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Tomar decisiones y ponerlas
en practica es la tarea mas
importante de un directivo.
Por ello, decidir bien es
fundamental para solucionar
los problemas a medida

gue van apareciendo, pero

a la hora de hacerlo se

debe pensar mas alla de

la dificultad concreta que

se plantea y analizar las
posibles repercusiones que
esa decision tendra enun
futuro.
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andar se aprende
andando. A nadar
se aprende nadan-
doy a tomar deci-
siones se apren-
de.... ¢tomando
decisiones? Pues
no, uno puede es-
tar tomando decisiones toda su vida
ynomejorar elmodo en que las toma.
Uno puede observar si consigue an-
dar, si consigue nadar, yasi sabe siha
aprendido o no. Con las decisiones
no sucede lo mismo. Uno puede to-
mar una buena decisién y no conse-
guir el resultado que pretendia y al
revés. Este hecho nos estd diciendo
que no es posible saber, ala vista de
losresultados, sise hadecidido bien.
La afirmacién puede parecer muy
sorprendente, pero es asi.

Kenneth Lai, el que fue CEO de
Enron,ante el objetivode aumentar su
riqueza, decidié manipular la contabi-
lidad delacompafiiaparaque mostrara
beneficios ficticios,aumentando asi el
valor de la accién y de su patrimonio,
dado que recibia buena parte de sus
honorarios en formade stock options. A
lavista de que inicialmente consiguid
sus objetivos podria deducirse que de-
cididbienalahorademanipularlacon-
tabilidad. Sin embargo, la decisién fue
erronea porque independientemente
de que después terminara en la cércel,
engafiar es siempre una decisién inco-
rrecta (la decisién no fue incorrecta
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porque terminaronenlacarcel,sinoal
revés, terminaron en la carcel porque
decidieron mal).

El caso contrario también se da. A
veces decidimosbienynonossalenlas
cosascomoquerfamos. Elejemploque
utilizamos siempreenclaseesofrecera
losalumnoslaposibilidad de participar
enunjuego consistente en mostrarles
unaurnaque contiene 99 bolasblancas
yunanegra. Se extrae unabola, si sale
blanca ganan 1.000 € y si sale negra
pierden1€. Naturalmente todos acep-
tan participar en el juego. Se saca la
bolay sale negra. No consiguieron sus
objetivos (los 1.000 € que estaban en
juego), pero todos estaban de acuerdo
enquehabian decididobien. De hecho
todos afirman que participarfan otra
vez siseles ofrecieraotraoportunidad
bajo las mismas condiciones.

DECIDIRBIENOMALNOESLO
MISMO QUE ACERTAR

@ _ Evaluar si estamos decidiendo
@ bien o mal y si estamos apren-
diendo a tomar mejores decisiones
noesalgo tan fécil, ya que no se puede
saber viendo los resultados nuestras
decisiones. Esto se debe a que los re-
sultados que producen nuestras deci-
siones dependen de muchosfactores,
algunosdeellosestan fuerade nuestro
controlysonimprevisiblesenmuchos
casos. Interviene la suerte, las deci-
siones que toman otras personas que
también nos repercuten, y decisiones
que tomamos nosotros mismos hace
varios meses y que cuando lo hicimos
nocaimosenlacuentadequenosiban
aafectar en el futuro (cuadro1).

Por otro lado, las decisiones que
tomamos ahora también tendrdn
consecuencias a largo plazo. Pode-
mos estar contentos con unadecisién
tomada porque sus consecuencias
inmediatas son satisfactorias, pero
puede ser que tenga funestas conse-
cuencias en el futuro.

¢SEPUEDE APRENDERA

DECIDIR MEJOR?

@ _ En definitiva, la toma de decisio-
@ nes es algo complejo y observar
los resultados de nuestras decisiones
nonos permitehacerunjuicio sobre si

PENSAR QUE
DECIDIR BIEN
CONSISTE EN
CONSEGUIR

LO QUESE
PRETENDE ES
PONER LA TOMA
DE DECISIONES
ALA ALTURADE
LA MAGIA.
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PRINCIPIOS
PARA TOMAR DECISIONES

O Identificar cudles son
nuestros objetivos.

O Plantear los problemas de
forma realista.

O No autoengafiarnos pensando
gue las cosas son como pensamos
que son en lugar de cdmo en
realidad son.

O Tener claro qué informacion es
relevante en cada situacion.

O Reconocer que la incertidumbre
existe y gestionarla.

O Ser creativos en |la generacion de
alternativas.

O Tener en cuenta que nuestras
decisiones también tienen
consecuencias no deseadas
e imprevistas.

O Poner en practica lo que
decidamos.

O Tener en cuenta que no todo
es racionalidad.

oo ool CONSECUENCIAS
:‘ FUTURAS
[ ]
’
(1G] EEEY —SPROBLEMA™. (X3
SUERTEesse®’ x
DECISIONES ° l.......l..:
PREVIAS

MAS INFORMACION

o wwy.iese.edu/videos

Iceberg a la vista: principios para tomar decisiones sin hun-
dirse M. A. Arifio y P. Maella (Empresa Activa, 2010)
http://tomadedecisiones.iese.edu
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estamos decidiendo bien ono. En es-
tas condiciones équé podemos hacer?
¢Coémo podemos mejorar nuestras
decisiones?

Primero, enviar un mensaje de cal-
ma. Se piensaque decidirbien consiste
en conseguirlos resultados que se pre-
tendian conladecisién,yquesinoseha
conseguido lo que se pretendia es que
algosehahechomal. Nadamadsalejado
delarealidad. Pensar que decidir bien
consiste en conseguirlo que se preten-
de es poner la toma de decisiones ala
altura de la magia, la adivinacién o el
tarot.

GESTIONARLA INCERTIDUMBRE, EN-
TENDER LAS DECISIONES DE OTROS
@ _ Cuandosedecide, hayincertidum-
@ bre. Sino la hubiera, la toma de
decisiones no ofreceria ninguna difi-
cultad, ylaincertidumbre es eso, incer-
tidumbre: no se sabe lo que va a pasar.
Por tanto, cuando tomemos decisio-
nesno nos exijamos saberloqueno se
sabe. Lo mds importante es conseguir
interiorizar esto en nuestravida diaria,
tanto personal como profesional. Nos
liberade muchastensionesyangustias,
nosdescarga delanecesidad yrespon-
sabilidad de saberlo quenose sabe. So-
mos responsables sélo de los factores
que estdn bajo nuestro control o tene-
mos alguna posibilidad de influenciar,
pero nada mds. Debemos liberarnos
deuninjustificado sentimientoderes-
ponsabilidad. La conciencia de que las
consecuencias de nuestras decisiones
se ven afectadas por la suerte, por cir-
cunstancias externas ajenas a nuestro
control, por decisiones de terceros,
etc.,nos ayudard a poner las cosas bajo
una perspectiva masjusta.

Interiorizar este principio tan fun-
damental también facilitard que no
seamos injustos connuestros subordi-
nados y con las personas que trabajan
con nosotros. Muchas veces las cosas
no salen como estaba previsto, pero
por causas ajenas ala responsabilidad
de estas personas. Es injusto en estos
casos culparaestos subordinadosdelo
que no tienen culpa. Un caso paradig-
madtico de incompetencia directiva es
cuando al juzgar actuaciones de otros

lohacemosusandoinformaciénque se
hasabido a posteriori, pero el que tomé
la decisién no sabia lo que iba a pasar.
Atoropasado todos sabemoslo que se
deberfa haber hecho. Por eso las qui-
nielas hay que rellenarlas antes y no
después delos partidos.

Pero el hecho de que los resultados
positivos 0 negativos no nos permitan
inferir sise decidid bien omal, nosigni-
ficaque se puedahacer cualquier cosa,
porque no se me puede evaluar por los
resultados. Mientras en una decisién
concreta no se puede establecer una
relacién directa entre decidir bien'y
resultados, alargo plazo, en el conjun-
todelas decisiones que uno toma, sise
decidebien se obtienen mejores resul-
tados que si se decide mal.

Ademés, si el criterio para evaluar si
estamos decidiendo bien o no fueran
los resultados, no podrfamos saber si
estamosdecidiendobienonohastapo-
ner en practica nuestra decisiéon y ver
que es lo que pasa. Es decir, no podria-
mos juzgar si una decisién es correcta
hastaqueviéramos sus consecuencias.
Pero es responsabilidad del directivo
saber si una decision es buena o no
antes de ponerla en practica. Saberlo
cuando yala hemos implantado es de-
masiado tarde.

¢QUE ES DECIDIR BIEN?

@_ Pero,équéesdecidirbien? Esiden-
@ tificar cudles son nuestros objeti-
vos; plantear los problemas de forma
realista; no autoengafiarnos pensando
que las cosas son como pensamos que
son en lugar de como en realidad son;
tener claro qué informacién es rele-
vante en cada situacién; reconocer
que la incertidumbre existe y gestio-
narla... Son algunas de las bases que se
desarrollan en el libro Iceberg a la vista.
Principios paratomar decisiones sin hun-
dirsey que, si se siguen (si bien nunca
podremos garantizar que en una deci-
siéndeterminadanosvanasalirlas co-
sasbien) sique se puede garantizar que
estamos tomando bien las decisiones,
que cadavezaprenderemosatomarlas
mejor y que, a la larga, obtendremos
mejoresresultados que sinuestro pro-
ceso es defectuoso.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



SLICH

2/

A




