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Prólogo 




			 




			Se supone que un prólogo sirve para hablar del libro que vas a leer; pues bien, antes de hacerlo, déjame que te hable de los autores. 




			Estás ante un libro escrito por los hermanos Heath y créeme, esto es un hecho relevante. 




			Si vas a una librería encuentras dos tipos de libros: los de ficción y los de no-ficción. 




			Dentro de los de no-ficción yo haría una división más: los escritos por un olimpo de elegidos (Malcolm Gladwell, Daniel Pink, Dan Ariely y algún otro) y el resto. Y en ese olimpo claramente están los hermanos Heath. 




			Nadie escribe libros de no-ficción como los Heath. 




			El primer libro de los Heath que cayó en mis manos se titulaba Made to Stick, traducido como Pegar y pegar, un libro sobre el arte de hacer presentaciones memorables y que impacten en el público. Como especialista, puedo decirte que he leído casi un centenar de libros que versan sobre este mismo tema y nunca me había topado con uno tan claro y tan ameno. Rápidamente lo coloqué en el escalafón de mis favoritos. 




			Su segundo libro, Switch –Cambia el chip en su versión en castellano–, publicado tres años más tarde, aborda el tema del cambio. Cómo conseguir cambiar como individuos y cómo propiciar el cambio en los demás, tanto a nivel personal como a nivel profesional. 




			Si el primero me encantó, el segundo fue una revelación. Está sin duda entre mis diez libros favoritos. Siempre que alguien me pide que le recomiende un libro, sin lugar a dudas Cambia el chip es el primero de mi lista. 




			Pero, ¿por qué son tan buenos los libros de los hermanos Heath? ¿Por qué siempre se convierten en auténticos superventas? 




			La razón es muy sencilla: el inmenso trabajo de investigación y documentación que subyace en cada capítulo. El resultado de todas estas horas de investigación es un montón de ejemplos de la vida real y un libro científico apto para profanos. 




			Ellos buscan a Wally por ti, para que no hagas ningún esfuerzo y lo entiendas a la primera. 




			Ambos trabajan en el entorno universitario dando clases y seminarios y trasladan toda su experiencia docente a todo lo que hacen. No se puede ser más claro explicando las cosas. 




			Estás leyendo un capítulo, de repente te explican un concepto y tienes un «momento ajá», «¡Ostras, con lo fácil que era! ¿por qué nadie me lo había explicado así?». 




			Cuando más emocionado estás, piensas: «me encantaría algún ejemplo» y te dan cuatro o cinco por capítulo, pero no ejemplos cualesquiera, no, ejemplos clarísimos que ilustran a la perfección lo que te están explicando. 




			Y cuando llegas al final del capítulo dices: «¡Jo!, estaría muy bien un pequeño resumen para acordarme de todo lo que he aprendido», y voilà, ahí está, un resumen perfecto donde condensan tanto los conceptos como los ejemplos. 




			Son como ese profesor del colegio al que cogimos cariño y al que todos recordamos porque explicaba las cosas de forma clara para facilitarte la vida. 




			Y los hermanos Heath te la facilitan, ¡vaya si lo hacen!.Hasta tal punto de que me atrevería a decir que si quieres saberlo todo sobre un tema, no te pongas a investigar sobre ello, espera a que los hermanos Heath saquen el libro. 




			Los conceptos son tan claros que no tardas en incorporarlos a tu vida diaria. Sin darte cuenta, los introduces en tus conversaciones con amigos y colegas de profesión. Y siempre pasa lo mismo, cada vez que explicas uno de sus conceptos, te conviertes en el alma de la fiesta, te sientes como un predicador con sus acólitos, porque es imposible resistirse a escuchar una explicación clara sobre algo que nos afecta. 




			Pero no todo van a ser alabanzas, los hermanos Heath tienen un punto débil, se demoran demasiado en sacar un nuevo libro, y no me extraña. Escribir un libro de tales características, donde investigan todo sobre un tema y luego te lo dan masticadito para que sólo tengas que leerlo y disfrutarlo, requiere un esfuerzo considerable, pero créeme, la espera siempre merece la pena. 




			Y aquí están, tres años más tarde, esta vez con un tema que nos toca de lleno a todos, tanto a nivel personal como a nivel profesional, la toma de decisiones. 




			Para entender bien el tema déjame que te cuente antes una historia: 




			Hace unos años ocurrió un suceso en el hospital Groote Schuur de Ciudad del Cabo, la capital de Sudáfrica. En el ala de maternidad habían intercambiado por error las pulseras identificativas de tres recién nacidos, con lo cual no sabían a ciencia cierta quién era el padre de cada una de las criaturas. 




			El director del centro decidió reunir a los tres padres y les explicó lo ocurrido. Para colmo, sólo uno de los padres era sudafricano, más acostumbrado a este tipo de situaciones en aquella época, los otros dos eran un argentino y un inglés. Tras los primeros momentos de angustia convinieron en que la mejor solución sería sortear a los niños. Así que, decidieron jugárselo a la pajita más larga. Aquel que eligiera la pajita más larga sería el primero en escoger. 




			El inglés, un hombre refinado educado en Oxford, fue el que sacó la pajita más larga y por lo tanto tuvo el privilegio de elegir en primer lugar. Sin vacilar un instante, señaló a uno de los bebés y exclamó:“ Quiero éste»” 




			El director del hospital, después de una larga pausa de incomprensión, se dirigió al papá y le dijo: «Perdone mi intromisión, señor Smith, está usted en su derecho porque le ha tocado elegir primero, pero es evidente que el niño que ha escogido es del padre sudafricano porque es negro». 




			A lo que el señor Smith replicó: «¿Y qué quiere, que me arriesgue a llevarme el argentino?». 




			Esta historia, que, por cierto, me contó un amigo argentino, ilustra a la perfección el tipo de situación que todos hemos vivido alguna vez en la que tomar una decisión no es tarea sencilla. 




			Nos pasamos el día decidiendo. Según los expertos, tomamos unas 2 500 decisiones al día. Desde a qué hora te levantas, hasta qué desayunas, qué ropa te pones, qué camino tomas para ir al trabajo. La mayoría de estas decisiones son inconscientes, el problema llega cuando tenemos que pensar en ellas. 




			Es el famoso momento « qué me pongo?», en el que nos paralizamos ante más de una opción. Es lo que los expertos denominan «Parálisis por análisis». 




			Soy de esas personas a las que les cuesta decidirse. Yo pagaría por tener a alguien que lo hiciese por mi; una especie de «decisor» profesional. 




			Cuando voy a un restaurante, tardo en decidir el plato que voy a comer, y cuando el camarero se aleja siempre pienso: «¿me habré equivocado?». 




			Si eres como yo, te interesa leer este libro. 




			Los hermanos Heath no van a decidir por ti pero sí te van a enseñar un método en cuatro sencillos pasos. 




			Tomar decisiones siguiendo un proceso significa que no has dejado nada al azar y eso nos da una serenidad que es vital a la hora de decidir. 




			En lugar de perder el tiempo comiéndote la cabeza, dedicas tu tiempo a un proceso objetivo y probado. Porque sin duda alguna, es mejor dedicar tu tiempo a tomar una buena decisión que no perder el tiempo con las consecuencias de una mala decisión. 




			Porque a veces lo más importante en una decisión son las consecuencias que conlleva. Los Heath también tienen un capítulo dedicado a prever esas consecuencias y nos preparan para el error. 




			Desde el primer capítulo vas a aprender conceptos que puedes aplicar casi de inmediato. Analogías como «visión estrecha, los sujetalibros, análisis pre mórtem, cable trampa» son el tipo de nociones que harán que empieces a tomar mejores decisiones. 




			No te aseguran el éxito en la decisión, pero sí te aseguran algo mejor: confianza; la confianza de que has tomando la mejor decisión posible. Como ellos mismos dicen, «cuando tomamos una decisión, es imposible saber si saldrá bien. El éxito nace de la calidad de las decisiones que tomamos y la cantidad de suerte que tenemos. No podemos controlar la suerte, pero sí podemos controlar la forma en que tomamos las decisiones». 




			Como todos los libros de los hermanos Heath, te recomiendo que lo leas, lo releas, lo subrayes y aproveches todos los sabios consejos que contiene. Seguro que, como yo, lo convertirás en libro de cabecera. 




			Si tienes amigos, hazles un favor y regálaselo. Yo siempre lo hago con los libros de los Heath y desde entonces tengo un montón de amigos agradecidos, y además me sale más barato que regalarles jamones ;). 




			Para comprar este libro sin saberlo hiciste una elección. Ahora sólo tienes que disfrutarla. Tú eliges. 




			MagoMore 




			

	    


	 	

	    

             




			
Introducción 




			 




			Shannon, la gerente de una pequeña consultoría, no para de dar vueltas a la idea de despedir a Clive, su responsable de sistemas. Durante el último año, Clive sólo ha cumplido los requisitos mínimos. No es que carezca de aptitudes (es inteligente y tiene el don de sacarse de la manga soluciones económicas para los problemas técnicos), pero casi nunca tiene iniciativa. Y, lo que es peor, su actitud es negativa. En las reuniones suele criticar las ideas ajenas, a veces con mordacidad. 




			Por desgracia, perder a Clive crearía problemas a corto plazo. Sabe mejor que nadie cómo mantener la base de datos de los clientes de la compañía. 




			¿Qué le aconsejarías a Shannon que hiciera? ¿Debería despedirlo o no? 




			 




			Si analizas los últimos segundos de tu actividad mental, es asombrosa la rapidez con que han empezado a formarse tus opiniones. Al reflexionar sobre la situación de Clive, la mayoría de nosotros tenemos la sensación de que ya contamos con la suficiente información para empezar a dar consejos. Tal vez le aconsejarías a Shannon que despidiese a Clive o la animarías a darle otra oportunidad, pero lo más probable es que no te quedaras callado. 




			«Un aspecto sorprendente de tu vida mental es que casi nunca te quedas sin palabras», dijo Daniel Kahneman, un psicólogo que ganó el Premio Nobel de Economía por su investigación sobre el modo en que las decisiones de la gente se apartan de la estricta racionalidad que presuponen los economistas. En su fascinante libro Pensar rápido, pensar despacio (Debate, 2012) describe la facilidad con que extraemos conclusiones: «Tu estado de ánimo normal hace que tengas intuiciones y opiniones acerca de casi todo lo que se te plantea. Las personas te caen bien o mal mucho antes de saber gran cosa sobre ellas; confías o desconfías de los desconocidos sin saber por qué; crees que un negocio triunfará sin analizarlo». 




			Kahneman afirma que sacamos conclusiones precipitadas porque concedemos demasiada importancia a la información que tenemos delante, mientras que no tenemos en cuenta la que está entre bastidores. A esta tendencia la llamó «no hay más que lo que ves». Siguiendo con esta metáfora visual de Kahneman, nos referiremos a esta tendencia como el efecto «foco». (Piensa en cómo un foco dirige nuestra atención en el teatro; lo que queda dentro de su área de influencia se ilumina con nitidez.) 




			La situación de Clive que acabamos de ver es un ejemplo del efecto foco. Cuando se nos proporciona información sobre él (hace apenas lo mínimo, no tiene iniciativa, su actitud es negativa y es posible que su jefa lo despida), nos resulta facilísimo empezar a sacar conclusiones a partir de ese conjunto de datos que tenemos a mano. 




			Aunque, naturalmente, un foco sólo ilumina un punto. Todo lo que queda fuera del mismo no se ve; así pues, en la situación de Clive no se nos ocurre de entrada hacer un montón de preguntas elementales. Por ejemplo, en lugar de despedir a Clive, ¿por qué no cambiar su rol para que esté más acorde con sus virtudes? (Al fin y al cabo, se le da bien improvisar soluciones económicas.) O quizá podría asignársele un mentor que le ayudara a ponerse metas más ambiciosas y lanzar menos críticas mordaces. 




			Es más, ¿y si escarbamos un poco y descubrimos que a los compañeros de Clive les encanta su forma de hablar seca y directa? (Tal vez sea la versión del doctor House en tecnologías de la información.) ¿Y qué nos hace pensar que la imagen que Shannon tiene de Clive es de una nitidez absoluta? ¿Y si es una gerente pésima? Cuando empezamos a mover el foco de un lado al otro, la situación comienza a verse muy distinta. Es imposible pretender tomar una buena decisión sobre Clive sin mover este foco y, en cambio, forjarse una opinión sin hacerlo ha sido fácil. 




			Ésa es esencialmente la principal dificultad de la toma de decisiones: lo que está dentro del foco casi nunca es la totalidad de lo que necesitamos para tomar una buena decisión, pero no siempre nos acordamos de mover la luz. De hecho, a veces hasta olvidamos que hay un foco, y pasamos tanto tiempo dentro del diminuto círculo de luz que olvidamos que más allá de éste hay un paisaje más amplio. 




			 




			Si observas los tipos de decisiones que toma la gente y los resultados de esas decisiones, verás que la humanidad no tiene un historial especialmente admirable. 




			La carrera universitaria que elegimos, por ejemplo, solemos dejarla o lamentar haberla elegido. Un sondeo de la American Bar Association (el Colegio de Abogados estadounidense) descubrió que el 44 por ciento de los abogados aconsejaría a los jóvenes que no cursaran derecho. Un estudio sobre la contratación de 20.000 directivos descubrió que el 40 por ciento de los contratados para puestos de relevancia «son despedidos, fracasan o dimiten antes de los dieciocho meses». Más de la mitad de los profesores dejan sus empleos antes de los cuatro años. De hecho, un estudio realizado en las escuelas de Filadelfia descubrió que un profesor tenía casi el doble de probabilidades de renunciar que un alumno. 




			Las decisiones empresariales con frecuencia son inapropiadas. Un estudio sobre fusiones y adquisiciones de empresas (entre las decisiones más arriesgadas que toman los ejecutivos) reveló que el 83 por ciento no genera ningún beneficio para los accionistas. Cuando otro equipo de investigación pidió a 2.207 ejecutivos que evaluaran las decisiones de sus organizaciones, el 60 por ciento de ellos sostuvo que las malas decisiones eran casi tan habituales como las buenas. 




			En el ámbito personal no somos mucho mejores. La gente no ahorra lo suficiente para la jubilación y, cuando ahorra, merma sistemáticamente sus propias carteras de valores comprando al alza y vendiendo a la baja. Los jóvenes inician relaciones con personas que no les convienen. Los de mediana edad dejan que el trabajo se interponga en sus vidas familiares. Los ancianos se preguntan por qué no dedicaron más tiempo a oler las rosas cuando eran jóvenes. 




			¿Por qué nos cuesta tanto tomar buenas decisiones? En los últimos años, muchos libros y artículos fascinantes han abordado esta cuestión, y han profundizado en sus problemas. Los sesgos. La irracionalidad. A la hora de tomar decisiones, está claro que nuestros cerebros son instrumentos defectuosos. Menos atención se ha prestado, sin embargo, a otro asunto primordial: teniendo en cuenta que estamos programados para actuar tontamente en ocasiones, ¿cómo podemos mejorar?* 




		A veces se nos aconseja que sigamos a nuestro instinto a la hora de tomar decisiones importantes. Lamentablemente, nuestro instinto rebosa de consejos dudosos. Piensa en el Ultimate Red Velvet Cheesecake de la cadena Cheesecake Factory, un postre de queso y terciopelo rojo verdaderamente delicioso y que contiene 1.540 calorías, lo que equivale a tres hamburguesas dobles con queso del McDonald’s más una bolsa de caramelos de fruta Skittles. Es algo que se supone que tienes que comerte después de la comida propiamente dicha. 




			El Ultimate Red Velvet Cheesecake es justo la clase de cosa que vuelve loco a nuestro instinto, aunque nadie confundiría su consejo con el sentido común. Está claro que nadie elabora escrupulosamente un menú y llega a la conclusión de que tiene que añadir más pastel de queso. 




			Nuestro instinto tampoco mejora nada en las decisiones importantes. El 10 de octubre de 1975, Liz Taylor y Richard Burton celebraron su feliz enlace. Taylor iba por el sexto matrimonio, Burton, por el tercero. Samuel Johnson describió en cierta ocasión las segundas nupcias como el «triunfo de la esperanza sobre la experiencia». Pero, dado el historial de Taylor y Burton, su unión representó algo más grandioso: el triunfo de la esperanza sobre una montaña de evidencias empíricas. (El matrimonio duró diez meses.) 




			A menudo no hay manera de que nuestro instinto se decida: se calcula que en Estados Unidos se borraron 61.535 tatuajes en 2009. Un estudio británico de más de 3.000 personas reveló que el 88 por ciento de los propósitos de Año Nuevo no se cumplen, incluido el 68 por ciento de propósitos para simplemente «vivir más la vida». El quarterback Brett Favre se retiró, luego volvió a jugar y después volvió a retirarse. 




		Si no podemos confiar en nuestro instinto, ¿en qué vamos a confiar? Muchos empresarios confían en el análisis meticuloso. Para comprobar esta fe, dos investigadores, Dan Lovallo, profesor de la Universidad de Sidney, y Olivier Sibony, un directivo de McKinsey & Company, investigaron 1.048 decisiones empresariales durante cinco años, haciendo un seguimiento tanto del modo en que éstas se tomaban como de los consiguientes resultados en términos de ingresos, beneficios y cuota de mercado. Se trataba de decisiones importantes, como lanzar o no un nuevo producto o servicio, cambiar la estructura de la organización, abrir mercado en otro país o adquirir otra empresa. 




			Los investigadores descubrieron que, en la toma de la mayoría de las decisiones, los equipos habían realizado un análisis riguroso. Habían recopilado minuciosos modelos financieros y evaluado cómo podían reaccionar los inversores a sus planes. 




			Aparte del análisis, Lovallo y Sibony también preguntaron a los equipos acerca de su proceso de decisión; la parte más dúctil y menos analítica de las decisiones. ¿El equipo había debatido explícitamente las dudas que seguía habiendo sobre la decisión? ¿Incluyeron perspectivas que contradijesen el punto de vista del alto directivo? ¿Solicitaron la participación de un sector que tuviera pareceres distintos sobre la decisión? 




			Cuando los investigadores compararon proceso y análisis para ver cuál era más importante a la hora de generar buenas decisiones (ésas que incrementaban los ingresos, los beneficios y la cuota de mercado), descubrieron que el «proceso importaba seis veces más que el análisis». Con frecuencia un buen proceso llevaba a un mejor análisis; por ejemplo, desentrañando la lógica imperfecta. Sin embargo, lo contrario no era cierto: «Un análisis brillante es inútil a menos que el proceso de decisión de un juicio justo». 




			Para ilustrar la debilidad del proceso de toma de decisiones de la mayoría de organizaciones, Sibony estableció una analogía con el sistema legal: 




			 




			Imagínate que entras en la sala de un tribunal donde un fiscal basa su acusación en un PowerPoint con diapositivas. En veinte gráficos muy convincentes éste demuestra por qué el acusado es culpable. El juez cuestiona entonces algunos de los datos de la presentación, pero el fiscal tiene una buena respuesta para cada objeción. De modo que el juez decide, y el acusado es condenado. Eso no sería un juicio justo, ¿verdad? Así pues, si este juicio te parece chocante en un juzgado, ¿por qué es aceptable cuando tomas una decisión de inversión? 




			Naturalmente, la simplificación es excesiva, pero este proceso es básicamente el que siguen la mayoría de las empresas para tomar una decisión. Tienen un equipo que debate sólo un aspecto del caso. El equipo elige qué puntos quiere tratar y cómo quiere plantearlos. Y a quien tiene que tomar la decisión final le corresponde tanto cuestionar como ser el juez supremo. Elaborar un buen proceso de toma de decisiones asegura en gran medida que no se produzcan estos fallos. 




			 




			Dan Lovallo afirma que cuando habla de proceso con los dirigentes empresariales, éstos se muestran escépticos. «Tienden a no creerse que lo dúctil es más importante que lo concreto –dijo–. No le dedican mucho tiempo a eso. Todo el mundo cree que sabe hacer estas cosas.» Pero los que prestan atención, recogen los frutos: un mejor proceso de decisión mejora considerablemente los resultados de las decisiones, así como los réditos financieros asociados a ellos. 




			La disciplina demostrada por aquellos que toman buenas decisiones empresariales (explorando otros puntos de vista, reconociendo la incertidumbre, buscando indicios que contradigan sus creencias) puede ayudarnos también en nuestras familias y amistades. Un proceso firme no es sólo bueno para los negocios; es bueno para nuestras vidas. 




			¿Por qué un proceso? Porque entender nuestros puntos débiles no basta para enmendarlos. ¿Acaso saber que eres miope te ayuda a ver mejor? ¿O saber que tienes genio lo atempera? Del mismo modo, es difícil corregir un sesgo en nuestros procesos mentales simplemente tomando conciencia de él. 




			La mayoría casi nunca usamos un «proceso» para analizar con detenimiento las decisiones importantes, como despedir o no a Clive o mudarse por un nuevo trabajo, o cómo tratar a nuestros padres delicados y mayores. El único proceso de toma de decisiones de uso generalizado es la lista de pros y contras. La ventaja de este método es que es deliberativo. En lugar de sacar conclusiones precipitadas sobre Clive, por ejemplo, buscaríamos tanto factores positivos como negativos (moviendo el foco) hasta que nos sintiéramos preparados para tomar una decisión. 




			Lo que puede que no sepas es que la lista de pros y contras tiene un ilustre historial. En 1772, pidió consejo a Benjamin Franklin un colega a quien habían ofrecido una inusual oportunidad laboral. Franklin contestó por carta que, dado su desconocimiento de la situación, no podía aconsejarle si aceptar o no el empleo, pero le sugirió un proceso a seguir para tomar su propia decisión. Su método consistía en «dividir media hoja de papel en dos columnas con una línea y escribir en una “Pros”, y en la otra, “Contras”». Durante los tres o cuatro días siguientes, le dijo, debería anotar en las dos columnas los factores que se le fuesen ocurriendo. Y añadió: 




			 




			«Cuando lo tengo todo anotado y a la vista, intento calcular sus respectivas ponderaciones; y si encuentro dos, uno en cada columna, que parecen iguales, tacho ambos; si encuentro un pro que equivale a dos contras, tacho los tres. Si calculo que dos contras equivalen a tres pros, tacho los cinco; con este sistema al final descubro dónde está el equilibrio; y si después de un par de días de profundas consideraciones no se produce ningún cambio importante en ningún lado, adopto una determinación en consecuencia». (Capitalización modernizada.) 




			 




			Franklin llamó a esta técnica «álgebra de la moral». Más de doscientos años después de que escribiera esta carta, su método sigue siendo, en términos generales, el método que usa la gente para tomar decisiones (es decir, cuando no confía en su instinto). Es posible que no sigamos el consejo de Franklin de tachar pros y contras de ponderación similar, pero hemos adoptado lo esencial del proceso. Cuando se nos plantea una elección, comparamos los pros y los contras de nuestras opciones y luego elegimos la que parece más ventajosa. 




			El método de pros y contras nos resulta familiar. Tiene sentido común. Y es, además, sumamente defectuoso. 




			Las investigaciones psicológicas de los últimos cuarenta años han identificado un conjunto de sesgos en nuestro pensamiento que condenan al fracaso el modelo de pros y contras para la toma de decisiones. Si aspiramos a hacer elecciones mejores, tenemos que aprender cómo funcionan estos sesgos y cómo combatirlos (con algo más potente que una lista de pros y contras). 




			Prepárate para conocer a los cuatro villanos más perniciosos de la toma de decisiones; y un proceso que podemos seguir para contrarrestar su influencia. 
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Los cuatro villanos de la toma de decisiones 




			 




			
1. 




			Steve Cole, vicepresidente de investigación y desarrollo de HopeLab, una fundación sin ánimo de lucro que lucha por mejorar la salud de los niños a través de la tecnología, dijo: «Cada vez que en la vida tengas la tentación de pensar “¿Hago esto O aquello?”, pregúntate en cambio “¿Hay alguna forma de hacer esto Y aquello?”. Con sorprendente frecuencia son factibles las dos cosas». 




			Cole y su equipo de HopeLab querían encontrar un socio de diseño para un gran proyecto, una empresa que pudiese ayudarles a diseñar un dispositivo portátil capaz de medir la cantidad de ejercicio que hacían los niños. En el Área de la Bahía de San Francisco había por lo menos siete u ocho empresas de diseño capaces de hacer el trabajo. En una situación contractual normal, HopeLab habría solicitado una propuesta a cada empresa y luego habría cerrado un macrocontrato con el ganador. 




			Pero en lugar de elegir un ganador, Cole organizó una «carrera de caballos». Redujo la extensión del trabajo de manera que cubriera sólo el primer paso del proyecto, y luego contrató a cinco empresas distintas para que trabajaran en él por su cuenta. (Para que nos entendamos, no quintuplicó su presupuesto; como fundación sin ánimo de lucro, HopeLab no tenía unos recursos ilimitados. Cole sabía que lo que viese en la primera ronda haría más eficaces las posteriores.) 




			Con su carrera de caballos, Cole se aseguró múltiples opciones de diseño para el aparato. Podría elegir su favorita o combinar las mejores características de varias. Luego, en la segunda ronda del diseño, podría descartar a cualquier proveedor poco receptivo o incompetente. 




			Cole está enfrentándose con el primer villano de la toma de decisiones, la visión estrecha, que es la tendencia a definir nuestras opciones de forma demasiado restringida, a verlas en términos binarios. Preguntamos: «¿Me separo de mi socio o no?», en lugar de: «¿De qué manera podría mejorar esta relación?». Nos preguntamos: «¿Me compro un coche nuevo o no?», en lugar de: «¿Cuál es la mejor manera de invertir un poco de dinero para mejorar las condiciones de vida de mi familia?». 




			En la introducción, al preguntar si Shannon debería despedir a Clive o no, estábamos atascados en una visión estrecha. Habíamos iluminado una opción a costa de todas las demás. 




			Con su carrera de caballos, Cole sortea esa trampa. No fue un paso fácil; en su fuero interno, tuvo que pelear por la idea. «En un primer momento, mis colegas pensaron que estaba loco. Al principio, cuesta dinero y lleva cierto tiempo. Pero ahora aquí todos lo hacemos. Conoces a muchísima gente. Conoces un montón de cosas muy diversas del sector empresarial. Obtienes convergencia en algunos aspectos, por lo que sabes que son acertados, y también aprendes a valorar qué hace a las empresas diferentes y especiales. No puedes hacer nada de esto si sólo hablas con una persona. Y cuando esas cinco empresas saben que participan otras cuatro, dan lo mejor de sí.» 




			Fíjate en el contraste con el método de pros y contras. Cole podría haber hecho un recuento de las ventajas y desventajas de trabajar con cada proveedor y luego haber usado ese análisis para tomar una decisión. Pero eso habría reflejado una visión estrecha. De forma implícita, habría dado por sentado que había un proveedor excepcionalmente capacitado para concebir la solución perfecta, y que podía identificarlo a partir de una propuesta. 
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			Aquí interviene también un factor más sutil; al reunirse con los equipos, Cole habría preferido inevitablemente a uno, un equipo con el que congeniara. Y aunque intelectualmente quizá entendiese que la gente que le cae bien a nivel personal no es necesariamente la que crea los mejores productos, habría estado tentado de manipular la lista de pros y contras a su favor. Quizá Cole ni siquiera hubiese sido consciente de hacerlo, pero como los pros y contras se generan en nuestras cabezas, es muy fácil, facilísimo, incidir en los factores. Creemos que estamos haciendo una comparación rigurosa, pero, en realidad, nuestros cerebros obedecen órdenes de nuestros instintos. 




			En la vida normalmente acostumbramos a abrazar una rápida creencia sobre una situación y luego buscamos información que reafirme nuestra creencia. Y ese hábito nocivo, llamado «sesgo de confirmación», es el segundo villano de la toma de decisiones. 




			Aquí tienes un resultado típico de uno de los muchos estudios sobre el tema: en 1960, cuando la investigación médica sobre los perjuicios del tabaco era menos evidente, había más probabilidades de que los fumadores mostraran interés por leer un artículo titulado «Fumar no produce cáncer de pulmón» que otro con el título de «Fumar produce cáncer de pulmón». (Para ver cómo esto podría acarrear malas decisiones, imagínate a tu jefe ante dos estudios de investigación titulados «Datos que respaldan lo que piensas» y «Datos que contradicen lo que piensas». ¡Adivina cuál se menciona en la reunión de personal!) 




			Los investigadores se han encontrado una y otra vez con este resultado. Cuando la gente tiene la posibilidad de recopilar información del mundo, es más probable que seleccione información que apoye sus actitudes, creencias y acciones preexistentes. Los militantes de un partido buscan medios de comunicación que apoyen a su bando, pero raras veces pondrán en tela de juicio sus creencias buscando el punto de vista del otro bando. Los consumidores que codician coches u ordenadores nuevos buscarán razones que justifiquen la compra, pero no serán tan diligentes buscando razones para posponerla. 




			Lo engañoso del sesgo de confirmación es que puede parecer muy científico; después de todo, estamos recopilando datos. Dan Lovallo, el profesor e investigador de la toma de decisiones citado en la introducción, dijo: «El sesgo de confirmación probablemente sea el único gran problema en los negocios, porque ni la gente más experimentada lo entiende. La gente sale a recopilar datos y no se da cuenta de que está amañando las cuentas». 




			En el trabajo y en la vida a menudo fingimos que queremos la verdad cuando realmente estamos buscando reafirmarnos: «¿Me hacen gordo estos tejanos?» «¿Qué te ha parecido mi poema?». Estas preguntas no anhelan respuestas francas. 




			Compadécete si no de los pobres concursantes que intentan cantar en los reality shows pese a no tener una habilidad perceptible para interpretar una melodía. Cuando reciben una respuesta áspera del jurado, parecen sorprendidos. Abatidos. Y te das cuenta de que es la primera vez en sus vidas que reciben una respuesta franca. Ávidos de reafirmación, habían fijado sus focos en los elogios y el apoyo que recibían de amigos y familiares. Con ese respaldo, no es difícil entender por qué creían que tenían la oportunidad de convertirse en el siguiente ídolo americano. Era una conclusión razonable extraída de un conjunto de datos absolutamente tergiversados. 




			Y esto es lo que resulta un poco aterrador del sesgo de confirmación: cuando queremos que algo sea cierto, iluminamos las cosas que lo respaldan y, luego, cuando sacamos conclusiones de esas escenas iluminadas, nos felicitamos por haber tomado una decisión sopesada. ¡Pues sí que…! 
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			En sus memorias, Sólo los paranoides sobreviven (Granica-Adelphi,1997), Andy Grove recordaba un arduo dilema al que tuvo que enfrentarse en 1985 como presidente de Intel: acabar o no con la línea de chips de memoria de la compañía. El negocio de Intel se había basado en la memoria. De hecho, durante una época la compañía fue la única fuente mundial de memoria, pero a fines de la década de los setenta habían aparecido alrededor de una docena de competidores. 




			Entretanto, un pequeño equipo de Intel había desarrollado otro producto, el microprocesador, y en 1981 le surgió una gran oportunidad cuando IBM lo eligió para que fuera el cerebro de su nuevo ordenador personal. El equipo de Intel se dejó la piel para generar la capacidad industrial que la empresa necesitaría para fabricar los chips. 




			En ese momento Intel pasó a ser una compañía con dos productos: memoria y microprocesadores. La memoria seguía siendo la fuente preponderante de ingresos de la compañía, pero a principios de la década de 1980 su aventajada posición en la industria de memorias se vio amenazada por las compañías japonesas. «Los que volvían de visitar Japón contaban historias espeluznantes», dijo Grove. Dijeron que una compañía japonesa estaba diseñando a la vez múltiples generaciones de memoria; los que hacían la de 16K estaban en una planta, los de 64K, en la planta de arriba, y el equipo de 256K encima de éstos. 




			Los clientes de Intel empezaron a hablar maravillas sobre la calidad de las memorias japonesas. «De hecho, los niveles de calidad atribuidos a las memorias japonesas superaban lo imaginable», dijo Grove. «Nuestra primera reacción fue negarlo. Tenía que haber algún error. Como suele hacer la gente en este tipo de situaciones, rebatimos enérgicamente la información. Sólo cuando confirmamos por nosotros mismos que las afirmaciones en general eran ciertas, empezamos a trabajar en la calidad de nuestro producto. Nos habíamos quedado claramente atrás.» 




			Entre 1978 y 1988 la cuota de mercado de las compañías japonesas se duplicó de un 30 por ciento a un 60 por ciento. Se abrió un encarnizado debate en el seno de Intel sobre cómo había que reaccionar a la competencia japonesa. Un grupo de directivos quería adelantar a los japoneses en fabricación. Proponían la construcción de una nueva fábrica gigante para hacer chips de memoria. Otro grupo quería apostar por una tecnología vanguardista que creía que los japoneses no podrían igualar. Un tercer grupo quería redoblar la estrategia de la compañía de abastecimiento a los mercados especializados. 




			Mientras el debate continuaba sin resolución, la compañía empezó a perder cada vez más dinero. La industria de los microprocesadores crecía como la espuma, pero las pérdidas de Intel en memoria empezaban a lastrar los beneficios. Grove resumió el año 1984 diciendo: «Fue un año desastroso y frustrante. Durante aquella época trabajamos como condenados sin una idea clara de si las cosas mejorarían en algún momento. Habíamos perdido el norte». 




			A mediados de 1985, tras meses de infructuoso debate, Grove estaba en su despacho hablando del dilema de las memorias con el presidente ejecutivo y consejero delegado de Intel, Gordon Moore. Ambos estaban hartos de las deliberaciones internas. Entonces a Grove se le ocurrió una idea: 




			 




			«Miré por la ventana y vi girar a lo lejos la noria del parque de atracciones Great America; entonces me volví hacia Gordon y le pregunté: “Si nos echaran y el consejo de administración pusiese un nuevo consejero delegado, ¿qué crees que haría?”. Gordon contestó sin dudarlo: “Dejaría de hacer memorias”. 




			»Lo miré fijamente, atónito, y luego dije: “¿Y por qué no salimos por la 




			puerta, volvemos a entrar y lo hacemos nosotros mismos?”.» 




			 




			En ese momento vieron la luz. Desde la perspectiva de un tercero, alguien que no tuviese que cargar con el legado histórico y las luchas políticas internas, lo más indicado era cerrar el negocio de las memorias. El cambio de perspectiva («¿Qué harían nuestros sucesores?») ayudó a Moore y Grove a ver con claridad el panorama general. 




			Naturalmente, dejar de hacer memorias no fue fácil. Muchos de los colegas de Grove se opusieron firmemente a la idea. Algunos sostenían que la memoria era el germen de la pericia tecnológica de Intel y que sin ella era probable que otras áreas de investigación decayeran. Otros insistían en que el Departamento Comercial no podría captar la atención de los clientes si no vendía un abanico completo de productos, memorias además de microprocesadores. 




			Después de mucho «rechinar de dientes», Grove insistió en que el Departamento Comercial comunicase a sus clientes que Intel ya no vendería productos de memoria. La reacción de los clientes fue básicamente de pasotismo. Uno dijo: «¡Sí que habéis tardado!». 




			Desde aquella decisión en 1985 Intel ha dominado el mercado de microprocesadores. Si el día del golpe de ingenio de Grove hubieras invertido 1. 000 dólares en Intel, en 2012 tu inversión habría valido 47.000 dólares (en comparación con los 7.600 dólares del Standard & Poor’s 500, un índice bursátil que incluye otras grandes compañías). Podemos decir, sin temor a equivocarnos, que tomó la decisión correcta. 




			 




			La historia de Grove destapa un defecto en la forma en que muchos expertos enfocan las decisiones. Si repasas la bibliografía de consulta sobre las decisiones, verás que muchos modelos de toma de decisiones son fundamentalmente hojas de cálculo con pretensiones. Si estás buscando piso, por ejemplo, tal vez te aconsejen que hagas una lista con los ocho pisos que has encontrado, los clasifiques en función de una serie de factores clave (precio, ubicación, tamaño, etcétera), les asignes una ponderación que refleje la importancia de cada factor (el precio es más importante que el tamaño, por ejemplo) y luego hagas números para encontrar la respuesta (mmm…, vuelve a casa con papá y mamá). 




			En este tipo de análisis falta un ingrediente esencial: la emoción. La decisión de Grove no fue difícil porque careciera de opciones o de información; fue difícil porque él se sentía dividido. Las presiones a corto plazo y las discusiones estratégicas nublaban su mente y le impedían ver la necesidad a largo plazo de salir del negocio de las memorias. 




			Esto nos lleva al tercer villano de la toma de decisiones: la emoción a corto plazo. Cuando tenemos que tomar una decisión difícil, nuestros sentimientos se exaltan. Nos repetimos los mismos argumentos una y otra vez. Nuestras circunstancias nos atormentan. Cambiamos de idea de un día para otro. Si nuestra decisión estuviese representada en una hoja de cálculo, ninguna de las cantidades cambiaría (no hay información nueva añadida), pero en nuestras cabezas la sensación es otra. Hemos levantado tanto polvo que no podemos ver el camino que tenemos delante. En esos momentos lo que más necesitamos es perspectiva. 




			Benjamin Franklin era consciente de los efectos de la emoción pasajera. Su álgebra de la moral propone sabiamente que la gente amplíe su lista de pros y contras durante siete días, dándoles la oportunidad de añadir factores según se emocionen más o menos con una idea concreta. Aun así no es lo mismo comparar opciones detalladamente que ver el panorama general. No hay duda de que Andy Grove había estado elaborando durante años su lista de pros y contras para saber si salir o no del negocio de memorias. Pero el análisis lo dejó paralizado y necesitó una buena dosis de distancia (ver las cosas desde la perspectiva de su sucesor) para poner fin a la paralización. 
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			Las probabilidades de un accidente nuclear son de una en diez mil años. 




			Vitali Sklyarov, ministro de Energía y Electrificación de Ucrania, dos meses antes del accidente de Chernóbil. 




			 




			¿Quién diablos quiere oír hablar a los actores? 




			Harry Warner, estudios Warner Bros, 1927. 




			 




			¿Qué haría esta compañía con un juguete eléctrico? 




			William Orton, presidente de la Western Union Telegraph Company, en 1876, cuando rechazó la oportunidad de adquirir la patente del teléfono de Alexander Graham Bell. 




			 




		Nuestra búsqueda del último villano de la toma de decisiones nos lleva a remontarnos al 1 de enero de 1962, cuando un grupo de rock and roll formado por cuatro jóvenes llamado los Beatles fue invitado a una audición en Londres para uno de los dos grandes sellos discográficos británicos, Decca Records. «Estábamos muy nerviosos —recordó John Lennon—. Se trataba de Decca.» Durante la hora que duró la audición tocaron quince canciones distintas, en su mayoría versionadas. Los Beatles y su manager, Brian Epstein, tenían la esperanza de conseguir un contrato y esperaban ansiosamente una respuesta. 




			Por fin les dieron el veredicto: Decca había decidido rechazarlos. En una carta dirigida a Epstein, Dick Rowe, un destacado cazatalentos de Decca Records, escribió: «No nos gusta cómo suenan tus chicos. Ya no se llevan los grupos; los cuartetos con guitarra, en concreto, están pasados de moda». 




			Tal como Dick Rowe no tardaría en aprender, el cuarto villano de la toma de decisiones es la confianza desmedida. La gente cree que sabe más de lo que realmente sabe sobre lo que ocurrirá en un futuro. 




			Acuérdate de que los colegas de Andy Grove habían hecho unos pronósticos alarmantes de lo que pasaría si Intel dejaba de fabricar chips de memoria. «Perderemos el germen de nuestro I+D. Nuestro Departamento Comercial no puede triunfar sin una línea completa de productos.» La historia demuestra que se equivocaron: el I+D y las ventas de Intel se mantuvieron fuertes. Pero lo curioso es que, en el momento en que hicieron estas declaraciones, no titubearon. No hicieron comentarios guardándose las espaldas, y diciendo: «Es posible que…» o «Simplemente me preocupa que esto pueda llegar a pasar algún día…». Sabían que tenían razón. Lo sabían. 




			Un estudio puso de manifiesto que cuando los médicos creían que estaban «totalmente seguros» de un diagnóstico, un 40 por ciento de las veces se equivocaban. Cuando un grupo de estudiantes calculaba que tenía sólo un 1 por ciento de posibilidades de equivocarse, en realidad se equivocaba un 27 por ciento de las veces. 




			Confiamos demasiado en nuestras propias predicciones. Cuando hacemos cábalas sobre el futuro, iluminamos con nuestros focos la información que tenemos a mano y luego sacamos conclusiones de esa información. Imagínate al director de una agencia de viajes en 1992: «Mi agencia de viajes es líder del mercado en Phoenix, y tenemos unas relaciones inmejorables con los clientes. El área está creciendo tan deprisa que durante los próximos diez años podríamos fácilmente duplicar nuestro tamaño. Tomemos la delantera y abramos sucursales.» 




			El problema es que no sabemos lo que no sabemos. «¡Oh, oh, internet! Adiós a mi agencia de viajes.» 




			El futuro tiene una capacidad asombrosa para sorprendernos. Con el foco no podemos iluminar áreas que no sabemos que existen. 




			 




			Resumamos dónde estamos. Un proceso de decisión normal se desarrolla generalmente en cuatro pasos: 




			 




			• Te encuentras ante una elección. 




			• Analizas tus opciones. 




			• Tomas una decisión. 




			• Vives con ella. 




			 




			Y lo que hemos visto es que hay un villano que pesa sobre cada una de estas fases: 




			 




			• Te encuentras ante una elección. Pero la visión estrecha hace que se te escapen opciones. 




			• Analizas tus opciones. Pero el sesgo de confirmación te lleva a reunir información sesgada. 




			• Tomas una decisión. Pero la emoción a corto plazo te tentará a menudo para que tomes la errónea. 




			• Luego vives con ella. Pero a menudo confiarás demasiado en lo que ocurrirá en un futuro. 




			 




			Así pues, a estas alturas sabemos con qué nos enfrentamos. Conocemos a los cuatro villanos principales de la toma de decisiones. También sabemos que el clásico método de pros y contras no sirve para luchar contra estos villanos; de hecho, no contrarresta ninguno de ellos significativamente. 




			Ahora podemos dirigir nuestra atención hacia una pregunta más optimista: ¿Cuál es el proceso que nos ayudará a vencer a estos villanos y a tomar mejores decisiones? 
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			En el otoño de 1772 un hombre llamado Joseph Priestley hizo frente a una decisión profesional, y el modo en que la afrontó nos orienta hacia una solución. 




			Priestley, un hombre brillante con una asombrosa variedad de talentos, no carecía de opciones profesionales. Trabajaba de pastor para una iglesia disidente en Leeds, Inglaterra. («Disidente» significaba que ésta no se adhería a la iglesia anglicana, la religión autorizada por el Estado.) Pero era un hombre de muchas aficiones, cada una de las cuales por lo visto adquirió relevancia histórica. Como defensor de la tolerancia religiosa, contribuyó a fundar la iglesia unitaria en Inglaterra. Como filósofo, escribió libros de metafísica que John Stuart Mill y Jeremy Bentham citaron como influencias de peso. 




			Científico consumado, a Priestley se le atribuye el descubrimiento de diez gases, incluidos el amoníaco y el monóxido de carbono. Es conocido sobre todo por haber descubierto el gas más importante de todos: el oxígeno.* 




			Agitador político, Priestley defendió la Revolución francesa, lo que levantó las sospechas del Gobierno y sus conciudadanos. Más tarde, cuando los ánimos se enardecieron, una turba incendió su casa y su iglesia, forzándolo a huir, primero a Londres y finalmente a Estados Unidos, donde pasó el resto de su vida. 




			Priestley fue teólogo, químico, educador, teórico político, marido y padre. Publicó más de 150 obras, desde una historia de la electricidad a una obra seminal sobre gramática inglesa. Inventó la soda, así que cada vez que disfrutes de tu Coca-Cola light agradéceselo a Priestley. 




			En resumen, la carrera de Priestley fue un poco como la versión dieciochesca de Forrest Gump, si Gump fuese un genio. Se cruzaron en su camino un sinfín de movimientos de relevancia histórica y científica. Pero en el otoño de 1772 se enfrentó con un problema mucho más prosaico: el dinero. 




			Priestley, como cualquier padre, velaba por la seguridad económica de su familia, cada vez más grande. Su salario como pastor (cien libras anuales) no alcanzaba para ahorros sustanciosos que destinar a sus hijos, que acabaron siendo ocho. De modo que empezó a buscar otras opciones, y algunos compañeros lo pusieron en contacto con el conde de Shelburne, un científico aficionado y partidario de los grupos religiosos disidentes de la Cámara de los Lores. Shelburne había enviudado recientemente y buscaba compañía intelectual y ayuda en la educación de sus hijos. 




			Lord Shelburne ofreció trabajo a Priestley como tutor y asesor. Por un sueldo de 250 libras al año, supervisaría la educación de sus hijos y le asesoraría en cuestiones políticas y gubernamentales. A Priestley le impactó la oferta (sobre todo el dinero, naturalmente), pero también se cuidó mucho de analizar a qué se comprometía. En busca de consejo, escribió a diversos compañeros a los que respetaba, incluido un hombre sabio e ingenioso al que había conocido cuando estaba escribiendo la historia de la electricidad: Benjamin Franklin. 




			 




			Franklin le contestó con la carta del álgebra de la moral mencionada en nuestra introducción, en la que le sugería que usara el proceso de pros y contras para encauzar su decisión. 




			Gracias a la constancia que dejaron las cartas que Priestley escribió a sus amigos, es posible imaginar cómo usó el proceso de álgebra de la moral. Los pros: bastante dinero; más seguridad para su familia. 




			Los contras eran más abundantes. El empleo quizá requiriese un traslado a Londres, lo cual inquietaba a Priestley, que decía de sí mismo que estaba «tan feliz en casa» que detestaba contemplar la posibilidad de alejarse de su familia. También le preocupaba la relación con Shelburne. ¿Sería como la de amo y criado? Y aunque empezase bien, ¿qué pasaría si Shelburne se cansaba de él? Por último, a Priestley le preocupaba que los compromisos lo apartaran de tareas más importantes. ¿Acabaría dedicando sus días a enseñar a los niños a multiplicar en lugar de abrir nuevos caminos intelectuales en la religión y la ciencia? 




			Desde la perspectiva de la lista de pros y contras, aceptar la oferta parece una decisión bastante mala. Hay básicamente un gran pro (el dinero) en contraste con un despliegue de importantes contras. Afortunadamente, sin embargo, Priestley ignoró en gran parte el consejo de Franklin y encontró formas de sortear a los cuatros villanos de la toma de decisiones. 




			Primero, rechazó la visión estrecha: ¿Acepto la oferta o no? Empezó, en cambio, a buscar con ahínco nuevas y mejores opciones. Se planteó otras maneras de obtener más ingresos, como viajes para dar conferencias sobre su trabajo científico. Con este espíritu de «Y, no O» negoció un trato mejor con Shelburne, en una época en la que la gente casi nunca cuestionaba a la nobleza. Priestley se aseguró de que un tutor se ocupara en su lugar de la educación de los hijos de Shelburne, y él se las arregló para pasar la mayor parte del tiempo en el campo con su familia, viajando a Londres sólo cuando Shelburne realmente lo necesitaba. 




			Segundo, esquivó el sesgo de confirmación. Al inicio del proceso, Priestley recibió una carta enérgica de un amigo que argumentaba rotundamente su oposición a la oferta de Shelburne, insistiendo en que lo humillaría y le haría depender de la caridad de un noble. Priestley se tomó muy en serio la objeción, y en un momento dado anunció que se inclinaba en contra de la oferta. Pero en lugar de inquietarse por su lista interna de pros y contras, salió a recopilar más datos. Concretamente, buscó el consejo de personas que conocían a Shelburne, y el consenso era evidente: «Los que conocen a lord Shelburne me animan a aceptar su propuesta; pero casi todos los que conocen el mundo en general, pero no a lord Shelburne en particular, quieren disuadirme de ello». En otras palabras, la gente que conocía mejor al lord estaba segurísima de la oferta. Basándose en estas valoraciones coincidentes, Priestley empezó a considerar la oferta más en serio. 




			Tercero, Priestley tomó cierta distancia de sus emociones a corto plazo. Consultó a amigos, así como a colegas más neutrales, como Franklin. No dejó que los sentimientos viscerales le distrajeran: la euforia repentina de que le ofreciesen un aumento del 150 por ciento, o la vergüenza social de que un amigo lo considerase «dependiente». Tomó su decisión basándose en los dos factores que más le importaban a largo plazo: el bienestar de su familia y su independencia intelectual. 




			Por último, evitó la confianza desmedida. Esperaba que la relación fuese bien, pero sabía que podía equivocarse. En concreto, le preocupaba arriesgar la economía familiar si de repente Shelburne cambiaba de idea sobre el acuerdo. De modo que negoció una especie de póliza de seguros: Shelburne accedió a pagarle de por vida 150 libras anuales, aunque pusieran fin a su relación. 




			Al final Priestley aceptó la oferta y trabajó unos siete años para lord Shelburne. Sería uno de los períodos más prolíficos de su carrera, el período de su obra filosófica más importante y del descubrimiento del oxígeno. 




			Con el tiempo, Shelburne y Priestley se fueron cada uno por su lado. Las razones no están claras, pero Priestley dijo que la separación fue «amistosa», y Shelburne cumplió con su acuerdo de seguir pagándole las 150 libras anuales. 




			 




			
6. 




			Creemos que Priestley tomó una buena decisión trabajando con Shelburne, aunque es imposible saberlo a ciencia cierta; después de todo, es posible que pasar tiempo con Shelburne lo entretuviese bastante como para impedirle hacer otra contribución mundial histórica (¿panecillos de canela? ¿El baile electric slide?). Pero lo que sí sabemos es que es muy admirable el proceso que siguió para tomar la decisión, porque demuestra que es posible vencer a los cuatro villanos de la toma de decisiones. 




			Naturalmente, él no es el único que triunfó: Steve Cole, de HopeLab, venció la visión estrecha pensando en términos de «Y, no O». Andy Grove superó las emociones a corto plazo preguntándose: «¿Qué haría mi sucesor?». 




			No podemos desactivar nuestros sesgos, pero estas personas nos enseñan que con la disciplina adecuada podemos contrarrestarlos. La naturaleza de cada villano sugiere una estrategia para derrotarlo: 




			 




			1. Te encuentras ante una elección. Pero la visión estrecha hace que se te escapen opciones, así pues… 




			 




			[image: ] Aumenta tus opciones. ¿Cómo puedes incrementar tu abanico de opciones? Analizaremos los hábitos de personas expertas en descubrir opciones nuevas, incluidos un asesor universitario, algunos ejecutivos cuyos negocios han sobrevivido (y hasta prosperado) a las recesiones globales y una empresa especializada que ha puesto nombre a algunas de las principales marcas mundiales, entre ellas Blackberry y Pentium. 




			 




			2. Analizas tus opciones. Pero el sesgo de confirmación te lleva a reunir información sesgada, así pues… 




			 




			[image: ] Contrasta tus suposiciones. ¿Cómo puedes salir de tu cabeza y recopilar información fidedigna? Aprenderemos a formular preguntas más capciosas, a convertir una reunión polémica en productiva en treinta segundos y qué clase de asesoramiento experto debería hacerte recelar. 




			 




			3. Tomas una decisión. Pero la emoción a corto plazo te tentará a menudo para que tomes la errónea, así pues… 




			 




			[image: ] Toma distancia antes de decidir. ¿Cómo puedes superar la emoción a corto plazo y los sentimientos encontrados para tomar la mejor decisión? Descubriremos cómo triunfar sobre vendedores de coches que son unos manipuladores, por qué el dolor de perder 50 dólares es superior al placer de ganarlos y qué sencilla pregunta suele hacer que las decisiones angustiosas sean facilísimas. 




			 




			4. Luego vives con ella. Pero a menudo confiarás demasiado en lo que ocurrirá en un futuro, así pues… 




			 




			[image: ] Prepárate para el error. ¿Cómo podemos hacer planes ante un futuro incierto a fin de dar a nuestras decisiones la mayor posibilidad de triunfo? Te mostraremos cómo una mujer logró un aumento salarial simulando mentalmente la negociación de antemano, cómo puedes frenar la descabellada idea empresarial de tu cónyuge y por qué puede ser ingenioso advertir a los nuevos empleados de lo desagradable que será su trabajo. 




			 




			Nuestro objetivo en este libro es enseñar este proceso de cuatro pasos para tomar mejores decisiones. Fíjate en el nemotécnico WRAP (acrónimo inglés de aumentar opciones, contrastar suposiciones, tomar distancia, prepararse para el error), que recoge los cuatro verbos. Nos gusta la idea de un proceso que «wraps», que «envuelve» tu forma habitual de tomar decisiones, ayudándote a protegerte de algunos de los sesgos que hemos identificado. 




			Los cuatro pasos del modelo WRAP son secuenciales; en general, puedes seguir su orden, pero sin rigidez. A veces desharás lo andado a raíz de algo que hayas aprendido. Por ejemplo, mientras reúnes información para contrastar tus suposiciones, quizá descubras una nueva opción que antes no habías tenido en cuenta. Otras veces no necesitarás todos los pasos. Un ascenso muy esperado probablemente no requiera mucha distancia para que aceptes y descorches el champán. 




			En esencia, el modelo WRAP te insta a pasar del «foco automático» al manual. En lugar de tomar decisiones a partir de lo que tu atención capta naturalmente (emociones viscerales, información sesgada, predicciones de confianza desmedida, etcétera), iluminas deliberadamente puntos más estratégicos. Abarcas con tu luz un paisaje más amplio y la diriges hacia los rincones ocultos. 




			 




			Ahora has llegado a la parte del libro donde se supone que tenemos que asegurarte que si sigues religiosamente estos cuatro pasos, tu vida será la estampa de la satisfacción humana. Tendrás todo lo que necesitas y tus coetáneos pregonarán tu sabiduría. Pero, por desgracia, si algo indica nuestra propia experiencia, es que aún tienes que tomar una cantidad respetable de malas decisiones. 




			Éste es nuestro objetivo: queremos que se te dé un poco mejor tomar buenas decisiones, y queremos ayudarte a tomar esas buenas decisiones con un poco más de contundencia (con la confianza adecuada, a diferencia de la confianza desmedida). También queremos que des mejores consejos a tus colegas y seres queridos cuando estén tomando decisiones, porque normalmente es más fácil ver los sesgos ajenos que los propios. 




			Este libro abordará decisiones que se tarda más de cinco minutos en tomar: comprar un coche nuevo, aceptar un trabajo nuevo o romper con tu novio. Cómo tratar a un compañero difícil. Cómo distribuir recursos presupuestarios entre departamentos. Poner en marcha tu propio negocio. 




			Si una decisión es sólo cuestión de segundos (si, por ejemplo, eres un quarterback de la Liga Nacional de Fútbol Americano y tienes que decidir a qué receptor abierto le haces un pase), este libro no te ayudará. Mucho se ha escrito en los últimos años sobre las decisiones intuitivas, que pueden ser sorprendentemente rápidas y certeras. Pero, y éste es un «pero» crítico, la intuición sólo es certera en los dominios en los que ha sido concienzudamente entrenada. Entrenar la intuición requiere un entorno predecible donde recibas montones de repeticiones y una rápida respuesta a tus decisiones. (Para profundizar en este tema, véase el apartado de notas.) 




			Si eres un gran maestro del ajedrez, deberías confiar en tu instinto. (Llevas miles de horas de estudio y práctica con respuestas inmediatas a tus movimientos.) Si eres un gerente que está tomando una decisión contractual, no deberías. (Es probable que en estos años hayas contratado sólo a unas cuantas personas, y la respuesta de esos nuevos empleados es de acción retardada y a menudo se mezcla con otros factores.) 




			Nuestra esperanza es que aceptes el proceso que esbozamos en Decídete y lo practiques hasta que se convierta en tu segunda piel. A modo de analogía, piensa en la simple lista de la compra. Si eres olvidadizo (como nosotros), cuesta imaginarse ir a la compra sin una lista. Con el paso del tiempo, la rutina se va puliendo; se te da mejor anotar en el acto las cosas sueltas que se te ocurren y, cuando compras, empiezas a confiar en que todo lo que tienes que comprar estará en la lista. La lista de la compra es una corrección del déficit de memoria. Y es una solución mucho mejor que concentrarse con verdadero ahínco en no ser olvidadizo. 




			Como queríamos que el proceso WRAP fuese útil y memorable, hemos hecho lo posible para que sea sencillo. Ha sido un reto, porque la literatura sobre la toma de decisiones es voluminosa y compleja. En consecuencia, hemos tenido que omitir algunas obras muy interesantes para dejar que destaquen los trabajos más útiles. (Si estás ávido de más información, consulta la bibliografía sugerida al final del libro.) 




			De vez en cuando algún aspecto del proceso WRAP conducirá a un home-run de lucidez, como en el caso de la «carrera de caballos» de Steve Cole y el de la pregunta de Andy Grove: «¿Qué harían nuestros sucesores?». Lo más habitual es que se cosechen avances pequeños pero constantes en el modo en que tomas las decisiones; y eso también es crítico. Piensa en el promedio de bateo de un jugador de béisbol: si en el transcurso de una temporada un jugador consigue un hit una de cada cuatro oportunidades que tiene al bate (un promedio de 250), es mediocre. Si consigue un hit una de cada tres (333), es una estrella. Y si a lo largo de su carrera logra un 333, pasará al Salón de la Fama. Sin embargo, la diferencia en el rendimiento es poca: sólo un hit más cada doce oportunidades al bate. 




			Conseguir esa clase de mejora constante requiere técnica y práctica. Requiere un proceso. El valor del proceso WRAP está en que focaliza de manera fiable nuestra atención en cosas que, de lo contrario, se nos habrían escapado: opciones que podríamos haber dejado pasar, información a la que podríamos habernos resistido y preparativos que podríamos haber descuidado. 




			Una forma más sutil de que el proceso WRAP pueda ayudarnos es asegurándonos de que somos conscientes de la necesidad de tomar una decisión. Y eso nos lleva a David Lee Roth. 




			 




			Roth fue el vocalista de Van Halen desde mediados de la década de los setenta hasta mediados de los ochenta, una época en la que el grupo sacó un éxito detrás de otro: Runnin’ with the Devil, Dance the Night Away, Jump, Hot for Teacher, etcétera. Van Halen hizo giras incansablemente, con más de un centenar de conciertos sólo en 1984, y detrás del irresistible gancho del grupo había una curiosa pericia operativa. Fue uno de los primeros grupos de rock en llevar las grandes producciones escénicas a los mercados más pequeños. Tal como Roth recordaba en su autobiografía: «Viajábamos con nueve camiones de dieciocho ruedas, cargados de bártulos, cuando lo normal eran máximo tres camiones». 




			El diseño de producción del grupo era asombrosamente complejo. El contrato que especificaba el montaje era, según Roth, «como una versión de las páginas amarillas chinas», porque era tan técnico y complejo que era como leer en una lengua extranjera. Un artículo típico del contrato a lo mejor decía: «Habrá quince tomas de corriente cada cinco metros y medio, que suministrarán diecinueve amperios…». 




			Aunque Van Halen tenía su propio personal de gira, muchos de los preparativos había que hacerlos con antelación, antes de que llegaran los camiones de dieciocho ruedas. Van Halen y su equipo vivían temerosos de que los tramoyistas de los lugares donde actuaban metieran la pata en algo y el grupo pudiera sufrir algún percance. (Ésta fue la época en que a Michael Jackson se le quemó el pelo a causa de algún fallo pirotécnico durante la grabación de un anuncio de Pepsi.) Pero, debido al ajetreado calendario de conciertos del grupo, no había tiempo para hacer un control de calidad exhaustivo en cada lugar. ¿Cómo iba a saber el grupo cuándo corría un riesgo? 




			Durante este mismo período de giras, circularon los rumores más absurdos acerca de las payasadas de Van Halen entre bastidores. Los miembros del grupo tenían fama de juerguistas, y mientras que no tiene ningún interés particular que a un grupo de rock le guste divertirse, Van Halen parecía entregado a un nivel de decadencia casi artística. Roth escribió en su autobiografía: «Bueno, hemos oído eso de que tiramos un televisor por la ventana. ¿Y qué tal conseguir suficientes alargues… para que el televisor siga enchufado durante su caída hasta el suelo?». 




			A veces, sin embargo, las acciones de Van Halen tenían menos de caos inofensivo y más de egolatría. El rumor más alarmante sobre el grupo fue que en las cláusulas del contrato pedían que en los camerinos hubiera un cuenco de M&M, pero que ninguno fuera marrón. Hubo historias sobre Roth entrando en el camerino y destrozándolo en un ataque de ira al ver un solo M&M marrón. 




			Este rumor era cierto. El cuenco sin M&M marrones se convirtió en el símbolo perfecto y atroz del divismo de una estrella de rock. Hete aquí un grupo haciendo peticiones absurdas simplemente porque podía. 




			Prepárate para invertir tu percepción. 




			La «cláusula de los M&M» fue incluida en el contrato del grupo con un propósito muy concreto. Se llamaba artículo 126, y decía lo siguiente: «No habrá M&M marrones en la zona de camerinos, so pena de que se anule el espectáculo con una indemnización total». El artículo estaba oculto entre un sinfín de especificaciones técnicas. 




			Cuando Roth llegaba a un nuevo lugar de actuación, lo primero que hacía era entrar en los camerinos y echar un vistazo al cuenco de M&M. Si veía un M&M marrón, pedía una inspección minuciosa de todo el montaje técnico. «Seguro que encuentras algún error técnico —decía—. No se leían el contrato… A veces amenazábamos con suspender el espectáculo.» 




			En otras palabras, David Lee Roth no era un divo; era un maestro de operaciones. Necesitaba un método para evaluar rápidamente si los tramoyistas de cada lugar donde actuaban estaban atentos; si se habían leído cada palabra del contrato y se la habían tomado en serio. Necesitaba un método, digámoslo así, para salir del «piloto automático mental» y darse cuenta de que había que tomar una decisión. En el mundo de Van Halen, un M&M marrón era un cable trampa. 




			 




			¿No podríamos usar todos unos cuantos cables trampa en nuestras vidas? Tener un «peso detonante» que indicara la necesidad de hacer más ejercicio, o una fecha detonante en el calendario que nos recordara preguntarnos si estamos volcándonos suficientemente en nuestras relaciones. En algunas ocasiones la parte más difícil de tomar una buena decisión es saber que hay que tomarla. 




		En la vida, nos pasamos la mayor parte del tiempo con el piloto automático puesto para llevar a cabo nuestras rutinas habituales. Quizá tomemos sólo un puñado de decisiones conscientes y meditadas cada día. Si bien estas decisiones no nos llevan mucho tiempo, tienen una influencia desmesurada en nuestras vidas. El psicólogo Roy Baumeister establece una analogía con la conducción: es posible que en el coche pasemos el 95 por ciento del tiempo conduciendo en línea recta, pero son los giros los que determinan dónde acabamos. 




			Éste es un libro sobre esos giros. En los capítulos siguientes te enseñaremos cómo un proceso de cuatro partes puede aumentar tus posibilidades de llegar a donde quieres llegar. 
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