
lugar. Por lo tanto, mientras mas informacion se tenga, mejor. ; Pero a qué tipo de informa-
c¢ién nos referimos?

El concepto que deseamos remarcar es el del alcance, que podria ser definido como
la visibilidad que tiene el individuo al momento de tomar la decisién. Como sabemos, la
vida es una encrucijada, en donde siempre tenemos —por lo menos— dos caminos para
elegir. Cada uno va trazando su propio destino, pero io mas importante es poder avisorario
desde un comienzo. La informacidn que me ayuda a conseguir esa vislumbre es la impor-
tante, y la fuente esta dentro de cada individuo.

Mientras mas visibilidad haya en el momento de tormar una decisién, menos sensa-
cion de riesgo se tendra, y méas conforme estara la persona con su decision.

Entonces, ¢ cual es el alcance de la decision? Esta es la proxima pregunta a respon-
der. Conocerlo seria como conocer la concatenacion de decisiones que se deberan en- .
frentar en el futuro en funcion de las alternativas actuales.

Un ejemplo nos ayudara a entender este concepto.

Pedro era jefe de proyectos de construccion en una division de una gran empresa
constructora. El, especificamente, trabajaba en su pueblo natal, pequefio, lejos de las
grandes ciudades. Una mafiana llegé a ia oficina de su supervisor inmediato y pidio ser
ascendido a la central que se encontraba en el corazdn de una metrépolis. El pedido tenia
sus fundamentos: su antigliedad y su buen desempenio a lo largo de los afios.

Desde el punio de vista de las grandes teorias motivacionales se podria decir que €l
motor de su comportamiento se basaba en puntos claves tales como: blsqueda de mas
salario, méas estatus, mas poder —quizas—, mas oportunidades de seguir ascendiendo e
incrementar asf los puntos anteriores, mas seguridad y estabilidad...

Es recomendable antes de tomar decisiones como ésta mirary evaluar lo que se esta
dejando. Pero en realidad es mirar hacia el future, y no hacia atrés. Es conveniente antes
de cambiar de bote ver si el ofro no corre riesgo de hundirse més rapido.

La idea es que hay que visualizarse constantemente un paso adelante al que uno se
encuentra ahora (la informacion). No descuidar el hecho de que somos lo que fuimos
—como nos hicimos—y seremos lo gue somos —lo que hagamos de nosotros—. Sillegara-
mos a visualizar como seremos mafana, entonces podremos tener mas informacion de
¢como seremos pasado. Esto es lo que se llama estar siempre un paso adelante.
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Constantemente hay que plantearse alternativas; es lo que hacen los gerentes de los
proyectos. Y nosotros, segin Bunge, somos un proyecto, un artefacto?, del cual somos el

gerente y el cliente ala vez, y el consumidor es el entorno en el que podremos encajar o
no.

Continuando con el ejemplo, a los pocos meses de haber sido ascendido, el mismo
empleado entraba a la oficina de su flamante supervisor para pedir gue lo desciendan al
antiguo puesto de trabajo. El cargo ya habia sido ocupado por otra persona idonea. Final-
mente, tuvo que renunciar. No toleraba el ambiente en el que se encontraba.

La clave del éxito esta en el conocimiento personal. Si uno se alcanzara a controlar
—visualizar— en las futuras situaciones, se podria eficientizar la toma de decision.

La amenaza no soélo deriva del riesgo que nos rodea sino también de nuestra interio-
ridad, que es el potencializador. «Conécete a ti mismoy, rezaba el Oraculo de Delphos,
tan citado por Sécrates. Cabria agregar: «Condcete a ti mismo y conoceras a tu peor
enemigo; pero solo conociéndolo podras convertirlo en tu mejor guia y amigo». Esto es
una tesis compartida desde el psicoandlisis, la filosofia, el sentido comin y la administra-
cidn de empresas. Esta autognosis nos dara la medida de la fe, de la creencia, de la
conviccidn en nosotros mismos. Es lo que sucede con el analisis empresarial: para poder
crecer y planear en el largo plazo no sélo hay que conocer las oportunidades y amenazas
que brinda el medio, sino que debemos conocer primero nuestras fortalezas y debilidades,
para poder visualizarnos en el futuro entorno.

Este estudio... <una ciencia?

El planteo final, para ser analizado en un futuro trabajo, es si este conocimiento
personal puede ser considerado como el resultado de una ciencia. Una ciencia que se
dedique a verificar o falsar hipdtesis sobre uno mismo es alge dificil de imaginar. Todo seria
basado en la experiencia, pero ain asi no seria falsable ni verificable. ; De qué ciencia
estariamos hablando entonces? Sin embargo, nos enconiramos con la ciencia de ia admi-
nistracion que no sdlo estudia el comportamiento individual, sino que agrega el hecho de
las interacciones grupales. Aungue en la administracién de empresas concurran multiples
disciplinas reconocidas como cientificas, tales como la Sociologia, la Antropologia, la
Psicologia,... lo que le permite ser considerada una actividad interdisciplinaria, ¢ seria
coherente, con todo lo expuesto en estas lineas, hablar de la administracion en si misma
como una ciencia?

2 Bunge, Mario. Las ciencias sociales en Discusion. Una perspectiva filosofica. Bs. As: Sudamericana,
1999, pag. 19.
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