DIRECCION DE RR.HH.

;{Muslo o pechuga? Reflexiones sobre el dificil arte de decidir

Las decisiones diarias, tanto de ambito profesional como personal, son hoy mucho mas complicadas debido a
la gran cantidad de alternativas que nos rodean. Ademas, el arte de saber elegir determina el éxito de mu-
chas organizaciones en los momentos mas decisivos. Pero de manera racional o intuitiva, lo importante es no
quedarse bloqueado, porque, como ya dijo Benjamin Franklin, en el competitivo mundo actual en el que nos
movemos “la peor decision es la indecision”.

ENRIQUE DE MORA, Socio Director, y CaroLINA MuRoz, Especialista en RR.HH. de Exceltia

LA VIDA NO ES UNA TOMBOLA

“La vida es una tdmbola” es el nombre de
una exitosa pelicula y cancién que protago-
nizé e interpretd Marisol en los afos sesen-
ta. La realidad es que, salvo que nos dejemos
deliberadamente llevar por el azar, todos po-
demos conducir nuestras vidas en gran me-
dida. Cémo? Teniendo objetivos vitales mas
o menos definidos y tomando decisiones que
nos ayuden a acercarnos a ellos.

Para bien o para mal, lo que somos es fruto
de las decisiones tomadas en el pasado. La
vida de cualquier ser humano es un camino
sembrado de encrucijadas que nos obligan
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Resumen: Los autores de este articulo reflexionan en estas paginas sobre la importancia de de-
cidir y decidir bien en nuestra sociedad, en la que el tiempo es cada vez menor para analizar to-
das las posibles implicaciones. Las posibilidades se multiplican y los condicionantes internos y
externos tienen peso en la toma de decisiones final. Y puesto que las decisiones son el motor
de los negocios, el éxito de cualquier empresa depende en gran parte de la adecuada seleccion
de alternativas (aplicable en la definicion de objetivos, delimitacion de estrategias, determina-
cion de presupuestos, seleccion de personas,...), es decir depende de la capacidad de decision
de sus directivos, subrayan Mufioz y De Mora en este texto.
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continuamente a posicionarnos, a tomar de-
terminaciones frente a un ramillete de alter-
nativas. Cada nueva toma de decision es una
lucha contra la incertidumbre.

Cuando existen pocas alternativas y son muy
diferentes entre sf (¢ blanco o negro?), elegir
no es una tarea dificil. No obstante, la in-
mensa mayorfa de las veces nos topamos con
situaciones o disyuntivas donde las opciones
gue se nos presentan no estan tan diferen-
ciadas entre si (;gris plata o gris perla?), por
lo que a la hora de decidir nos surgen dudas.
Nuestras dudas crecen en forma directamente
proporcional a la envergadura de la decision,
es decir de las previsibles consecuencias de
la misma. De hecho, a medida que crecemos,
las elecciones que nos plantea la vida son
mas complejas.

Es innegable, por tanto que la capacidad de
decidir es especialmente relevante en el desa-
rrollo de nuestra trayectoria vital. Curiosa-
mente, en el mundo de la formacién empre-
sarial, una competencia tan fundamental
como la capacidad de decidir no tiene el arrai-
go que tienen otras (liderazgo, trabajo en
equipo, orientacién al cliente,...), si bien es
cierto que cada vez mas universidades de pres-
tigio la incorporan a su temario docente.

Cada dia tomamos muchas mas decisiones de
las que nos imaginamos. Suelen ser decisio-
nes menores, que adoptamos de modo prac-
ticamente automatico, pero son decisiones al
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fin y al cabo: qué ropa nos ponemos, qué
desayunamos, qué medio de locomocién uti-
lizamos para ir al trabajo y asi sucesivamen-
te. En la actualidad, las decisiones que nos
depara el dia a dia, tanto profesional como
personal, suelen ser mas complicadas que
tiempo atras, simple y llanamente porque te-
nemos mas alternativas y posibilidades de
eleccién. Por ejemplo, si acudimos a un su-
permercado para comprar leche, podemos
encontrar una quincena de tipos de leche
blanca (entera, desnatada, semi-desnatada,
con calcio, con omega 3, a base de soja, sin
lactosa, con bifidus,...) mientras que en los
anos ochenta la disyuntiva era leche desna-
tada versus leche entera. Del mismo modo,
en Espafia no hace tantos afos que solo po-
diamos elegir entre dos canales de television,
frente a las multiples alternativas actuales.
Hoy en dia convivimos con lo que Jack Trout
definié como la industria de la eleccién pues-
to que en un solo dia recibimos el impacto
de hasta tres mil marcas publicitarias.

La mayoria de decisiones de nuestro dia a
dia son menores, de escasa importancia, pe-
ro cada cierto tiempo las circunstancias nos
deparan decisiones muy relevantes. Nuestro
éxito depende de nuestras elecciones fren-
te a esas decisiones mayores, que afectan al
plano personal (; Qué carrera estudio?, con
guién me caso?, ;tenemos hijos?, ;adopta-
mos?, ia qué colegio los llevamos?,...) y al
plano profesional (¢en qué tipo de empresa
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quiero trabajar?, ;en qué departamento?,
;acepto esta promocion?, ;jacepto un tras-
lado a otro pais?, ;quiero ser mi propio jefe
y Crear una empresa?, ...).

EL PROCESO DE TOMA
DE DECISIONES

“Decidir” es la capacidad de escoger entre
varias alternativas. Cuando nos encontramos
ante la necesidad de tomar una decision, so-
lemos recurrir a un proceso que, con mayor
0 menor rapidez, se descompone en las si-
guientes fases: enumeracion de alternativas,
evaluacion de alternativas, decision provi-
sional, validacion y ajuste de la decision, eje-
cucion y compromiso con la ejecucion.

La evaluacion de alternativas debe realizar-
se a partir de criterios lo mas objetivos posi-
bles. Los criterios suelen ser de tres tipos:

e Cuantitativos: consideran los recursos que
estan en juego (por ejemplo, los econo-
mico-financieros)

* Psico-socioldgicos: tienen en cuenta el
impacto que va a producir en las perso-
nas la decision final.

e Fticos: sopesan la repercusion profunda
de una decisién en uno mismo y en los
demas, para valorar si nos acerca o nos
distancia de la posible obtencién de la
felicidad.
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El cerebro humano esté facultado para ana-
lizar y solucionar problemas, es decir para
tomar decisiones. Dependiendo de la situa-
cion, la toma de decisiones serd mas racio-
nal 0 més intuitiva.

Una toma de decisiones racional es aquella
que respeta el proceso antes descrito (enu-
meracion de alternativas, ...), apoyandose en
experiencias anteriores e incluso aplicando
técnicas concretas. Nuestro recurso inmediato
suele ser la experiencia frente a problemas
parecidos al que debemos solucionar, por lo
que tendemos a repetir soluciones que en
ocasiones anteriores se revelaron adecuadas.

Una toma de decision intuitiva es aquella que,
al no disponer de mucha informacion (y, a
menudo, de tiempo), se “salta” el proceso
racional y se deja guiar por percepciones di-
ficilmente explicables utilizando la logica.

Es importante destacar que ese sexto senti-
do denominado intuicién no es un don o una
capacidad sobrenatural, sino que suele ser
propio de personas mas formadas y entre-
nadas para resolver situaciones, que estan
en mejores condiciones para definir un ca-
mino a sequir. Esta es la tesis que defiende
Malcolm Gladwell, a través de su libro “Blink”
("Inteligencia Intuitiva”, en la versién espa-
fiola), gran best-seller empresarial el afo pa-
sado en Estados Unidos. Gladwell reflexio-
na sobre el hecho de que a menudo sélo dos
segundos (el tiempo del parpadeo, “blink"
en inglés) son suficientes para poder tomar
buenas decisiones, sin necesidad de realizar
un analisis exhaustivo de la situacién. La in-
teligencia intuitiva es aquella que, gracias a
la experiencia, presta atencién minuciosa a
unos pocos datos reveladores, durante unos
segundos, obteniendo de esta forma una
gran cantidad de informacién realmente im-
portante. La inteligencia intuitiva se suele
usar en situaciones nuevas y que nos brin-
dan poco tiempo para decidir. Es interesa fi-
jarse en que la solemos usar siempre que co-
nocemos a una persona (por ejemplo, en un
proceso de seleccion).

Las barreras mas habituales con las que nos encontramos

a la hora de decidir son los prejuicios psicolégicos,

los efectos de perspectiva, las presiones de tiempo vy,

por supuesto, las relativas a los recursos
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Por tanto, dependiendo de las circunstan-
cias, recurrimos a una toma de decisiones
racional o intuitiva, o incluso combinamos
ambas, pasando de la toma de decisiones
racional a la intuitiva y viceversa.

En cualquier caso, a la hora de decidir siem-
pre ponemos en juego cualidades persona-
les, fundamentalmente tres:

e Experiencia: los éxitos o errores pasados
conforman la base para la accion futura.

e Buen juicio: capacidad de evaluar infor-
macién de modo inteligente. El buen jui-
cio engloba el sentido comun (ya saben,
el menos comun de los sentidos...), la
madurez y la habilidad.

e Creatividad: capacidad de producir re-
sultados mentales —ideas— nuevos y Uti-
les, orientados a la consecucién de un
objetivo en un campo determinado. Re-
quiere reformular la informacién que te-
nemos a nuestro alcance y operar con
ella con un nuevo enfoque.

Cuando nos referimos al concepto “expe-
riencia” le damos dos acepciones diferentes:
por un lado, frente a determinadas situacio-
nes, el haber vivido una “experiencia” directa
similar facilita mucho la toma de decisiones,
por otro, frente a situaciones nuevas, la “ex-
periencia” global (por ejemplo, la experien-
cia en tomar decisiones o la experiencia en
usar férmulas creativas) ayuda a elegir.

LA TOMA DE DECISIONES
Y EL CARACTER

En la toma de decisiones influyen tanto fac-
tores extrinsecos (ambiente) como intrinsecos
(caracter y cultura). En la famosa pelicula “Una
proposicién indecente”, un multimillonario y
persuasivo Robert Redford propone a Woody
Harrelson acostarse una noche con su mujer
—Demi Moore— a cambio de 1 millén de do-
lares. Aunque inicialmente el joven matrimo-
nio, que pasa por serios problemas econémi-
cos, rechaza de plano la propuesta, finalmente
toma la decision de aceptarla. .. En este caso,
los factores “ambientales” (crisis econdémica)
son decisivos. ...

Centrémonos en aquello mas cercano a
nosotros y sobre lo que, a priori, podemos
influir mas, el caracter, es decir el conjunto
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de cualidades psiquicas y afectivas que con-
dicionan nuestra conducta.

Hay personas atrevidas y rapidas en la to-
ma de decisiones y las hay lentas o indeci-
sas. Las primeras suelen ser poco temero-
sas —lo que puede generar consecuencias
negativas—y las segundas mas bien débiles
de caracter, y con una necesidad casi inna-
ta de consultar a terceras, o de imitarlas,
para tomar decisiones. Esta diferencia de
caracter se pone de manifiesto continua-
mente. Un buen ejemplo es el momento de
enfrentarse a la carta de un restaurante
(¢muslo o pechuga?)...

Segun Joseph Ferrari, profesor del Instituto
de Psicologia de la DePaul University de Chi-
cago (USA), un veinte por ciento de las per-
sonas se paralizan frente a la necesidad de
realizar una eleccién. Estas personas se blo-
guean ante la necesidad de decidir. Suelen
ser ansiosas, razon por la cual se sienten mas
coémodas rellenando el tiempo mediante ac-
tividades diversas y sufren cuando deben po-
sicionarse, por lo que dilatan al méximo otras
actividades para llegar a ese punto. Son in-
decisos pertinaces, como Hamlet, y por tan-
to tienden a la postergacion de las decisio-
nes. Una justificacion habitual es la de la
necesidad de tiempo para analizar, algo ob-
viamente inherente a la capacidad de tomar
decisiones (racional), pero que no debe lle-
varse al paroxismo (la conocida “paralisis por
el analisis”). Como decia Benjamin Franklin,
"la peor decision es la indecision”. A menu-
do, el no decidir es una forma de decidir (que
los deméas decidan).

Antoine Filissiadis, autor que compagina su
actividad literaria y docente con la envidia-
ble profesiéon de entrenador emocional, afir-
ma que a menudo nos quejamos de nues-
tras condiciones vitales auin a sabiendas de
gue casi siempre podemos elegir entre va-
rias opciones (diferentes trabajos, diferen-
tes parejas, ...) y, sin embargo, a menudo no
nos atrevemos. Filissiadis aconseja que sea-

El proceso de la decisién se compone de la

enumeracion y evaluacion de alternativas, decision

provisional, validacién y ajuste de la decisién,

ejecucion y compromiso con la ejecucion
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mos libres y nos arriesguemos decidiendo,
porgue de esta forma es cuando realmente
elegimos vivir. Defiende la conveniencia de
gue seamos los responsables y artifices de
nuestras decisiones, en lugar de que sea la
vida la que elija por nosotros (en ese caso si
es una témbola). Si no estamos a gusto, qui-
z4 es que debemos tomar alguna decision
para cambiar algo...

La buena noticia es que la capacidad de de-
cidir es desarrollable. ;Cémo? Ejercitdndo-
la. Buscando deliberadamente situaciones
gue requieran decidir. Liberandonos de la ti-
rania de nuestro propio caracter. Concen-
trando nuestra energia en cada nueva toma
de decision e incluso disfrutando de las en-
crucijadas que nos va planteando la vida.

DECIDIENDO EN LA EMPRESA

Las decisiones son el motor de los negocios.
El éxito de cualquier empresa depende en
gran parte de la adecuada seleccién de al-
ternativas (aplicable en la definicion de ob-
jetivos, delimitaciéon de estrategias, deter-
minacion de presupuestos, seleccion de
personas,...), es decir depende de la capa-
cidad de decision de sus directivos.

¢ Qué barreras nos podemos encontrar al to-
mar decisiones en una empresa? Lamenta-
blemente, demasiadas. Las méas habituales
suelen ser prejuicios psicolégicos (interfieren
en la racionalidad objetiva), efectos de pers-
pectiva (jno debemos desestimar el futuro!),
presiones de tiempo (generalmente escaso,
Pero a veces excesivo), y, por supuesto, pre-
siones de recursos (financieros, humanos,
materiales).

Es sabido que tomar decisiones es parte
esencial de la responsabilidad directiva. Aun
asi y por increible que parezca, las barre-
ras mencionadas justifican inevitablemen-
te que entre los directivos también exista
una proporciéon determinada de indecisos
pertinaces —lo légico, si han llegado a ser
directivos, es que sea menor al 20% de la
poblacién-. Suelen manifestarse por su ten-
dencia al analisis exhaustivo de las situa-
ciones antes de tomar una decision, lo que
les lleva, con demasiada frecuencia, a la
paralisis. Henry F. Amiel decia:”El hombre
que pretende verlo todo con claridad an-
tes de decidir, nunca decide”.
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Segun estudios de la ya mencionada DePaul
University de Chicago, un directivo toma, en
promedio, una decision cada nueve minu-
tos, lo que suma un total de mas de cincuenta
decisiones al dia. Esto significa mas de diez
mil decisiones al afio, es decir diez mil posi-
bilidades de acertar o de equivocarse.

No se trata so6lo de tomar decisiones, sino
de tomarlas bien. Dado el gran numero de
decisiones que debe adoptar un directivo,
parece claro que el error es de vez en cuan-
do inevitable. El reto esta en acertar en la
mayorfa de decisiones realmente trascen-
dentes, es decir en aquellas de marcado
caracter estratégico y vinculadas a resulta-
dos. Para acertar, convendra recurrir a de-
cisiones racionales o intuitivas, segun las
circunstancias.

Decidir significa actuar, significa moverse.
En el &ambito directivo, el movimiento se de-
muestra decidiendo... Dependiendo de las
circunstancias e incluso del estilo de lide-
razgo, se producen decisiones individuales
o decisiones en grupo. Tras optar por una

El cerebro humano esta facultado para analizar y
solucionar problemas, es decir para tomar decisiones.

Dependiendo de la situacién, la toma de decisiones

sera mas racional o mas intuitiva

decisién, hay que implementarla, compro-
metiéndose con ella al maximo. Cuando las
personas que implementan la decisidon no
coinciden con la o las que la han tomado
—circunstancia bien frecuente en el ambito
empresarial- es importante que las prime-
ras comprendan la toma de la decisién en
si'y las razones que la motivan.

Al cabo de un tiempo de ponerla en mar-
cha, podremos evaluar si la decision ha si-
do acertada o equivocada. Si funciona, qui-
zas podemos aplicar la decisién a otros
ambitos de la organizacion. Si no funciona,
hay que replantearse algunas cosas: ¢ha si-
do una decisiéon equivocada?, ;es correcta
pero requiere Mas recursos?, ...



Por tanto, el simple transcurso del tiempo,
—cuando la incertidumbre ha dado paso a la
certidumbre—brinda la perspectiva para eva-
luar el grado de acierto en las decisiones to-
madas en tiempos de duda. Pensemos en
una empresa singular, pero empresa al finy
al cabo, que atraviesa por un claro ciclo de
éxito, el FC Barcelona. A dia de hoy, parece
claro que parte importante del éxito se de-
be al entrenador Rikjaard, quien ha logrado
crear un verdadero equipo, con talento, men-
talidad ganadora y ambicién, sin endiosa-
mientos y que “juega bonito”. En la actua-
lidad, el cargo de Rikjaard esta fuera de toda
duda y su cotizacién como entrenador es
realmente elevada, sin embargo, su contra-
tacién, en junio de 2003, fue una solucion
con algun tinte de provisionalidad adopta-
da por la junta directiva del por aquel en-
tonces recién estrenado presidente, Joan La-
porta. Rikjaard habia sido un excelente
jugador en el Ajaxy en el Milan, pero como
entrenador carecia de experiencia y de re-
corrido. A los pocos meses de la contrata-
cion del entrenador holandés, tras algunos
malos resultados, varios (influyentes) miem-
bros de la junta pidieron su sustitucién por
algun entrenador de prestigio. Finalmente,
prevalecié el darle la oportunidad a Rikjaard.
;Acertaron en la decisién? Hoy pocos pue-
den afirmar lo contrario, no obstante, si en
aguel momento hubieran adoptado la deci-
sién contraria, es probable que el Bar¢ca no
hubiera logrado dos ligas sequidas y una
Champions y tal vez se hubiera truncado una
gran carrera de entrenador (o tal vez ésta
hubiera arrancado en otro club).

¢Y qué debemos hacer cuando asumimos
gue nos hemos equivocado en una decision?
Es evidente que todos nos equivocamos con
frecuencia dado el alto numero de decisio-
nes que tomamos. Cuando esto sucede, es
importante que sepamos aceptar el error
con humildad, que lo reconozcamos y que
busquemos nuevas medidas que nos ayu-
den a rectificarlo.

Hoy en dia convivimos con o que el gurd Jack Trout definié

como la industria de la eleccion, puesto que en un solo dia

recibimos el impacto de hasta tres mil marcas publicitarias
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Un interesante ejemplo empresarial de reco-
nocimiento y rectificacion del error lo tene-
mos en Coca-Cola. A mediados de los no-
venta, la primera empresa de refrescos del
mundo, acuciada por su progresiva pérdida
de cuota de mercado ante Pepsi-Cola, deci-
di6 cambiar el sabor de la bebida centenaria
y lanzé al mercado la New Coke (mas dulce
gue la tradicional). El resultado de esta deci-
sion fue catastroéfico: los clientes de todo el
mundo mostraron su rechazo al nuevo pro-
ducto y las ventas cayeron estrepitosamente.
Coca Cola lo que hizo entonces fue rectificar,
volviendo a su férmula original y se mostré
como una compania humilde ante el publico.

En conclusion, las principales reflexiones son:

e Debemos decidir continuamente, que-
ramos o no. Por tanto, no conviene arre-
drarse, sino decidir. En un entorno de
indecisos, el simple hecho de tomar de-
terminaciones se convierte en una clara
ventaja competitiva personal.

e A la hora de decidir ponemos en juego
cualidades personales como experiencia,
buen juicio y creatividad.

¢ Para decidir acertadamente, conviene de-
jarse guiar por la razon, sin olvidar que,
a menudo, la intuicion es también bue-
na consejera.

e Una vez tomada una decision, lo impor-
tante es implementarla con empuje y
compromiso.

e Es imposible no equivocarse de vez en
cuando. Se trata de minimizar el nUmero
de veces que erramos, especialmente
cuando se trata de decisiones mayores, y
de aprender de las equivocaciones para
asegurar mejores decisiones futuras.
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