Los mecanismos de racionalización.

            Una bella obra de teatro nos presenta a Emilly Dickinsson, en un monologo de casi dos horas. En una de sus partes “Emilly”, que es el nombre de la obra dice: “ Debemos cuidar mucho lo que decimos, nunca el pájaro vuelve a ser huevo”.

            Cada vez que decimos o hacemos algo, los seres humanos buscamos encontrar la consistencia de nuestros actos, dichos o creencias.

             Leon Festinger propuso en la década del 50 la teoría de la disonancia cognitiva, que nos dice a grandes rasgos, que cuando una circunstancia A  resultan inconsistentes con el planteamiento B, que la persona ha  sostenido con anterioridad, esta persona tenderá a crear un puente que cierre esa brecha de inconsistencia. Dicho en forma popular, “tenderá a sacarse el pillo”.
               El cerrar esa brecha de inconsistencia, es lo que se conoce como el proceso de la disonancia cognitiva, mecanismo de racionalización, auto justificación, o reducción de la inconsistencia, y que todos los seres humanos desarrollamos en determinadas circunstancias. 

               Así cuando una persona siente la necesidad de reducir esa inconsistencia, y crea o imagina una tercera circunstancia o argumento, diremos que está realizando el proceso de racionalizar.

               Hay que este tener presente que esta necesidad de consistencia puede llevarnos muy lejos, y tener tambien fuertes costos en nuestra vida personal. 

             Lo que ocurre es que bajo ciertas circunstancias nos comportaremos de un modo racional, y bajo otras racionalizaremos. 

            ¿ Que es lo que genera en nosotros la necesidad de racionalizar, o de reducir la inconsistencia? Una importante corriente de expertos en el tema piensa que en la medida que nuestro ego, se siente amenazado, aumenta en nosotros la necesidad de reducción de la inconsistencia.

             Es bueno tener presente que muchas veces nosotros mismos creamos en otros esa necesidad de consistencia.

             Para explicar el tema permítame mi amable lector, recordar un ejemplo doméstico, cuando a una de nuestras hijas le habíamos quitado los pañales en la noche, para tratar de aclarar el tema. Ocurrió pues como ocurre con todos los niños, que se hacen pipi, y llegó a nuestra pieza llorando y mojada. De inmediato comenzamos el proceso en primer lugar de secar y cambiarle ropa a la niña, y de ahí el de cambiar las sábanas, dar vuelta el colchón, cambiarle pijama, y todo lo que el lector que tiene hijos bien conoce. Mientras hacíamos todo eso, ella esperaba en silencio en un rincón de su pieza, y cuando estábamos terminando, mi señora con mucho cariño le pregunta: Pero ¿Como fue que te hiciste pipi?, y en nuestra hija surgió rápida como la luz la respuesta: “No mamá, yo no me hice pipi, alguien pasó con un balde y mojó mi cama”.

         En ese punto y medio dormido a las 2 de la mañana, le dije a mi señora, a quién varias veces había tratado en forma infructuosa, de convencerla de los efectos que puede tener la disonancia cognitiva : “Detente un momento, ahí la tienes en vivo y en directo, esta es la disonancia cognitiva”.

        Este ejemplo de la vida doméstica me ha permitido explicar a muchas personas este fenómeno, pues nos permite descubrir muchas cosas.

       En primer lugar ¿De donde, o cuando surge la necesidad de la historia de alguien con el balde? Surge naturalmente de la pregunta del ¿por qué? Sin esa pregunta nuestra hija no habría tenido o sentido la necesidad de racionalizar. O sea que nosotros mismos creamos en los demás la necesidad de racionalizar. 

        En segundo lugar ¿Estaba ella mintiéndonos con premeditación? No, lo más probable es que la historia de alguien  con el balde haya surgido junto con la pregunta, en forma casi instintiva, y si hubiéramos proseguido con el tema, cada vez ella habría creído con más convicción que la historia era cierta.  Si se tratase de una historia premeditada, ella habría llegado a nuestra pieza en el primer momento, con la historia del hombre con el balde, y así no ocurrió. Es más en una niña de 3 años en que aún no existe el sentido del bien y del mal no existe esa necesidad o intencionalidad de mentir en forma premeditada, sino que lo que ocurrió es otro fenómeno, la situación se tornó inmanejable para su ego, y de ahí sus respuestas y actitudes.
       La reducción de la disonancia, o la racionalización, viene a ser un mecanismo instintivo de defensa de nuestro ego, por lo tanto como es instintivo, mientras estamos desarrollando el mecanismo es muy difícil que nos demos racionalmente cuenta de que hemos caído en el mismo.

              El tercer aspecto, y que no se deduce por completo de este doméstico ejemplo, es que cada vez que yo fuerzo a alguien a la necesidad de reducir su inconsistencia, nuestra capacidad de comunicación entre ambos se deteriora progresivamente, y rápidamente podemos pasar a la agresividad. Por ello si apunto con el dedo a la inconsistencia o error ajeno, además de no lograr ningún cambio significativo, voy a deteriorar mi nivel y calidad de comunicación de aquel a quien creo estar intentando ayudar. Por lo general ese alguien desgraciadamente suele ser alguien cercano
Con mucha razón Napoleón decía: “Al tigre siempre hay que dejarle una salida y arrancará, si lo acorralamos sin salida nos atacará”.

                 Vale decir que una buena dosis de criterio en nosotros, nos permitirá no forzar a otros a la necesidad de racionalizar, especialmente a nuestros seres mas cercanos, y dejarles una salida honrosa.

                  Una cantidad muy importante de la creación de esta necesidad de racionalizar, proviene  de nuestra mala costumbre de juzgar a otros, o de estar siempre tratando de cambiar a otros. En otro capítulo hablaremos del cambio de comportamiento, pero aquí lo que se quiere señalar, es que es importante que no nos erijamos en jueces de terceros, sino que más bien con sabiduría dejemos el espacio, para que el tigre pueda salir, y a partir de ahí prepararse para enmendar su error,  y no sienta la necesidad de atacarnos para defender y justificar su inconsistencia.

          No olvidemos pues que cuando a alguien le ponemos costos altos para aceptar su inconsistencia, esta persona naturalmente tenderá a aumentar su necesidad de reducción de la inconsistencia, con las consecuencias que ya conocemos. 

       Nuestras organizaciones emplean una gran cantidad de tiempo y esfuerzo lidiando con la disonancia cognitiva, probablemente nuestro lector ya tiene en mente muchas circunstancias que se han generado en su organización en torno a este concepto. ¿No ha estado Ud alguna veces en esas reuniones eternas y latosas, donde se dan vuelta en el mismo tema, y se trata de justificar de una u otra forma cosas que han ocurrido, las que serían mucho mas simple de reconocer como un error, o un olvido, pero la necesidad de reducir la inconsistencia hace imposible que ello ocurra?.

       ¿Se da Ud cuenta ahora como hay mecanismos o formas de administración que por buscar al culpable o responsable de cierto problema, hacen que se gaste infinitamente mas tiempo en esquivar o desviar esa responsabilidad, que en intentar en forma constructiva resolver ese problema? 

        Sin embargo hay algo dentro de nosotros que nos hace casi placentero apuntar con el dedo a los que consideramos culpables de cierta situación o problema. Es evidente que esa actitud nos ha costado, o nos va a costar muy caro, en términos de inhibir nuestra capacidad de obtener resultados a través de otros.

      En general el supuesto de comportamiento racional en que nos hemos desenvuelto durante nuestra vida nos plantea, que la razón antecede a la acción, vale decir que:

          RAZON                   ACCION

       Es decir bajo esta lógica, cada uno de nuestros actos seria consecuencia de un raciocinio previo. En general estamos llenos de refranes que tienden a menospreciar a quien no se comporta en esta forma, por ejemplo: “este es un tiro al aire, dispara primero y apunta después”.

           La disonancia cognitiva nos cuestiona dicha secuencia, y viene a plantearnos que es mas realista mirar el tema de la siguiente perspectiva:

            RAZON                           ACCION

       Vale decir que viene a plantearnos que algunas veces es nuestra razón la que condiciona nuestras acciones(          ), en este caso comportamiento racional,  y otras que nos son pocas, son nuestras propias     acciones   previas las que condicionan nuestra razón,(                     ), en este caso comportamiento que racionaliza, cuando queremos ser consistentes con dichas acciones.

         Lo anterior plantea una reflexión no menor desde el punto de vista filosófico, cual es que nuestra libertad intelectual, de alguna forma está condicionada por nuestras acciones, creencias y raciocinios previos. Pero dejemos esta inquietud a quienes son estudiosos de la filosofía.

         Si los seres humanos fuéramos puramente racionales, la elección de una opción o preferencia política, la haríamos después de haber analizado que dicen las distintas doctrinas y teorías vinculadas a cada opción política. Una vez hecho eso en forma acuciosa, que nos tomaría sin duda bastante tiempo, recién ahí estaríamos en condiciones de optar por tal o cual opción. ¿Han sido así elegidas nuestras opciones?

         Lo mas probable es que no hayan sido así, sino que mas bien alguna afinidad, simpatía o cercanía en nuestra juventud nos acercó mas a cierta tendencia. Ahí ya estaba dado el primer paso, del resto se encarga la disonancia cognitiva.

         Otro aspecto importante de tener presente a partir de la teoría de la disonancia cognitiva, es que los seres humanos no estamos divididos entres los que son racionales, y los que racionalizan o reducen la inconsistencia, sino que somos el mismo ser humano, que  presentamos ambas formas de comportamiento, a veces en secuencias muy cortas de tiempo. 

          ¿ Que es lo que nos hace comportarnos de una u otra forma? Sin duda que todos tenemos umbrales diferentes ante los cuales se crea en nosotros el mecanismo instintivo de racionalizar, pero lo que nos hace inclinarnos a esa forma de comportamiento, son las circunstancias en nuestro entorno, y la forma en que estas ataquen, afecten o desafíen nuestro ego.

            Aquí es bueno detenerse un momento en lo que la sicología ha definido como caracteres dependientes . El carácter dependiente es aquel que siempre encuentra o atribuye a una causa en su medio externo a sus problemas o circunstancias: Está siempre planteándose, temas tales como:

· Es que si mi cónyuge fuera distinto(a), yo podría....

· Si mi jefe fuera mas abierto(a) y comunicativo(a), yo podría....

· Si mis subalternos tuviesen mas iniciativa, yo podría.....

· Si mi familia fuera mas comprensiva conmigo, yo podría.....etc, etc, etc.

Lo mas probable es que todos alguna vez nos hemos encontrado diciendo frases como lo anterior, el punto común de todas esas frases o afirmaciones, es que yo podría ser distinto si los otros fueran distintos, vale decir mi situación “depende” de la actitud de otros, por ello que se habla de carácter dependiente. Por ejemplo si dependo de alguien emocionalmente, mis estados de ánimo van a ir de la mano de los estados de ánimo de aquel de  quien dependo emocionalmente.

       Es lo que se ha llamado también un carácter reactivo, vale decir que sus estados de ánimo son consecuencia de una reacción a lo que pasa en su entorno. Entonces si mi carácter es principalmente dependiente o reactivo, es el medio del cual me siento dependiente, el que me controlará y pauteará mi autoestima, estados de animo y tipo de comportamiento.

       Parte importante de nuestra autoridad, en el sentido de hacer crecer deberemos usarla en personas que necesitan ganar confianza en si mismos para pasar desde un carácter dependiente a uno con mas independencia.

      Es evidente que un carácter del tipo dependiente tenderá a caer mas fácilmente en mecanismos de racionalización, o reducción de la inconsistencia, pues siempre encontrará en otros, o en factores externos, a la causa de sus propios problemas. El tema está que por ese camino nunca va a ser posible superar la situación.

       Ese es precisamente el riesgo de la disonancia cognitiva, que nos dificulta el proceso de identificar, aceptar y corregir nuestros errores, y lo que es peor a veces nos lleva a convertirlos en virtudes. Es pues un mecanismo propio de nuestra limitación humana.

       Si queremos crecer como personas no podemos estar siempre buscando la consistencia de nuestros actos, y por esa vía defender nuestro ego y auto estima, pues nos quedaremos estáticos en nuestro desarrollo personal, y lo que es peor no podremos reconocer nuestros errores y hasta podemos intentar convertirlos en virtudes. Por el contrario nuestro proceso de maduración personal, va muy de la mano de ser capaces de aceptar nuestra inconsistencia, y a partir de ahí iniciar nuestro proceso de cambio. 

   - Una visión de la teoría de sistemas, y toma de decisiones en general:

         Analicemos a continuación la siguiente situación, la teoría de sistemas nos ha planteado el tema como:


           INPUT                                                        OUTPUT

                                   RETROALIMENTACIÓN.

              Nos dice que dependiendo del output que obtengamos en el sistema, se creara la retroalimentación, para producir las medidas correctivas, y así sucesivamente.

              Hasta ahí el tema va muy bien, pero supongamos por un momento que dentro de ese esquema, nosotros somos los que evaluamos el proyecto, convencimos a nuestro Gerente y a nuestro Directorio, que esa era la mejor la solución, y obtuvimos los recursos para producir los INPUT en el sistema, sin embargo al cabo de un tiempo, los OUTPUT que obtuvimos no fueron los esperados, sino que bastante por debajo de los presupuestados, para que se aprobase nuestro proyecto.

             ¿ Cual es nuestra reacción frente a estos resultados?  ¿Decimos con facilidad a nuestro Gerente y a nuestro Directorio, que en realidad los supuestos no fueron los correctos, y que en realidad nos equivocamos?

            Lo más probable es que no, porque además de nuestro ego, sentimos que hay muchas otras cosas en juego, y probablemente terminaremos encontrando una buena cantidad de razones para pedir mas recursos, para poder cumplir con los objetivos iniciales no logrados.

            ¿ Cuál es la causa para que actuemos así? Nuevamente la disonancia cognitiva nos ayuda a entenderlo.

             Se trata de que pusimos una disposición muy importante de nosotros mismos a favor de esos objetivos, y ello mismo tiende a producirnos un sesgo, ya que mientras mas motivados estamos hacia determinada acción o curso, mas nos cuesta aceptar resultados contrarios a estos.

              Los seres humanos no somos receptores puramente objetivos de la información que recibimos, sino que tendemos a analizarla desde el punto de vista de nuestra disposición previa.

             A estas altura mi paciente lector tiene todo el derecho del mundo a decirme: “Oiga, espere un momento, hace muy poco nos acaba de decir lo importante que resulta la motivación, y ahora nos viene a decir que personas demasiado motivadas van a estar sesgadas por su propia motivación previa”.

             A ello no tengo mas que contestar: Tiene Usted toda la razón, mi agudo lector, porque el tema es así. Una motivación nula conduce a que las personas no crean en lo que hacen, ni que se esfuercen por lo mismo; pero una motivación excesiva, cercana al fanatismo, hace que las personas no seamos capaces de analizar objetivamente la información que nos llega.

            Luego, no nos queda mas que recordar la sabiduría de nuestro hombre de campo, que nos ha enseñado que: “ Bueno es el cilantro, pero no tanto”.

            Así que cuidado pues la motivación no es una medicina que se pueda administrar en forma ilimitada.

            Por ello cuando motivemos a personas debemos tener cuidado de no convertirlos en fanáticos. 

La secuencia razón-acción en las organizaciones:

           Otro tema al que nos lleva la disonancia cognitiva, es a darnos cuenta que muchas veces las organizaciones están separadas entre aquellos que piensan y aquellos que hacen.

            Desde la teoría de Taylor con el Scientific Management, en que se habla de la completa definición de tareas para los individuos, pues asume Taylor que las personas tienden a ser perezosas. Así entonces se le especifica a cada cual  lo que debe hacer.

           La definición de funciones, los organigramas, la descripción de cargos, la evaluación de desempeño, y tantas otros instrumentos frecuentemente  usadas en la vida cotidiana de las organizaciones, son descendientes directos de Taylor.

           En general la teoría de Taylor, y todos los que le siguieron después, tienden a pensar que en materias de administración, la razón antecede a la acción. Por ello es que hay quienes definen lo que hay que hacer, y hay otros que son los encargados de hacer las cosas. 

           Por favor ruego al lector no anticiparse y pensar que les voy a proponer una suerte de democracia en la administración, donde todos opinan sobre todo, y el tema se convierte en un caos. No voy para allá, así que ruego un poquito de paciencia.

          Dentro de toda organización tiene que haber una jerarquía y distintos niveles de decisión, eso no está en discusión. Lo que ocurre es que dentro de los distintos niveles es donde debemos ser capaces de buscar integrar la razón y la acción. A modo de ejemplo muchas organizaciones han implantado diversos métodos como los círculos de calidad, reuniones de grupo, y otros mecanismos que van buscando que niveles intermedios vayan encontrando sus propias soluciones, a temas que les competen.

            Por lo tanto el problema es que hay muchas decisiones que se toman en niveles mas altos de la organización, que perfectamente podrían tomarse o proponerse desde niveles más bajos. Así caemos rápidamente en la centralización de muchas decisiones en normas burocráticas, y lo que es mas grave en organizaciones con mas niveles de los necesarios, y por lo tanto con estructura de costos más alta, que una vez creadas tienden a auto-mantenerse complicando aun mas el tema, como una elemental norma de supervivencia, creando mallas de burocracias que se entronizan en la cultura de las organizaciones y que resultan muy difíciles de resolver, reducir, o eliminar.

              ¿ Como avanzar dentro de cada una de nuestras organizaciones en integrar la razón y la acción dentro de los distintos niveles? Es una pregunta que probablemente mi estimado lector se esta haciendo. La solución no es trivial y por lo general tenderá a ser diferente para cada organización, dependiendo por supuesto de su cultura, pero el hecho de planteárselo ya es un gran adelanto.

            Taylor nace después de la revolución industrial, en que era necesario hacer un avance en procedimientos dentro de la producción industrial, dados los nuevos niveles de mecanización en los que se había avanzado. No pretendo desconocer el tremendo avance en materia de producción que ha significado Taylor en nuestra sociedad occidental, sin duda que ha funcionado, pero tambien ha tenido sus consecuencias, una de ellas es la forma en que se ha dado el desarrollo sindical en occidente, a diferencia de sociedades orientales como las japonesas en que la agrupación de los trabajadores ha tomado formas absolutamente diferentes.

             Quizás la marcada separación entre los que piensan y los que hacen, puede ser una causa que explique semejante evolución en Occidente. Mas allá de la contraposición teórica de capital versus trabajo, muchas veces lo que ha alentado la formación de poderosas agrupaciones de trabajadores ha sido mas bien la incapacidad para pensar su hacer dentro de sus trabajos, si a ello le sumamos una dosis de motivación por carencia que antes analizamos, tenemos el perfecto escenario para grupos organizados y altamente conflictivos. Por lo tanto no le echemos la culpa solo a los dirigentes conflictivos, si es que los ha habido, sino tambien a las circunstancias que les permitieron encontrar a ellos una base  de apoyo amplia.  

          La separación de la organización en dos niveles:

· Los que piensan, y 

· Los que hacen.

         Puede llevarnos rápidamente a darnos cuenta que aquellos que están en el lado de los que solo hacen, a muy poco andar se encontraran dentro de un esquema de motivación por carencia, con las consecuencias que en otra sección se detallan. A esta altura, mi querido lector estoy cierto que puede fundamentar en forma simple, porque se caerá en la motivación por carencia, y me permito dejarle la tarea que lo haga, para que así vaya afinando su capacidad de diagnóstico de las organizaciones tan necesarias para todo administrador.

            Esta separación entre el pensar y el hacer nos lleva también a tomar la decisión respecto de un problema, en forma independiente de la manera en que esta se llevara a la práctica, y es así como surgen muchas dificultades en el proceso de puesta en marcha de determinada decisión. Vale decir tratamos a la toma de decisiones y a la puesta en marcha de las mismas, como bloques independientes tanto en su raciocinio, como respecto de las personas que toman parte en ellas. 

            Ello nos lleva a separar la razón y la acción en la toma de decisiones, o tratarlas como una secuencia, en que la razón antecede a la acción, que es justamente lo que nos indica la disonancia cognitiva que no es así, sino que ambas interactúan mutuamente. Por ello emplear un poco mas de tiempo en una toma de decisión, incorporando, o escuchando en su proceso a quienes estarán involucrados en su puesta en marcha, es uno de las mejores alternativas que podemos tomar para que la puesta en marcha de una  decisión sea mas suave o factible de llegar a concretarse en forma eficaz. Esto viene precisamente la integración de la razón y la acción en la toma de decisiones, que es precisamente algo que puede ayudarnos a “ obtener resultados a través de otros”. 

