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SINOPSIS 




         




        En este libro se expone un modelo de toma de decisiones que ayuda al directivo a abordar los problemas a los que se enfrenta en su tarea de gobierno; se analiza el proceso de toma de decisiones y su impacto en las organizaciones. La dirección de una compañía aporta valor a la misma a través de sus decisiones, si no fuera así, no habría ninguna diferencia entre dirigir bien y dirigir mal. El talento directivo es una de las principales fuentes de ventaja competitiva sostenible de que dispone una empresa; es por tanto necesario aprender a decidir. Este libro es de hecho un intento de mostrar a los directivos cómo deben abordar las decisiones de modo que a través de ellas la organización que dirigen esté cada vez en mejores condiciones de alcanzar su finalidad. 




        Aunque el libro se ha escrito pensando principalmente en la actividad directiva dentro de las empresas, el modelo toma de decisión que se presenta es de utilidad en todo tipo de organización humana. 
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        Introducción 




         




        La situación en la que se encuentra cada uno de nosotros y la de las organizaciones de que formamos parte depende por un lado de circunstancias externas y por otro de las decisiones libres que vamos tomando a lo largo de nuestra vida. Circunstancias externas son todos aquellos hechos sobre los que no tenemos ningún control y que por tanto, ninguna decisión nuestra puede cambiar. El hecho de vivir en el siglo XXI o en el siglo XII, ser francés o etíope, ser más inteligente o más torpe, es algo con lo que uno tiene que convivir toda su vida, le guste o no. No podemos hacer nada por cambiarlo, se escapa a nuestro control. Estas circunstancias externas condicionan nuestra vida y nuestro entorno, pero no determinan de modo unívoco lo que nosotros somos. Fijadas esas condiciones externas, son las decisiones que tomamos las que determinan nuestro presente y nuestro futuro, así como el de nuestras organizaciones. De ahí se deriva la importancia de aprender a decidir bien, nos va en juego el futuro. 




        La evolución de una empresa es fruto de las decisiones que allí se toman. Cómo se dirigen las empresas explica, por ejemplo, porqué en el sector de las aerolíneas en Estados Unidos conviven la empresa más rentable del país con otras que están continuamente al borde de la bancarrota; por qué cuando en Agilent hubo que hacer un recorte de plantilla, todos los trabajadores entendieron la decisión y facilitaron su puesta en práctica y sin embargo un anuncio de recorte de salarios en American Airlines costó el puesto al consejero delegado de la compañía. Por qué ante situaciones similares una empresa tiene problemas con los sindicatos y otra no. 




        Este libro analiza el proceso de toma de decisiones y el impacto que éstas tienen en las organizaciones. Se expone un modelo que puede ayudar a abordar, del mejor modo posible, problemas a los que nos enfrentamos, intentando evitar que al resolverlos generemos problemas mayores en el futuro. El desarrollo del modelo es de gran utilidad para los directivos pues su aplicación es eminentemente práctica como muestran los numerosos ejemplos presentados a lo largo del libro. 




        Una decisión es buena (que no es lo mismo que óptima) cuando fruto de ella estamos en mejores condiciones de resolver nuestros problemas. Por el contrario, una decisión es incorrecta cuando resuelve el problema inmediato pero además lleva consigo unas consecuencias no previstas y no deseadas a largo plazo. ¿Cómo se puede saber si estamos decidiendo bien, siendo imposible prever todas las consecuencias futuras de nuestras decisiones? Evidentemente, no se pueden anticipar todas las consecuencias de nuestras decisiones, pero sí es posible identificar una serie de criterios que debe cumplir una decisión para garantizar que estamos decidiendo bien, y que en el futuro vamos a saber decidir mejor. A decidir se aprende, y el objetivo de este libro es precisamente enseñar a decidir. 




        A lo largo de estas páginas se expone el modelo de toma de decisiones desarrollado por el Profesor Juan Antonio Pérez López, en sus más de 30 años de investigación. En la primera parte se analizan las decisiones y criterios que se deben tener en cuenta para garantizar un planteamiento adecuado de las mismas. La segunda y la tercera parte tratan del gobierno de las organizaciones. Aunque lo expuesto en el libro sirve para cualquier tipo de organizaciones, nos centramos principalmente en las empresas. 




        Los capítulos primero y segundo analizan las consecuencias que tienen las decisiones y su impacto en las personas. Los capítulos tercero y cuarto abordan la esencia de la decisión. En general, ante una decisión se suelen presentar diversas alternativas: unas atractivas (las pondríamos en práctica de modo espontáneo), y otras convenientes (las que juzgamos más razonables). Cómo juzgar la conveniencia de cada una y cómo escoger entre ellas es el objetivo de estos dos capítulos. 




        El aprendizaje es el objetivo de los capítulos cinco y seis. En ellos veremos si como fruto de nuestras decisiones cada vez aprendemos a decidir y resolver mejor nuestros problemas, o por el contrario, si cada vez estamos en peores condiciones de abordar las situaciones a las que nos enfrentamos, a menudo sin ser conscientes de que entramos en esa espiral negativa, viendo perplejos cómo cada vez tenemos más problemas y sin tener idea de por qué. 




        Terminamos la primera parte del libro con los capítulos siete y ocho dedicados al impacto de las decisiones en el plano afectivo de las personas. Las decisiones que tomamos afectan nuestra vida y nuestro entorno. El plano afectivo viaja siempre con nosotros. Cómo decidimos hace que tengamos mayor o menor capacidad de querer y, a su vez, que seamos más o menos queribles. Por qué se nos quiere más o menos guarda relación con el modo como decidimos. 




        La segunda parte del libro utiliza lo desarrollado en la primera parte para mostrar un modelo de gobierno de las organizaciones. En los capítulos nueve y diez se introducen los parámetros que determinan la calidad de una organización, es decir, su mayor o menor capacidad de conseguir sus fines a largo plazo. Estos parámetros son la eficacia, la atractividad y la unidad. Del mismo modo que en un chequeo médico una serie de indicadores sirven para diagnosticar la salud de una persona, estos tres parámetros indican la salud o calidad de una organización. 




        Los capítulos once y doce analizan las capacidades que deben desarrollar los directivos para ejercer su función de gobierno. Así, para hacer una empresa cada vez más eficaz, más atractiva, y con un mayor grado de unidad, el directivo necesita desarrollar las capacidades de estratega, ejecutivo y líder. Terminamos el capítulo doce exponiendo cómo el ejercicio del poder y de la autoridad en la acción directiva impacta en la eficacia, atractividad y unidad de la empresa. 




        La tercera parte trata de la relación que hay entre las decisiones directivas en una organización y el tipo de organización que resulta como consecuencia de estas decisiones. Así el capítulo trece se dedica a las distintas concepciones que un directivo puede tener de la empresa en función de si éste persigue sólo la eficacia, o persigue también los otros dos parámetros. De este modo, si sólo presta atención a la eficacia, estará concibiendo la empresa como un mecanismo, como un instrumento. Si además de a la eficacia presta atención a la atractividad, concibe la empresa como un organismo con vida propia. Sólo cuando se dirige pensando en los tres parámetros, la eficacia, la atractividad y la unidad, se está concibiendo la empresa como lo que realmente debe ser, una institución formada por personas y para personas. 




        El capítulo catorce aborda el trabajo del directivo, es decir los instrumentos con los que cuenta para alcanzar la eficacia, atractividad y la unidad de su empresa. Estos instrumentos son la planificación estratégica, las políticas operativas, las políticas institucionales y el control directivo. En el último capítulo de esta tercera parte se muestra cómo el talento directivo es una de las principales fuentes de ventaja competitiva sostenible de que dispone una empresa. Es evidente que la dirección de una compañía aporta valor a la misma a través de las decisiones que toma. Si no aportara valor sobraría, y no habría ninguna diferencia entre dirigir bien y dirigir mal. De hecho, este libro es un intento de mostrar cómo se debe gobernar una compañía de modo que la dirección aporte el máximo valor posible. 




        El libro concluye con una breve cuarta parte en la que se exponen dos ejemplos de empresas que a mi juicio son dirigidas de modo excelente. El primero se refiere a Southwest Airlines, una de las compañías más rentables del mundo y que opera en uno de los sectores más competitivos y menos rentables de la economía norteamericana. Argumentaremos que se trata de una compañía excelente en términos de eficacia, atractividad y unidad, donde la acción directiva la ha llevado a esos niveles de calidad. La segunda compañía analizada es Mercadona, una cadena española de supermercados. En su planteamiento estratégico y en su operativa diaria están presentes tanto el largo plazo como la identificación de las personas con la empresa. 




        La aproximación a la excelencia directiva que se desarrolla en este libro es fundamentalmente distinta de la que hicieron Peters y Waterman (1982) en su libro En busca de la excelencia. Estos autores identificaron las compañías que habían sido rentables de modo permanente a lo largo de la década de los setenta y estudiaron sus características comunes, concluyendo que ésas eran las características de las compañías excelentes. En contraste, nuestro enfoque consiste en razonar con rigor cómo para dirigir bien son precisas tres cosas: saber resolver los problemas que se presentan en una organización, aprender a resolver cada vez mejor los futuros problemas que se presenten y finalmente conseguir que las personas que integran la organización se sientan cada vez más identificadas con ella (es decir, quieran contribuir a la resolución de sus problemas). En la medida en que una compañía sea capaz de avanzar en estas tres direcciones la compañía será más eficaz, más atractiva para las personas que la componen, y con mayor unidad entre ellas. 




        Como decía al principio, este trabajo se basa fundamentalmente en las investigaciones que sobre toma de decisiones en organizaciones llevó a cabo en el IESE Juan Antonio Pérez López. Las referencias básicas son Pérez-López (1991 y 1993). No volveré a referenciar estas dos publicaciones en todo el libro ya que de lo contrario tendría que citarlas prácticamente en todas sus páginas. Este libro es el resultado de nueve años de trabajo como profesor en el IESE junto a Juan Antonio Pérez López y otros nueve de posterior reflexión, investigación y docencia, después de su fallecimiento. 




        El libro está dedicado, además de a Juan Antonio, a mis padres. Quiero también agradecer a mis colegas del IESE Pere Agell, Rafael Andréu, María Jesús Grandes, Josep María Rosanas, Juan Carlos Vázquez-Dodero y Manuel Velilla, con los que he tenido ocasión de discutir su contenido y lo han ido leyendo conforme lo iba escribiendo. Sin sus aportaciones y sugerencias, su escritura habría sido imposible. Especialmente valiosas fueron las sugerencias de Rafael Andréu, de quien, además de ser un buen amigo, he aprendido mucho. Luis Malgosa y Patricio Hunt me hicieron también comentarios muy útiles, y a Paco Torralva le debo una ayuda continuada a lo largo de muchos años. 




        También mis agradecimientos van a los alumnos del curso electivo de segundo año del MBA del IESE «Toma de Decisiones y Gobierno de Organizaciones» de los años 1999 a 2004. A través de las clases que les impartí pude ir dando estructura y orden a las ideas que aquí se exponen. Sus críticas, siempre constructivas, y las razonables dudas y preguntas que surgían en clase fueron muy útiles para reflexionar, conceptulizar y sobre todo simplificar el contenido. Entre ellos quiero nombrar a Bruno Herlicq, MBA del IESE del año 2000. 




        Mis agradecimientos van también a Roberto García y David Pastoriza, alumnos del Doctorado del IESE quienes han leído primeras versiones de este libro y han contribuido con valiosísimas aportaciones. 
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        Capítulo 1 




         


        Problemas y decisiones 




         




        1.1. Introducción 




         




        Los directivos toman decisiones y llevan a cabo acciones para resolver problemas. Se tiene un problema cuando existe una situación que no es del todo agradable para una persona, o cuando se sospecha que existen situaciones más agradables que las actuales. Resolver el problema es poner en práctica una decisión que hace que desaparezca la situación desagradable o que permita acceder a la situación más agradable. Por ejemplo, cuando el director general de una cadena de supermercados piensa que puede aumentar su participación de mercado y también sus beneficios comprando los supermercados de otra cadena competidora está poniendo en práctica una decisión que le permite acceder a una situación que cree que es mejor que la actual. 




        Salvo en situaciones muy simples, para resolver un problema un directivo necesitará la colaboración de otras personas. Por esto existen las organizaciones. Cuando una persona es incapaz de resolver sola los problemas y situaciones a las que se enfrenta, se coordina y organiza con otras personas para conseguir sus objetivos. Hay personas que están más capacitadas que otras para resolver problemas y hacerse cargo de las situaciones. Saben en cada momento qué es lo más conveniente hacer. Saben tomar decisiones. Vamos a tratar del proceso de toma de decisiones. Vamos a hablar de qué es lo que hay que tener en cuenta a la hora de decidir, de modo que no sólo resolvamos bien las situaciones a las que nos enfrentemos ahora, sino que cada vez estemos en mejores condiciones de abordarlas en el futuro. Un directivo para resolver una situación tendrá que decidir qué acción llevar a cabo y fruto de esa decisión alguna otra persona, un colaborador suyo, hará algo que resolverá el problema. Un jefe dará instrucciones a un subordinado, un profesional requerirá la actuación de un colega, etc. 




        La figura 1 muestra el esquema básico de la resolución de un problema: 
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          FIGURA 1 


        




         




        En la figura 1 se muestra cómo una persona, un directivo, que llamaremos agente activo (AA) tiene un problema, para cuya resolución ejecuta una acción (a) fruto de la cual otra persona, colega, subordinado, etc., que llamaremos agente reactivo (AR) hará algo, tendrá una reacción (r) que presumiblemente resolverá el problema inicial del agente activo. Por ejemplo, cuando una persona tiene que instalar un software en su ordenador y no sabe cómo hacerlo, tiene un problema. El plan de acción que pone en práctica para resolverlo es llamar al técnico informático de su compañía para pedirle ayuda en la instalación del programa. Se supone que el técnico de la compañía reacciona instalándole el software o enseñándole a instalarlo, y de esta manera habrá resuelto su problema. 




        En este modelo el agente activo puede ser cualquier persona que tiene que resolver un problema. Puede ser un directivo, un padre de familia, un estudiante o quien sea. Y agente reactivo es cualquier persona a la que afecta las decisiones tomadas por el agente activo, y, por tanto, un agente reactivo puede ser un subordinado, un jefe, un colega, una novia, un cónyuge, o cualquier persona. 




        Las personas en las organizaciones están continuamente resolviendo problemas. La mayoría de ellos son rutinarios y sabemos perfectamente cómo resolverlos. Algunos de ellos son complejos, su resolución no es nada obvia y requieren gran capacidad directiva. Vamos a tratar en esta primera parte del libro qué cosas hay que tener en cuenta cuando nos enfrentamos a una decisión para garantizar que estamos decidiendo bien. Vamos también a mostrar cómo se aprende a decidir bien. Decidir bien no consiste en aprenderse una metodología y aplicarla cada vez que uno se enfrenta a una situación en la que tiene que decidir. Aprender a decidir bien consiste en desarrollar un modo de concebir los problemas y de abordarlos que nos permite poco a poco estar en mejores condiciones para enfrentarnos a ellos. 




         




        1.2. Un primer planteamiento 




         




        Las personas queremos resolver los problemas que se nos presentan. Una decisión es eficaz si resuelve el problema que tenía el que tomó la decisión y no es eficaz si no lo resuelve. Normalmente uno piensa que una decisión es correcta si es eficaz, si resuelve el problema que se pretendía resolver. Pero esto no es así, y éste es el principal error que cometen los directivos en su labor de dirección, y el principal error que cometemos las personas cuando tomamos decisiones. Puede que la decisión haya sido eficaz, pero a su vez ha podido generar un problema mayor que el que se tenía inicialmente. Esto es así porque cualquier acción que lleva a cabo un directivo, además de producir una reacción por parte de alguno de sus colaboradores, tiene otras consecuencias, de las que en seguida hablaremos, que pueden generar al directivo un problema más grande que el que quería resolver. Si estas consecuencias no previstas se producen de manera inmediata, el directivo tendrá margen de maniobra para corregir la situación. Pero muchas veces estas consecuencias no previstas se manifiestan al cabo del tiempo, generando un problema de más difícil solución debido a que cuando finalmente afloran, el directivo habitualmente no es consciente de que este nuevo problema es consecuencia de decisiones que tomó tiempo atrás. Decisiones que, aunque fueron eficaces y resolvieron el problema que pretendían resolver, plantaron la semilla de los problemas actuales. Al no saber el directivo las causas de los problemas actuales, le resultará más difícil resolverlos. No verá ninguna relación entre las decisiones pasadas y sus problemas actuales. Seguirá pensando que las decisiones pasadas fueron correctas porque fueron eficaces. De esta manera el directivo se cierra al aprendizaje. Dirige mal. 




        En parte, la calidad de un directivo consiste en su capacidad de tener en cuenta estas otras posibles consecuencias. Esto no significa que un directivo tenga que ser capaz de prever todas las consecuencias de sus decisiones. Lo que sí tiene que ser capaz de prever es qué tipo de cosas pueden llegar a pasar. De esta manera se evitará desagradables sorpresas en el futuro. Para conocer un árbol no es necesario conocer todas y cada una de sus hojas, pero sí hay que conocer que tiene hojas y cómo son. 




         




        1.3. La Cerner Corporation. Un ejemplo de decisión 




         




        Lo que estamos diciendo no son consideraciones teóricas. Son cosas que ocurren muy frecuentemente en la tarea de dirección de empresas. En marzo de 2001 Neal Patterson, consejero delegado de la Cerner Corporation (Mills, 2001), venía observando cómo en el parking de la compañía cada vez había menos coches a las 8 de la mañana, y también empezaba a haber sitios libres antes de las 5 de la tarde. La Cerner Corporation es una compañía de desarrollo de software con unos ingresos de más de 400 millones de dólares en el 2000. Contaba con más de 3.000 empleados y según los rankings de la revista Fortune estaba considerada una de las 100 mejores compañías en las que trabajar. Aunque la marcha de la compañía en términos de ventas y beneficios seguía siendo buena, Neal Patterson, ante la sospecha de que sus empleados estaban trabajando menos de las cuarenta horas semanales estipuladas, envió un e-mail a sus 400 directivos en los términos siguientes: «Un gran número de nuestros empleados está trabajando menos de cuarenta horas. El parking está escasamente utilizado a las ocho de la mañana al igual que a las cinco de la tarde. Como directivos o no sabéis o no os importa lo que están haciendo vuestros empleados. Habéis creado un ambiente de trabajo que permite que esto suceda en Cerner. En cualquier caso, hay un problema que o resolvéis o tendré que reemplazaros. Sois responsables de lo que pasa. Tenéis dos semanas.» El consejero delegado de esta compañía veía un problema y tomó una decisión con la que suponía que los directivos de su compañía tomarían las medidas necesarias para resolver el problema. Efectivamente, los directivos de Cerner consiguieron que a partir de entonces todo el mundo estuviera trabajando desde las ocho de la mañana hasta las cinco de la tarde. No está claro que de esta manera se consiguiera una mejora en el rendimiento de la compañía. Lo que tampoco anticipó Neal Patterson es otra reacción de sus directivos y las consecuencias que ésta tuvo para la Cerner. El autoritario e-mail fue filtrado a otras personas que lo colgaron en Internet. El mensaje fue leído por analistas e inversores que quedaron sorprendidos por el lenguaje usado por este consejero delegado. El resultado fue que el precio de la acción de la compañía bajó un 22% en tres días, de 44 a 34 dólares. De este hecho se hizo eco toda la prensa económica de Estados Unidos de modo que al negativo impacto económico hubo que añadirle la vergüenza personal para el consejero delegado de la compañía. 




        El error de Neal Patterson no fue no haber anticipado que su mensaje iba a ser colgado en la red y el efecto que esto tendría en los inversores, pues uno no puede adivinar todo lo que puede ocurrir en el futuro. Su error consistió en no analizar el impacto que podría tener el mensaje en los 400 directivos que lo iban a recibir, porque una cosa era segura, los receptores del mensaje no iban a quedarse igual después de recibirlo. Por un lado, podemos decir que Patterson tuvo la suerte que las consecuencias no previstas de su acción se manifestaron de modo inmediato, lo que le permitió aprender y darse cuenta de que su decisión fue equivocada (aunque fue eficaz; consiguió que los empleados trabajaran ocho horas cada día). Por otro lado, también podemos decir que el coste de su error y de su aprendizaje fue muy alto. Aunque el mensaje no hubiera saltado al público no habría dejado de crear malestar entre sus directivos, lo cual a medio plazo habría tenido consecuencias para la compañía sin que Patterson probablemente llegara a ser consciente de las causas de esas dificultades y de ese malestar. 




         




        1.4. La acción directiva y la suerte 




         




        Que una decisión sea correcta o no, no tiene una relación directa con el resultado inmediato de la decisión. De lo contrario, no podríamos saber si la decisión es correcta o no hasta que la hayamos puesto en práctica y hayamos visto qué sucede, pero entonces ya sería demasiado tarde. Lo único que podríamos hacer es tomar decisiones y ver qué pasa. Dirigir bien sería equivalente a tener suerte. Y si alguien necesita de la buena suerte para que las cosas le vayan bien no es un buen directivo. El buen directivo ha de saber aprovechar las oportunidades que surgen fruto de la suerte, pero también debe estar preparado para abordar satisfactoriamente los momentos de mala suerte. Un test para juzgar la calidad de una empresa no es fijarnos en si la empresa va bien en momentos de bonanza económica, sino si la empresa sigue yendo bien en momentos de recesión. Para saber de antemano si una decisión es correcta o no debemos fijarnos más en el proceso de toma de decisiones y menos en si hemos acertado con los resultados inmediatos que pretendíamos alcanzar. Si se toman bien las decisiones, en general se resolverán los problemas que se tienen, pero esto no tiene por qué ser así en cada decisión concreta. 




         




        1.5. Consecuencias de una decisión 




         




        A la hora de tomar decisiones, un directivo debe analizar todos los posibles resultados de sus acciones. Ignorar alguno de los posibles resultados originará sorpresas cuando las consecuencias no previstas se manifiesten, y las sorpresas dificultan y distraen al directivo en su tarea diaria de gobierno. Prever las posibles cosas a que sus decisiones pueden dar lugar permite que el directivo pueda aprender, comprobando que lo que había previsto efectivamente ocurrió o no. Este aprendizaje es lo que más enriquecerá al directivo y hará de él un mejor profesional. Por el contrario, si el directivo deja de evaluar todas las posibles consecuencias de sus decisiones, ocurrirán cosas sin que el directivo las haya previsto y o bien le pasarán desapercibidas, o bien causarán perplejidad en él. Un directivo incompetente es el que o no se entera de lo que ocurre o no sabe por qué ocurre lo que ocurre. Esto le incapacita para aprender de sus decisiones. Por eso es importante analizar todos los tipos de consecuencias a que puede dar lugar una decisión. 




        Las posibles consecuencias de una decisión son numerosísimas y podríamos perdernos intentando enumerarlas. Por esto, es mejor clasificar esas posibles consecuencias. Una clasificación que nos sea útil para poder juzgar la decisión. Del mismo modo que para conocer un árbol no es necesario conocer cada una de sus hojas, basta con saber cómo es su raíz, su tronco, sus ramas y sus hojas en general, para analizar una decisión no es necesario evaluar todas las posibles consecuencias que de ella se puedan derivar, pues son múltiples e inabarcables; basta con tener en cuenta y evaluar todos los distintos tipos de consecuencias que puedan tener. 




        Toda decisión, todo plan de acción, tiene tres tipos de consecuencias (o produce tres tipos de resultados): 


        

          	
Resultados extrínsecos. Es la misma acción del directivo y la reacción de las personas a las que afecta esta acción. Es lo que ambos hacen. La propia interacción.


          	
Resultados intrínsecos. Es todo lo que ocurre en el interior de la persona que toma la decisión (el agente activo), fruto de la decisión que ha tomado.


          	
Resultados trascendentes. Es todo lo que ocurre en el interior de la persona a la que le afecta la decisión (el agente reactivo). 


        




        Utilizamos el ejemplo de la Cerner Corporation para explicar estos tres tipos de resultados 




         




        1.6. Otra vez la Cerner Corporation 




         




        Para ilustrar los tipos de resultados que produce una decisión, volvamos a la situación de la Cerner Corporation descrita antes. Allí, los resultados extrínsecos de la decisión que tomó su consejero delegado fueron en primer lugar que un mensaje por correo electrónico fue recibido por los altos directivos de la compañía. Otro resultado extrínseco fue que los empleados de la compañía volvieron a hacer su horario habitual de 8 de la mañana a 5 de la tarde. Otro, que el mensaje fue colgado en la red. Que las acciones de la compañía bajaron un 22% en tres días y que del asunto se habló en toda la prensa económica del país, etc. 




        Los resultados intrínsecos de la decisión que tomó el consejero delegado de la Cerner Corporation son lo que aprendió este consejero delegado fruto de su decisión. Patterson pudo haber aprendido que es mejor dialogar con sus directivos sobre las causas de los problemas antes que dar órdenes taxativas. O quizá lo que pasó por la cabeza de Patterson fue que actuó de modo adecuado, pero que dentro de su compañía tiene algún directivo que es un traidor. Muchas son las posibles cosas que pueden haber ocurrido en el interior de Patterson. Lo que realmente haya ocurrido es lo que constituye los resultados intrínsecos de su decisión. Y estos resultados intrínsecos afectarán de un modo u otro a sus futuras decisiones. 




        Los resultados trascendentes de la decisión de Patterson son todo lo que ocurrió en el interior de las personas a las que afectó la decisión. En los directivos de la Cerner. Por ejemplo, que estos directivos empezaran a pensar que están ante un jefe autoritario y poco dado a resolver los problemas por la vía del diálogo. Alguno incluso debió llegar a pensar que este jefe merecía un buen escarmiento, etc. Lo relevante es que tras la decisión de Patterson, nada es igual en la Cerner. A partir de ahora, cómo reaccionen sus directivos está condicionado por lo que ha hecho Paterson. 




         




        1.7. Características de los resultados de una decisión 




         




        Los resultados extrínsecos de una decisión son directamente observables desde el exterior, porque precisamente son los que se producen fuera de las personas. Que sean directamente observables no significa que todo el mundo los vaya observar, ni siquiera las personas a las que afecta directamente la decisión. Por ejemplo, en el caso de la Cerner Corporation podría darse el caso de que el consejero delegado fuera tan incompetente que no achacara la caída de las acciones de la compañía al mensaje que él envió a sus directivos sino a circunstancias externas de la coyuntura económica. Los resultados extrínsecos se pueden percibir y producen satisfacciones, que pueden ser agradables o desagradables. 




        Los resultados intrínsecos y trascendentes, por el contrario, se producen en el interior de las personas y no son directamente observables desde fuera. Que no sean directamente observables y sean, por tanto, intangibles no significa que no sean resultados que realmente se producen. En la mayoría de los casos son mucho más importantes que los resultados extrínsecos, pues son los que posibilitan o dificultan la resolución de problemas en el futuro por parte de la organización, pues afectan y modifican las relaciones entre las personas. 




        A la hora de tomar una decisión, un directivo debe tener en cuenta que necesariamente se van a producir estos tres tipos de resultados: los extrínsecos, los intrínsecos y los trascendentes. Si sólo se evalúan los resultados extrínsecos la decisión será incorrecta por haber sido analizada de forma incompleta. Además, aunque son los resultados extrínsecos los que resuelven o no el problema que tiene el directivo en ese momento encima de la mesa, es seguro que el directivo se enfrentará a otros problemas en el futuro, para lo cual necesitará la colaboración de los agentes reactivos quienes, a causa de las decisiones tomadas anteriormente por el directivo, pueden estar menos entusiasmados en colaborar en la resolución de esos problemas, limitándose a hacer lo que «sobre el papel» la empresa espera de ellos. A menudo es preciso el entusiasmo de un equipo para que un problema se resuelva. Pero el entusiasmo no es algo que se pueda exigir de las personas por vía de un contrato laboral. Por tanto, cuando un directivo toma una decisión debe intentar, además de resolver el problema que tiene entre manos (a través de los resultados extrínsecos), conseguir como resultado trascendente una mayor voluntad de sus colaboradores, o quienesquiera que sean los agentes reactivos, para resolver los problemas futuros a los que se enfrente la empresa. O por lo menos debe intentar evitar que los colaboradores cada vez estén menos motivados en colaborar en la resolución de los problemas. 




        Normalmente no son las decisiones complejas y vitales que tiene que tomar la alta dirección de una compañía las que tienen importantes resultados trascendentes en los miembros de la organización. Los resultados trascendentes son fruto principalmente de las decisiones que se toman cotidianamente en una empresa, ya que es a través de estas decisiones como las personas constatan cuán importantes son para sus jefes. En esas decisiones rutinarias tomadas una y otra vez está en juego el clima laboral de una empresa. Las dificultades con que muchas veces se encuentran las empresas para mover a sus personas en una determinada dirección tienen su raíz en ese clima laboral que se ha ido forjando día a día de modo casi imperceptible. Aunque nos estamos refiriendo principalmente a las relaciones entre los miembros de una empresa, todo lo que estamos diciendo es aplicable a otro tipo de organizaciones como una familia o un grupo de estudiantes que comparten piso mientras hacen la carrera. 




         




        1.8. Evaluación de una decisión 




         




        Como toda decisión produce tres tipos de resultados, los extrínsecos, los intrínsecos y los trascendentes, para evaluarla habrá que tenerlos en cuenta a los tres. Es decir, toda decisión deberá evaluarse bajo tres criterios, que llamamos criterio de eficacia, criterio de eficiencia y criterio de consistencia: 


        

          	La eficacia del plan de acción se evalúa a través de sus resultados extrínsecos. 


          	La eficiencia de un plan de acción se evalúa a través de sus resultados intrínsecos. Se trata de evaluar que le va a ocurrir personalmente al mismo directivo que toma la decisión como consecuencia de tomarla.


          	La consistencia del plan de acción evalúa los resultados trascendentes de la decisión. Se trata de evaluar el impacto de la decisión en las personas a las que afecta. Impacto que determinará su mayor o menor interés en producir en el futuro las reacciones que resuelvan los problemas del agente activo. 


        




        Un plan de acción es eficaz si resuelve el problema que pretendía resolver, y no es eficaz si no lo resuelve. El plan es eficiente si al ponerlo en práctica el directivo aprende a resolver mejor sus problemas, bien porque aprende a hacer más cosas, bien porque aprende a facilitar a los demás que se interesen por resolver los problemas. Más adelante trataremos cómo juzgar la eficiencia de una decisión. Finalmente, un plan de acción es consistente si el ponerlo en práctica facilita que en el futuro el agente reactivo quiera seguir colaborando en la resolución de los problemas del agente activo, y es inconsistente, si facilita que el agente reactivo quiera colaborar cada vez menos con el agente activo. Un plan de acción es más consistente que otro si facilita más que otro esta colaboración. En un capítulo posterior trataremos con mayor detalle cómo juzgar la consistencia de una decisión. 




        Una vez hecha la triple evaluación de una alternativa, la pregunta es si debemos ponerla en práctica. Si la decisión es eficaz, eficiente y consistente, entonces no cabe duda que es correcta. Asimismo, si la decisión es ineficaz, ineficiente e inconsistente, entonces tampoco cabe duda que la decisión es incorrecta. El problema surge cuando una decisión es eficaz e inconsistente. A lo largo de esta primera parte del libro intentaremos responder a esta pregunta y razonar la respuesta. Algo podemos empezar a decir. Por ejemplo, si una decisión es eficaz y consistente, entonces es necesariamente eficiente. El directivo que la pone en práctica aprende a decidir mejor. Por un lado, si la decisión es eficaz el directivo aprende, si es que no lo sabía ya, que de esa manera se resuelve el problema. Si además la decisión es consistente, su puesta en práctica facilita que los colaboradores de quien la toma estén en el futuro más motivados para seguir colaborando con él, con lo que este directivo estará en mejores condiciones de resolver problemas futuros. 




        Normalmente las decisiones incorrectas son aquellas que siendo eficaces son inconsistentes. Por ser eficaces resuelven el problema del agente activo y por ser inconsistentes hacen que el agente reactivo sea cada vez más reacio a colaborar para resolver los problemas del agente activo. Si el agente activo no se da cuenta de este hecho creerá que está decidiendo bien, ya que estará resolviendo su problema; sin embargo, la realidad es que cada vez le va a resultar más difícil resolverlos porque cada vez va a poder contar menos con la colaboración de otras personas para ello. Las decisiones eficientes son las que hacen que quien toma la decisión esté en mejores condiciones de resolver sus problemas futuros, porque consigue aunar las voluntades y el interés de otras personas para resolverlos. Las decisiones ineficientes son las que, después de haberlas puesto en práctica, quien las toma está en peores condiciones de resolver sus problemas futuros ya que consigue que las personas que tienen que colaborar en su resolución estén cada vez menos dispuestas a hacerlo. 




        Si una decisión que es eficaz e inconsistente se pone en práctica repetidamente puede llegar a dejar de ser eficaz. Un plan de acción inconsistente destruye su propia eficacia si se aplica sucesivamente. No olvidemos que dirigir bien consiste no sólo en resolver los problemas actuales, sino en poder resolver también los problemas futuros de la organización. 




        De momento podemos resumir diciendo que para evaluar una decisión es preciso evaluar los tres tipos de resultados que necesariamente va a producir. Los extrínsecos, los intrínsecos y los trascendentes. Es decir, debe evaluarse la eficacia, la eficiencia y la consistencia de la decisión. Toda decisión, se quiera o no, produce estos tres tipos de resultados y por eso ha de ser objeto de esta triple evaluación. Un directivo puede evaluar de modo explícito los tres tipos de resultados o no, pero los está evaluando siempre al menos implícitamente. Si uno toma una decisión en función exclusivamente de los resultados extrínsecos, implícitamente, está afirmando, quizá por ignorancia en muchos casos, que no importan ni la eficiencia ni la consistencia de la decisión. 




        Hay que tener en cuenta que las evaluaciones de los resultados de una decisión se hacen «a priori», antes de tomarla y, sin embargo, los resultados se producen «a posteriori», después de que la misma se ha puesto en práctica. Por esto las evaluaciones de los resultados pueden ser acertadas o desacertadas. Puede pensarse que una decisión va a ser eficaz cuando realmente, una vez puesta en práctica, lo es menos. Sin embargo, esto no es lo más importante. Lo realmente importante, lo que puede producir aprendizaje negativo, es que la evaluación sea incompleta. Que se excluya la evaluación de algún tipo de resultados, en particular que se prescinda de la evaluación de los resultados trascendentes. Si la evaluación de los resultados es desacertada, uno puede aprender de ese error. Pero si se dejan de considerar algunos resultados, éstos no van a dejar de producirse, y, sin embargo, por no tenerlos en cuenta, hará que sea imposible aprender de ellos. 




         




        1.9. Eficacia de una decisión 




         




        Como decíamos, un plan de acción es eficaz si resuelve el problema que se pretendía resolver. Como normalmente para resolver problemas necesitamos la colaboración de otras personas, una decisión resuelve un problema si consigue que otra persona haga algo y este algo resuelve el problema original. La eficacia de una decisión depende pues de tres factores: que yo sea capaz de poner en práctica la decisión, que mis colaboradores sean capaces y quieran poner en práctica la reacción que les corresponde, y, finalmente, que tanto mi acción como la acción de mis colaboradores resuelvan el problema. A estas tres condiciones les llamamos operacionalidad, instrumentalidad y validez de la decisión: 


        

          	
Operacionalidad de la decisión: depende de cuán costoso resulta al que toma la decisión poner en práctica la decisión que toma. Si le cuesta mucho, la decisión es poco operacional.  


          	
Instrumentalidad del plan de acción: es el grado de interés que tiene el agente reactivo en producir la reacción que resuelve el problema. La instrumentalidad de una decisión puede entenderse como la operacionalidad de la reacción para el agente reactivo.


          	
Validez del plan de acción: la medida en que la acción y la reacción realmente resuelven el problema que se pretendía resolver. 


        




        Un plan de acción es eficaz si es operacional, es instrumental y es válido. Si es operacional el directivo es capaz de poner en práctica la decisión. A su vez, si es instrumental, sus colaboradores pueden y quieren producir la reacción deseada, y si es válido, esa reacción resuelve el problema que se pretendía resolver. 




        Cuando el rey Midas pidió a la diosa Minerva el don de convertir en oro todo lo que tocara y la diosa se lo concedió, esa interacción fue ineficaz. Fue ineficaz porque, aunque operacional e instrumental, no fue válida. No resolvió el problema del rey Midas (aumentar su riqueza), porque se murió de hambre. En realidad lo que le ocurrió al rey Midas es que no supo definir bien su problema, y el que resolvió no era realmente el problema que tenía. 




        La fábula del pastorcillo mentiroso muestra un ejemplo de decisión inicialmente eficaz, pero que al repetirse va perdiendo instrumentalidad hasta dejar de ser eficaz. Para divertirse un rato, el pastorcillo avisa a los mozos de su pueblo que viene el lobo y éstos acuden apresuradamente en defensa del rebaño. La decisión es operacional e instrumental, y también es válida porque el pastorcillo consigue divertirse a costa de los de su pueblo. Con ello el pastorcillo está aprendiendo que de esa manera consigue divertirse. Conforme esta decisión se va repitiendo, va perdiendo instrumentalidad. La segunda vez quizá todavía los mozos del pueblo acudan en ayuda, posiblemente algunos a regañadientes. A partir de entonces, sin embargo, cuando realmente llegue el lobo no podrá contar con la ayuda de los de su pueblo. Éstos, que inicialmente estaban dispuestos a ayudar al pastorcillo, habrán dejado de prestarle atención. 




        Un ejemplo de decisión instrumental y válida pero no eficaz por falta de operacionalidad es el siguiente. Una persona desea correr una maratón para sentir la satisfacción de haberlo hecho, por el placer que para él supone poder decir durante el resto de su vida que ha corrido una maratón. Los organizadores estarían dispuestos a darle un diploma que acreditara que la ha corrido por lo que la decisión sería instrumental. También sería válida: después de correrla, podría sentir la satisfacción y orgullo de haberlo hecho. Sin embargo, para esta persona la decisión puede ser no operacional, si no es capaz de correr los 42 kilómetros de rigor. 




        La validez y la operacionalidad de una decisión son directamente observables para el directivo que la toma. Sin embargo, su instrumentalidad no lo es porque es algo que sucede en el interior del agente reactivo. El pastorcillo de la fábula no es consciente que los mozos del pueblo están cada vez menos motivados a ir en su ayuda. 




        Cuando una persona no tiene en cuenta los resultados trascendentes de sus decisiones, el impacto de las mismas en sus colaboradores, está facilitando que estas otras personas empiecen a querer colaborar menos en la resolución de sus problemas. Sus acciones cada vez serán menos instrumentales, y llegará un momento que dejarán de ser eficaces. 




         




        1.10. Tipos de motivaciones 




         




        Cuando una persona toma una decisión, se mueve probablemente intentando conseguir unos objetivos, unos resultados. Hemos visto que estos resultados pueden ser de tres tipos: extrínsecos, quizá unos aprendizajes propios, o bien unos aprendizajes en los demás (de sus colaboradores), y a menudo se intentan conseguir resultados de los tres tipos. En consecuencia, la motivación que lleva a alguien a tomar una decisión en lugar de otra es la composición de los tres distintos tipos de motivaciones que resultan al evaluar los tres tipos de resultados. Estas motivaciones son las siguientes: 


        

          	
Motivación extrínseca: la motivación para conseguir resultados extrínsecos.


          	
Motivación intrínseca: la motivación para conseguir resultados intrínsecos, los aprendizajes del propio directivo.


          	
Motivación trascendente: la motivación para conseguir resultados trascendentes, los aprendizajes de las personas a las que afecta la decisión. 


        




        Una persona actúa por motivación extrínseca si lo que le mueve a actuar es conseguir resultados extrínsecos: dinero, poder, prestigio, etc. Actúa por motivación intrínseca si lo que le mueve a actuar es conseguir unos resultados intrínsecos, unos aprendizajes del tipo que sea, que le permitirán estar en mejores condiciones de abordar problemas en el futuro. Un recién licenciado en derecho que trabaja gratis durante un año en el despacho de un prestigioso abogado, lo hace probablemente por el motivo intrínseco de adquirir una buena capacitación profesional que le permita ejercer la profesión en el futuro. Finalmente, una persona actúa por motivación trascendente si lo que le mueve a actuar es resolver un problema de otra persona (y por supuesto sin crearle con ello un problema mayor). 




        Normalmente en una acción no se da un único tipo de motivación sino que suele darse una combinación de las tres. Cuando un médico lleva a cabo una operación quirúrgica lo hace pensando tanto en los honorarios que va a recibir, como en la capacitación profesional que va a adquirir, como en resolver el problema que tiene su paciente. Dependiendo del momento de la vida de una persona y de su calidad motivacional, tendrán más peso unos motivos u otros. 




        Con frecuencia se da el caso de que una persona evalúa imperfectamente los resultados de sus decisiones y en consecuencia la acción que elige no es necesariamente la mejor en términos de resultados. Esto significa que lo que le mueve no coincide todavía con lo que tiene valor para él. Diremos que alguien experimenta aprendizaje positivo cuando va progresando en términos de que le va motivando más y más lo que realmente tiene valor para ella. En cambio, el aprendizaje negativo implica que la acción elegida produce resultados cada vez menos satisfactorios para quien la elige, y además no sabe porqué; la razón está en que no evalúa todos los resultados de las alternativas consideradas, sino seguramente sólo los extrínsecos. Además puede ocurrir que estos malos resultados, estos desaguisados, se produzcan en un futuro no inmediato, por lo que esta persona puede estar pensando que está de hecho resolviendo sus problemas. Cuando finalmente aparezcan los resultados de esas decisiones incorrectas, difícilmente se atribuyen a esas decisiones que se tomaron anteriormente. Más bien el directivo contempla perplejo la nueva situación incapaz de darse cuenta de su conexión con anteriores decisiones suyas. 




         




        1.11. Un primer criterio de decisión 




         




        Estamos en condiciones ahora de dar un primer criterio de decisión para evitar decisiones incorrectas, y que en consecuencia en el futuro nos resulte más difícil resolver nuestros problemas (como le sucedía al pastorcillo de la fábula). Para evitar el aprendizaje negativo, una persona tiene que evitar tomar decisiones inconsistentes sea cual sea la motivación extrínseca que le impulse a tomarlas. Para aplicar este criterio necesitamos aprender a evaluar cuando una decisión es inconsistente. En un capítulo posterior expondremos detalladamente cómo aplicar el criterio de consistencia en la toma de decisiones, es decir, cómo saber si una decisión es inconsistente. De momento podemos adelantar, aunque de modo impreciso, que una decisión es inconsistente si facilita que las personas a las que afecta pierdan su confianza hacia el directivo, si pudieran conocer las razones por las que el mismo la toma. Por tanto, cuando un directivo decide teniendo en cuenta solamente el criterio de eficacia, evaluando solamente los resultados extrínsecos de sus decisiones, necesariamente está decidiendo mal. 




        Es frecuente oír quejas de directivos respecto a la dificultad de conseguir que sus subordinados hagan su trabajo. Esto puede deberse en algunos casos a la falta de cualificación de los mismos, a quienes se esté pidiendo hacer más de lo que pueden dar de sí. En este caso, el directivo debería quejarse menos y colocar a estas personas en lugares más adecuados a sus capacidades, o diseñar un plan de cualificación si estas personas tienen suficiente potencialidad. Sin embargo, lo que sucede con frecuencia es que el directivo en cuestión no es capaz de evaluar los resultados de las decisiones de sus subordinados. A menudo se presta poca atención al esfuerzo e interés por ser útil que normalmente tiene toda persona. Con frecuencia, este desinterés por parte del directivo es la causa de que el subordinado deje de poner esfuerzo e interés en su trabajo, y acabe rindiendo por debajo de sus posibilidades, lo cual, obviamente es tanto culpa del subordinado como de la incapacidad del directivo de valorar todos los aspectos del trabajo de sus colaboradores. El directivo tiende a valorar sólo la eficacia. Con esto no queremos descartar que a veces falte profesionalidad en los subordinados. 




         




        1.12. Resumen 




         




        En este capítulo hemos visto que cuando las personas toman decisiones para resolver problemas, se producen tres tipos de resultados: extrínsecos, intrínsecos y trascendentes. Por tanto, un directivo, para evaluar una decisión tiene que evaluar los tres tipos de resultados, que hemos llamado eficacia, eficiencia y consistencia de la decisión. Hay a su vez tres tipos de motivaciones que llevan a una persona a actuar: la motivación extrínseca, que le mueve a intentar conseguir un resultado extrínseco, y la motivación intrínseca y la trascendente, que le mueven a intentar conseguir resultados intrínsecos y trascendentes respectivamente. Normalmente lo que lleva a una persona a tomar una decisión u otra es una combinación de los tres tipos de motivaciones. El Cuadro 1 muestra el paralelismo entre estos conceptos. 




         




        CUADRO 1 


        

          

            

              	
Triple plano de las consecuencias de una decisión, de su evaluación y de la motivación a que dan lugar 

            


          

          

            

              	Resultados de las decisiones

              	Evaluación de los resultados

              	
Motivación para actuar 

            


            

              	Extrínsecos 

              	Eficacia 

              	Extrínseca 

            


            

              	Intrínsecos 

              	Eficiencia 

              	Intrínseca 

            


            

              	Trascendentes 

              	Consistencia 

              	Trascendente

            


          

        




         




        Las decisiones correctas son aquellas que posibilitan que en el futuro se puedan resolver mejor los problemas. Capacitan al directivo para resolverlos mejor. Producen en el directivo un aprendizaje positivo. Por el contrario, las decisiones incorrectas son aquellas que después de ponerse en práctica el directivo está en peores condiciones de resolver sus problemas futuros. 
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