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    Introducción


    La capacidad de tomar decisiones eficaces es un requisito fundamental tanto para el éxito profesional como para la felicidad personal. La decisión eficaz es aquella que provoca la situación que usted deseaba. Más aún, una decisión eficaz puede dar como resultado cambios sorprendentes pero beneficiosos en su vida. Por el contrario, una decisión ineficaz provoca un efecto escaso o contraproducente.


    A pesar de que la toma de decisiones es tan esencial en todas las esferas de nuestras vidas, desde la elección de la profesión hasta la boda, pasando por la educación de nuestros hijos, dedicamos relativamente poco tiempo a pensar cómo encararlas y, de hecho, a menudo también poco tiempo a llevarlas a cabo. El presente libro pretende restablecer ese equilibrio. En primer lugar, pretende estimular el interés por la toma de decisiones, de manera que el lector comience a considerarlas como algo importante que merece su plena atención. En segundo lugar, el libro expone, capítulo por capítulo, una estrategia para tomar decisiones que permitirá que la persona que las adopte actúe con mayor eficacia.


    Las personas ineficaces en la toma de decisiones temen hacerse cargo de sus propias vidas. Se evaden y se hacen a un lado. Tal vez porque nunca se han dado cuenta de la importancia de una buena toma de decisión, consideran fastidioso el trabajo que requiere y lo evitan siempre que pueden.


    En cambio, los que toman verdaderas decisiones se desenvuelven sin problemas. Encaran cada decisión con confianza, prontitud y entusiasmo. Saben cómo sopesar los pros y los contras, cómo hacer frente a los plazos y cómo pedir consejo a otras personas. Además, les resulta entretenido tomar decisiones. Lo hacen seriamente, disfrutando con el desafío.


    Existe una escuela de pensamiento que enseña que, respecto a las más importantes características, la gente o las posee desde que nace o carece de ellas. Es muy poco lo que podemos hacer para cambiar lo que somos. Esta escuela de pensamiento diría que usted o es muy eficaz tomando decisiones o no lo es. Este libro adopta el punto de vista opuesto. Se basa en la creencia de que la mayor parte de la gente puede cambiar sus hábitos respecto a la adopción de decisiones si lo desea, exactamente igual que puede cambiar su rutina cotidiana o su régimen alimenticio. Podemos aprender técnicas que nos permitan tomar decisiones eficaces y podemos aplicar una técnica práctica.


    Por lo tanto, este libro es adecuado para cualquiera que desee mejorar su capacidad de decisión, ya sea en la escuela, en el hogar o en el trabajo. El enfoque que aquí se describe no es complejo ni exige un gran esfuerzo intelectual. Consiste, en general, en la aplicación del sentido común.


    El libro fue escrito pensando en la gente que está ocupada. A menudo desechamos una nueva actividad o ejercicio porque exige demasiado tiempo. A veces eso es sólo una excusa, pero a menudo estamos realmente demasiado acosados y preocupados para incluir en nuestras vidas un elemento nuevo. Por ello, la forma de encarar el tema descrito en este libro es sumamente sencilla. No exige de usted que lo abandone todo y se concentre en la toma de decisiones (eso sería contraproducente), ni que cambie su estilo de vida. Proporciona una breve serie de pasos que pueden adaptarse a su rutina habitual y que contribuirán a que sus decisiones se apoyen en bases sólidas. Se incluyen también muchas sugerencias acerca de la forma de utilizar el tiempo de forma más eficiente cuando se toman decisiones. En definitiva, el sistema que se propone en las páginas siguientes debería servir para ahorrarle tiempo.


    El libro incluye muchos ejemplos de decisiones para destacar la eficacia del sistema propuesto. Estos ejemplos abarcan un gran número de decisiones y de gente distinta. Son extraídos de situaciones en las que estuve involucrada personalmente o que he estudiado en el curso de mi trabajo como psicóloga educacional y ocupacional. La gente que describo es ficticia, pero los modelos de decisiones son los que he conocido en diversas formas y en repetidas ocasiones. Por mi trabajo y mis experiencias personales me he convencido de que una toma de decisiones eficaz es fundamental para disfrutar plenamente de la vida. Y los medios para lograrlo están al alcance de todos nosotros.

  


  
    1
Por qué las decisiones pueden ser beneficiosas para usted


    Actitudes habituales ante la toma de decisiones


    Me pregunto cuántas veces habrá oído usted decir a alguien con irritación, desesperación, resignación e incluso temor: «Tengo que tomar una decisión». Rara vez alguien dice esto con entusiasmo o placer. Se sabe que hay gente que ha vivido durante años afligida y vacilante por no decidirse. Los propios términos que utilizamos para referirnos a la toma de decisiones revelan lo desagradables que nos resultan. Las describimos como «difíciles» o hasta «imposibles», y hablamos de «hacerles frente» o de «angustiarnos» ante una decisión.


    Las estrategias que adoptamos para minimizar nuestro contacto con estos desagradables y espantosos entes son muchas y variadas. Fingimos que en realidad no existen (es la actitud que consiste en afirmar que hay una sola opción), las eludimos («estoy demasiado ocupado para perder el tiempo atormentándome con ello»), las postergamos («no cruces el puente antes de llegar a él») o las traspasamos a otra persona («mi marido/mujer/hijo se ocupa de todas las cuestiones económicas»).


    Rehuir una decisión que asusta


    Susie rehuyó una decisión durante muchos meses. Descubrió que su marido tenía una relación amorosa a la que no tenía intención de poner fin. Él estaba cada vez más comprometido con su amante y menos ligado a Susie y a la pequeña hija de ambos y Susie sabía que tendría que decidir si se separaba de él o no.


    Ella incluso evitó el mero hecho de pensar en esa decisión. Para ello, organizó una vida social extremadamente activa para ella y su hija. Se inscribió en un curso por correspondencia de literatura inglesa. Se entregó de lleno a la tarea de arreglar su casa. Todas estas actividades pueden considerarse como estrategias elusivas. Las consecuencias de esta elusión fueron graves tanto para ella como para su hija. Su salud empeoró, y su hija se volvió insegura y rebelde.


    Cada vez que su familia o sus amigos intentaban hablar con Susie acerca de la decisión que ella debía tomar, estallaba en lágrimas. Podía hablar con inteligencia y claridad de su hija, de la casa e incluso de la intriga amorosa, pero no de su decisión.


    Después de dieciocho meses de eludir el tema, Susie decidió abandonar a su esposo. Actualmente vive sola con su hija. Tanto ella como su pequeña se encuentran físicamente mejor y se sienten más seguras de sí mismas. Han dejado el purgatorio para comenzar a vivir una nueva vida.


    Lo importante de este ejemplo es que Susie eligió la enfermedad, la tensión y el dolor para ella y su hija durante dieciocho meses por no tomar una decisión. Considerada fría y objetivamente, esta conducta parece una locura. Pero en realidad Susie no estaba loca. Solamente estaba asustada. Veía la decisión como un abismo que se abría delante de ella y no como el primer peldaño de una escalera hacia una vida mejor.


    Dejar al azar una decisión difícil


    No es solamente el temor lo que nos induce a evitar las decisiones. También influye la pereza. Si sabemos que la decisión que debemos tomar requiere una ardua meditación e investigación de alternativas, a menudo la postergamos hasta que, finalmente, algún hecho o persona que escapa a nuestro control toma la decisión por nosotros. Una analogía aclarará cuánto podemos perder si tomamos ese camino.


    La elección y el azar. Imagínese que usted está en un restaurante. Llega el camarero y le entrega el menú. ¿Qué siente usted en ese momento? Tal vez interés, excitación; sobre todo, usted espera ver la lista de platos donde elegir. Pocas personas tratarían de eludir esa agradable elección. No se ve a mucha gente tirando al aire una moneda para elegir un plato del menú. Usted jamás pensaría en cerrar los ojos y clavar un alfiler en el menú. Sentiría que ha perdido algo si alguien eligiera por usted o si hubiera sólo un plato en la lista.


    Una decisión puede ser como un menú. En la vida tiene ante usted diferentes posibilidades, y es usted quien debe elegir. Si no lo hace, si no dedica su atención a una decisión como lo haría al elegir un plato del menú, usted saldrá perdiendo.


    Razones que explican las actitudes comunes ante la toma de decisiones


    Podemos investigar las diferencias que existen entre la elección de un plato del menú y la toma de una decisión importante para descubrir por qué lo primero nos provoca una ansiosa expectativa mientras que una decisión inminente nos causa un temor que hace que finalmente la eludamos.


    Está claro que las consecuencias no pueden medirse con la misma escala. Las peores consecuencias de una mala elección en un menú son una comida que no nos gusta, una cuenta que no podemos pagar o un estómago trastornado. La consecuencia más favorable es sencillamente una velada agradable. En cambio, las consecuencias de una decisión importante pueden afectar su felicidad o su éxito durante muchos años.


    Resulta extraño que dediquemos tanta atención a un menú y en cambio nos desentendamos de las decisiones de importancia y las evitemos. Pero ese tipo de conducta es, en realidad, muy común. Dedicamos mucho tiempo a actividades sencillas, en las que el éxito es fácil y los riesgos no resultan amenazadores, y en cambio rehuimos las tareas con costes y beneficios potenciales elevados.


    Naturalmente, el tiempo requerido para la elección de un menú y para la toma de una decisión importante es muy diferente. La mayor parte de los menús pueden leerse perfectamente, en su totalidad, en pocos minutos. Son escasas las decisiones importantes que pueden tomarse incluso en pocas horas. Nos resulta difícil mantener la concentración y la atención en un asunto que tenemos entre manos. Resulta más fácil tomar una decisión rápida y luego olvidarse del asunto.


    Otra diferencia fundamental entre la elección de un menú y una decisión importante consiste en la cantidad de información necesaria para cada una. Cuando usted lee un menú, ya sabe casi todo lo que necesita para hacer una buena elección. Si hay algunos platos que usted no reconoce, el camarero puede describírselos de inmediato. Si tiene que tomar, por ejemplo, la decisión de comprar una casa determinada, existen muchas y variadas cuestiones que deben ser investigadas y contestadas antes de que usted esté en condiciones de decidir. ¡No es de extrañar que este tipo de decisiones nos parezca espantoso!


    Nadie criticará su elección de un plato en un restaurante. Las consecuencias le afectan solamente a usted, siempre que pague la cuenta. Nadie más está en condiciones de juzgarle, puesto que usted es el mejor juez de su propio paladar. Cuando se trata de tomar decisiones, sin embargo, con frecuencia somos víctimas del ataque de nuestros amigos, familiares y vecinos. Las personas que deciden por usted abundan. Seguramente nos dirán: «Todo habría ido bien si no hubieras decidido cambiar de agente», «Consigue un empleo de media jornada», «Envía a tu hijo a una escuela pública». Resulta muy difícil hacer frente a esta clase de comentarios, especialmente porque podrían ser ciertos. De ahí que no sea sorprendente que tratemos de evitar decisiones que nos conviertan en el blanco de tales críticas.


    Una forma positiva de tomar decisiones


    Está claro que tenemos buenas razones para tratar de evitar la toma de decisiones, en el sentido de que estamos en lo cierto al considerar este proceso como difícil y peligroso. Sin embargo, también es evidente que necesitamos superar los problemas que plantean, pero no eludiéndolas, sino aprendiendo a dominar eficazmente la toma de decisiones. Este libro trata de las decisiones como escalones para llegar hasta donde deseamos estar, y no como abismos insondables que nos esperan para tragarnos. Se trata aquí de convertir las decisiones en oportunidades, y no en ogros.


    Cada vez que usted hace una elección afirma su individualidad y su potencia. Está asumiendo activamente su vida y determinando su rumbo, en lugar de estar esperando los empujones y codazos del destino. Incluso las decisiones aparentemente triviales, tales como decidir qué cocinar para la cena, cómo disponer los muebles o qué canal de televisión sintonizar, son pequeñas afirmaciones de libertad. También estas decisiones nos ofrecen una oportunidad para el cambio y el desarrollo.


    Este libro no trata principalmente de las decisiones cotidianas, si bien las ideas aquí desarrolladas pueden aplicarse tanto a las decisiones menores como a las de mayor importancia. Se concentra en las más terroríficas de todas, en esas decisiones cuyos efectos tendrán un papel importante en el proceso de dar forma al resto de su vida. Ésas son las decisiones que podrían inducirle a echar mano uno de esos juguetes para ejecutivos en los que una pelota de acero cuelga suspendida de un alambre entre varias placas magnéticas. Damos un golpecito a la pelota y dejamos que sus saltos al azar determinen nuestra elección, es decir, otra negación de la responsabilidad, otra oportunidad perdida para ejercer el dominio sobre nuestras vidas.


    Tenemos la esperanza de que después de leer este libro usted limitará el uso de estos juguetes a elecciones tales como bañarse ahora o después de las noticias de las nueve. No estará ni irritado ni asustado ante la perspectiva de tomar una decisión, ya que tendrá a su disposición una estrategia positiva para sacar el máximo provecho de cada decisión que deba tomar.


    Descubra su propia actitud: primer ejercicio


    ¿Cómo puede usted saber si su actitud a la hora de tomar decisiones se basa en el miedo y la elusión, o en la autoconfianza y la determinación? Naturalmente, su actitud puede variar entre una y otra decisión. Puede sentirse muy a gusto y seguro en las decisiones vinculadas a una esfera y preocupado e inseguro en las decisiones vinculadas a otra. En muchos matrimonios, por ejemplo, el marido tomará importantes decisiones en su trabajo sin dificultad alguna, pero dejará por entero en manos de su esposa las decisiones vinculadas a la vida social, sus vacaciones e incluso los hijos.


    En consecuencia, resulta útil considerar su estilo a la hora de tomar decisiones. A medida que usted lea esto, se dará cuenta de que ha tomado ya, u otros lo hicieron por usted, muchas decisiones importantes.


    Uno de los temas del presente libro es la importancia del pensamiento en la toma razonada de decisiones. He llegado a considerar el lápiz y el papel como herramientas de gran valor para el pensamiento organizado, de manera que muchos de los ejercicios que sugiero en este libro implican la escritura. Es útil ver escritos o dibujados sugestiones, ideas, argumentos y descripciones. La escritura le ayuda a distanciarse de sus ideas para juzgarlas con cierta objetividad. También impide que usted piense interiormente que ya ha considerado docenas de razones por las cuales no es una buena idea. ¿Cuántas docenas? Póngalas por escrito y averígüelo.


    En consecuencia, el primer ejercicio requiere lápiz y papel. Escriba cinco decisiones importantes que han afectado su vida. Escriba debajo de cada decisión quién la tomó. Y después escriba quién fue realmente el autor. A continuación, escriba quién era el más capacitado para hacerlo. A continuación aparecen algunos ejemplos.


    
      
        

        
      

      
        
          	
            Decisión 

          

          	
            La familia se muda a Londres

          
        


        
          	
            ¿Quién la tomó?

          

          	
            Mi padre

          
        


        
          	
            ¿Quién la tomó realmente?

          

          	
            El jefe de mi padre

          
        


        
          	
            ¿Quién era el más cualificado para tomarla?

          

          	
            Mi madre

          
        


        
          	
            Decisión 

          

          	
            Voy a Manchester

          
        


        
          	
            ¿Quién la tomó?

          

          	
            Mi padre

          
        


        
          	
            ¿Quién la tomó realmente?

          

          	
            Mi padre

          
        


        
          	
            ¿Quién era el más cualificado para tomarla?

          

          	
            Mi madre

          
        


        
          	
            Decisión 

          

          	
            Voy a Cambridge

          
        


        
          	
            ¿Quién la tomó?

          

          	
            Yo

          
        


        
          	
            ¿Quién la tomó realmente?

          

          	
            Mi preceptor

          
        


        
          	
            ¿Quién era el más cualificado para tomarla?

          

          	
            Mi preceptor

          
        


        
          	
            Decisión

          

          	
            Me caso con Jane

          
        


        
          	
            ¿Quién la tomó?

          

          	
            Yo

          
        


        
          	
            ¿Quién la tomó realmente?

          

          	
            Jane

          
        


        
          	
            ¿Quién era el más cualificado para tomarla?

          

          	
            Los padres de Jane

          
        


        
          	
            Decisión

          

          	
            Nos mudamos a Viena

          
        


        
          	
            ¿Quién la tomó?

          

          	
            Jane

          
        


        
          	
            ¿Quién la tomó realmente?

          

          	
            Jane

          
        


        
          	
            ¿Quién era el más cualificado para tomarla?

          

          	
            ?

          
        

      
    


    


    No dedique demasiado tiempo a esto. A menudo es imposible saber quién era el más cualificado para tomar la decisión, en especial si la decisión es muy reciente.


    La lista demuestra, probablemente, tres cosas. En primer lugar, que muchas decisiones que eran importantes para usted no fueron tomadas por usted. En segundo lugar, que los verdaderos autores de decisiones son a menudo personas que están entre bastidores, que quizá nunca digan a alguien abiertamente lo que debe hacer, pero que, no obstante, maniobran para inducir a la gente a hacer lo que ellos desean. En tercer lugar, es sumamente difícil juzgar quién es el más cualificado para tomar una decisión, aun cuando se analice tiempo después.


    Estos tres puntos indican lo importante que es que usted se haga cargo de las decisiones. Supongo que usted no desea que le manipulen. Como tampoco quiere que se tomen decisiones de segunda clase con respecto a su propia y única vida. Por lo tanto, en vez de ceder, explícita o implícitamente, la responsabilidad a otra persona –cuya competencia para tomar tal decisión es con frecuencia dudosa–, es usted quien debe decidir. Por supuesto, usted pedirá consejo. Más adelante hablaremos de eso. Y después de haber reunido toda la información que necesite elegirá. De ese modo vivirá con sus propios errores. Y cada error le ayudará a mejorar su capacidad para tomar decisiones.


    Esto no quiere decir que usted deba hacerlo todo a su manera, sin tener en cuenta a los demás. Algunas de las mejores decisiones han sido tomadas por parejas que han aprendido a actuar conjuntamente para lograr sus objetivos; pero en manera alguna debe confundirse esto con los comités que trabajan colectivamente para no lograr nada. Las riendas están en sus manos, pero pueden hallarse de inmediato en las manos de otro. En el capítulo 8 hablaremos de las decisiones conjuntas o tomadas en equipo. Ahora solamente quiero subrayar la importancia de que sea usted quien decida. Se trata de su vida.


    Descubra su propia actitud: segundo ejercicio


    El primer ejercicio quizá le haya permitido aclarar cuál es su actitud general respecto a las decisiones. El presente ejercicio se refiere a la determinación de su actitud con respecto a cualquier decisión en particular.


    Piense en una decisión que usted deba adoptar en un futuro cercano. (Si no puede pensar en alguna, probablemente eso dice mucho. Puesto que el curso normal de nuestras vidas nos impone tomar toda una serie de decisiones, el hecho de que usted no pueda pensar en una próxima decisión sugiere, o bien que alguien está tomando las decisiones por usted, o bien que usted no tiene práctica en reconocerlas. En ambos casos, siga leyendo.) Escriba la decisión. Luego señale la palabra de cada uno de los pares que siguen más abajo que mejor describe cómo se sentía usted cuando escribió la decisión.


    ansioso/indiferente


    interesado/aburrido


    esperanzado/desesperanzado


    tranquilo/inquieto


    decidido/vacilante


    Si la mayor parte de sus señales aparecen en la segunda palabra de cada par, su actitud es negativa y probablemente usted no pueda tomar esa decisión con eficacia. Si la mayor parte de sus señales aparecen en la primera palabra de cada par, usted está perfectamente preparado para iniciarse en la toma de decisiones.


    Decisiones eficaces cuando uno no se siente eficaz. Usted ha dado ya el primer paso para asegurarse de que su temor o irritación no comprometan su toma de decisiones. Ha reconocido que no se siente eficaz. Usted será alertado por su propio deseo de eludir o precipitar la decisión.


    Usted no puede cambiar su actitud mediante un acto de voluntad. Sin embargo, puede dedicarse a una toma de decisiones efectiva a pesar de su actitud. Las etapas bosquejadas en los restantes capítulos de este libro pueden seguirse cualquiera que sea su actitud. Son prácticas. Además, a medida que usted vaya tomando más y más decisiones utilizando el sistema descrito en este libro, su actitud irá cambiando. Como dispondrá de una estrategia para abordar las decisiones, se sentirá menos atemorizado. Como comprobará la forma en que la eficacia de sus decisiones influye en su vida, estará más interesado.


    Sin embargo, para los más temerosos éste es sólo un ejercicio destinado a facilitar hasta cierto punto la iniciación en este método.


    Comenzar a cambiar su actitud: primer ejercicio


    La toma de decisiones es importante, pero no constituye una amenaza para su vida. Escriba una decisión eficaz que usted haya tomado y otra desastrosa. A continuación enumere las consecuencias de cada una. Trate de elegir decisiones que tomó hace bastante tiempo para saber exactamente cuáles fueron todas sus consecuencias.


    Veamos un ejemplo.


    Una decisión eficaz:


    –el cambio de mi trabajo en la enseñanza por un empleo de contable.


    Consecuencias:


    –un trabajo más interesante, acompañado de una buena vida social, una retribución mucho mayor, viajes más bien molestos, noches fuera de mi hogar, menos seguridad, mayor categoría social, menos tiempo para dedicarme a mis hijos, una buena casa, vacaciones agradables.


    Una mala decisión:


    –la mudanza a Newcastle


    Consecuencias:


    –echamos de menos a nuestros amigos, malas escuelas, no podemos pagar la mudanza de regreso al sur y alquilar una casa agradable, el clima es frío, han atropellado al gato.


    Lo primero que se advierte es que resulta prácticamente imposible garantizar que se conocen todas las consecuencias de una decisión. Aunque se analicen decisiones tomadas décadas atrás, uno se da cuenta de que pueden influir en nuestra vida futura. De ello se deduce que no existe la mejor decisión (ni la peor). No pierda tiempo buscándola. Emplee el tiempo de que disponga en adoptar una decisión adecuada. Tendría que tener una bola de cristal para predecir todas las consecuencias que tendrá. En todo caso, si desarrolla la habilidad para tomar decisiones de forma razonablemente rápida y adecuada, su vida será en general más parecida a la que usted desea.


    El segundo punto que se deduce del ejercicio es que resulta evidente que ni siquiera su mala decisión significó el fin del mundo. Probablemente, incluso mientras la escribía, pensaba usted que, después de todo, no era tan mala, que usted acababa de reponerse, que si no la hubiera adoptado nunca habría conocido a John, ni habría ido a Austria, ni habría podido reírse de cualquier contratiempo. Hay, por supuesto, gente que muere a causa de una decisión. Siempre la hay. Pero también es posible morir por no haberla tomado.


    En consecuencia, es improbable que una decisión, e incluso una serie de malas decisiones, arruine su vida. Por otra parte, si usted practica las técnicas y las actitudes que se tratan en este libro, la calidad de su vida puede mejorar considerablemente.


     

  


  
    2
Las decisiones ocultas: Planteamiento de la pregunta adecuada


    Formulación de decisiones


    El presente capítulo trata de las decisiones que usted toma antes de darse cuenta de que lo ha hecho. También se ocupa de que usted se asegure de que está tomando decisiones reales en lugar de decisiones fingidas.


    Con frecuencia, la forma con la que usted expresa o enmarca su decisión excluye algunas de las buenas alternativas. Incluso puede excluir la alternativa más interesante.


    Permítame que le dé un ejemplo. Supongamos que estoy tratando de decidir si dejo o no mi empleo. Me acaban de ofrecer un ascenso. Sin embargo, había estado pensando en trasladarme a una compañía más importante que me ofrecía amplias perspectivas de futuro. Formulo mi decisión de la manera siguiente:


    «¿Dejo mi empleo o me quedo?»
Otra manera de plantear esta decisión es:
«¿Cuándo dejaré mi empleo?»


    Inmediatamente, el marco cambia. Es más bien como un dibujo ambiguo en el que, una vez tiene la clave, todas las piezas parecen ponerse en movimiento y adoptar una nueva forma. Si pienso en la decisión en términos de «cuándo» en lugar de «si» debería cambiar de empleo, comienzo a examinar las ventajas y las desventajas de las diferentes escalas de tiempo. En todo caso, puedo decidir que ahora no es el momento adecuado.


    ¿Puede usted «re-enmarcar» estas decisiones?


    1. ¿Compraré un perro?


    2. ¿Vivirá mi madre con nosotros o no?


    3. ¿Le diré a mi vecino que su equipo de música nos impide dormir?


    4. ¿Despediré a la señora de la limpieza o sencillamente me «olvidaré» de aumentarle el sueldo?


    A continuación sugiero algunos ejemplos de cómo re-enmarcar. Por supuesto, no son los únicos posibles.


    1. ¿Deseo tener un animal? ¿Qué clase de animal quiero?


    2. ¿Qué podemos hacer para asegurarnos de que mamá esté segura y no demasiado sola ahora que ha muerto papá?


    3. ¿Qué puedo hacer para evitar que el vecino ponga música con el volumen al máximo después de media noche?


    4. ¿Cómo puedo asegurarme de que la casa se mantenga limpia?


    Por los replanteamientos sugeridos más arriba, usted puede darse cuenta de que muchas decisiones son prematuramente percibidas como elecciones del tipo «una u otra» y de que las preguntas «¿Cómo?» y «¿Qué?» constituyen a menudo el mejor primer paso para tomar una decisión, ya que ofrecen más flexibilidad y nos incitan a examinar qué es exactamente lo que deseamos.


    Ofrecer una elección en la que los límites están definidos es una poderosa forma de limitar la libertad de las personas aparentando, al mismo tiempo, defender el libre albedrío. Cuando usted pregunta a sus hijos «¿Os gustaría ir a la cama antes de la película o después?», entonces ellos pueden pasar por alto poner objeciones cuando usted les pida que se vayan a dormir. La esposa le dice a su marido: «Si estás demasiado cansado para hacer las reservas de los pasajes de avión, ya las haré yo». Él, para evitar hacerlas, se muestra débil. Tal vez no esté cansado, pero no tiene intención de hacerlas. Quizá esté intentando decir a su esposa que ella debería preparar las vacaciones. Y su esposa está tratando de evitar esa posibilidad.


    Se han escrito muchos libros, y podrían escribirse muchos más, acerca de la forma de hacer frente a esta clase de manipulaciones provenientes de los demás. Quiero recalcar aquí que también nosotros limitamos nuestra propia libertad y nuestras posibilidades de elección al imponernos a nosotros mismos elecciones artificiales. Lo hacemos porque somos demasiado perezosos o demasiado miedosos para investigar las verdaderas opciones. Sin embargo, al proceder así construimos una jaula alrededor de nosotros, barrote a barrote. No sólo mantenemos fuera las realidades ajenas e indeseables, sino que también nos limitamos a nosotros mismos.


    Inmediatamente después de que se haya dado usted cuenta de que debe adoptar una decisión, póngala por escrito. Luego busque activamente otras formas de plantearla y otras opciones en las que no haya pensado, y examine el asunto atentamente para descubrir las presunciones ocultas. Algunas son, sin duda, justificadas; si lo son, nada se pierde al someterlas a un escrutinio. Si son injustificadas, su exposición le dará mayor libertad de elección.


    En el ejemplo analizado al principio de este capítulo, el de seguir en mi trabajo o aceptar el ascenso, mi elección puede estar influida por la renuencia a frustrar a mis jefes. Sin embargo, tengo que preguntarme entonces si estos sentimientos de lealtad son pertinentes y si me motiva el deseo de evitar un conflicto.


    Investigación de las decisiones


    Un paso esencial para enmarcar sus decisiones es el de abarcar desde el principio un amplio panorama. No trate una decisión aisladamente; piénsela en un contexto. Incluimos a continuación una lista de preguntas para formularse acerca de cualquier decisión en particular, para «explorarla».


    ¿Qué me ha llevado a tomar esta decisión?


    ¿Implica tomar antes otras decisiones?


    ¿Se tendrán que adoptar luego otras decisiones?


    ¿Esta decisión tiene por objeto superar un problema?


    Si es así, ¿existe alguna otra forma de superarlo?


    ¿Quién se verá afectado por esta decisión?


    ¿Qué cambios se producirán en mi vida como resultado de tomar esta decisión?


    ¿Estoy preparado para adoptar esta decisión?


    ¿Me siento contento de tomar esta decisión?


    ¿Por qué tomo ahora esta decisión?


    ¿Por qué no la tomé antes?


    ¿Estoy en condiciones de elegir libremente?


    En caso contrario, ¿en qué sentido está limitada mi elección?


    Resulta bastante divertido y también informativo aparentar que uno es un perverso e inquisitivo investigador de sus propias decisiones. A continuación veremos un ejemplo de cómo se desarrollaría una conversación ficticia.


    Usted: «Estoy tratando de decidir si compro un coche nuevo.»


    Investigador ficticio: «¿Por qué?»


    «Porque la última revisión de la ITV fue muy cara.»


    «Pero si se compra un coche nuevo la factura será aún más elevada.»


    «Sí, pero puedo hacer mis planes para afrontarla.»


    «Pues haga sus planes para la próxima revisión de la ITV. De hecho, ¿por qué está pensando en comprar otro coche?


    «Estoy harto del viejo.»


    «¿Está usted en condiciones de hacer ese gasto sólo porque está harto?»


    y el monólogo continúa así, hasta que usted se da por vencido y comprende que, después de todo, no debería tomar esa decisión.


    Es en esa temprana etapa en la que usted debería tratar de ser lo más imaginativo posible acerca de la decisión que usted cree que debe tomar. Evite ponerse o dejar que otros le pongan una camisa de fuerza para tomar decisiones. Por ejemplo, a la mayoría de los adolescentes se les da unas posibilidades de elección muy limitadas en sus decisiones sobre los exámenes. La elección está limitada por los horarios y el personal del centro docente. En esta decisión, como en todas las importantes, la primera selección debería ignorar las restricciones. Redacte el conjunto ideal de temas. Luego puede elegir dónde hacer concesiones. Analice las posibilidades de realizar insólitas combinaciones de temas: maestros particulares, lecciones durante las horas del almuerzo, cursos por correspondencia, etc.


    Limitación de las decisiones


    A veces resulta necesario realizar el proceso contrario: en lugar de investigar las posibilidades de una decisión, hay que limitarla. Algunas decisiones son colocadas en un marco tan universal que imponen una especie de parálisis a cualquiera que intente abordarlas. Por lo tanto, en estos casos es necesario limitar la decisión.


    Un ejemplo de decisión con un marco demasiado amplio para la acción es la pregunta «¿Qué haré con mi vida?» Se trata de una excelente pregunta para analizar, pero como guía para una eficaz toma de decisiones no sirve. Si usted comprueba que se plantea continuamente este tipo de pregunta y que también la plantea a los demás, necesita en algún momento limitar su enfoque. «¿Qué haré con mi vida?» puede limitarse de muchas maneras. Veamos algunos ejemplos.


    ¿Qué haré el año que viene? (limitando el marco temporal)


    ¿Qué haré profesionalmente? (limitando el marco del tema)


    ¿Estoy satisfecho de mi vida? (limitando el marco de los pensamientos)


    En una etapa temprana de la adopción de una decisión importante es necesario enfocar correctamente la decisión. Un día explórela para descubrir todas sus implicaciones y ramificaciones. Otro día limítela hasta poder realizar una clara elección entre un curso de acción y otro.


    Decisiones engañosas


    El hecho de concentrar su atención en una decisión debería ayudarle a evitar sacar conclusiones erróneas de una decisión que usted se vio repentinamente obligado a tomar. A veces lo que parece ser una decisión importante es en realidad una artimaña para distraer la atención, un desvío de algo que posee mayor importancia, algo fundamental para su vida. A veces nos zambullimos con alivio en decisiones como ésas para escapar de unos problemas demasiado graves para hacerles frente. La preocupación por decisiones como «qué ropa me pongo para salir» o «qué comeré esta noche», y la continua inquietud por asuntos domésticos de menor importancia son característicos de esta mentalidad. Pero incluso las decisiones serias pueden tener una función engañosa.


    Una pequeña decisión que ocultaba otra mayor. Hace poco tiempo fui consultada por una mujer (la llamaré Rose) que tenía un hijo de un año de edad. Me dijo que estaba tratando de decidir si llevaría a su hijo a una guardería infantil durante todo el día unos meses después. Tenía que adoptar la decisión con prontitud, me dijo Rose, porque los responsables de la guardería necesitaban saberlo cuanto antes. Ella quería que yo le dijera a qué edad sería beneficioso, y no un motivo de sufrimiento, el hecho de que una criatura pasara el día con un grupo de niños de la misma edad, cuidados por uno o dos adultos.


    Di a la madre una rápida respuesta. Según mi opinión, dos años y medio eran la edad mínima en la que una criatura podía afrontar esa situación, en la que pasaría largos períodos del día sin sus padres.


    Me sorprendió que Rose me hubiera planteado esa pregunta. Sabía la ilusión que le hacía tener y criar un hijo. Había abandonado su trabajo de profesora incluso antes de concebir al pequeño porque deseaba dedicarse por completo a su familia. Resultaba curioso que ahora estuviera preocupada por la decisión de mandar o no a la criatura a una guardería infantil cinco días a la semana.


    Al indagar un poco más, descubrí que esa decisión era sólo la punta de un iceberg. La relación de Rose con su padre se había deteriorado drásticamente en los últimos dos meses. Casi no se veían, y cuando lo hacían resultaba muy desagradable. Para la paz de su espíritu, Rose tenía que tomar algunas decisiones fundamentales sobre el futuro de la relación con su padre y sobre lo que él podía esperar de ella razonablemente y viceversa.


    Esas tensiones subyacentes, que ella no se sentía capaz de resolver, la habían obligado a buscar una escapatoria. Su manera de hacer frente a la situación consistía en volver a trabajar y cuidar al mismo tiempo de su hijo, y en amoldarse a la filosofía del ambiente social en el que ahora vivía, preocupándose así de decisiones que estaban a su alcance.


    Sin embargo, la decisión acerca del cuidado de su hijo no podía tomarse antes de que ella hubiera resuelto las cuestiones fundamentales. Dado que existía el peligro de que su hijo no fuera feliz en la guardería infantil por ser todavía demasiado pequeño, Rose debía decidir acerca de la importancia que tenía para ella la vuelta a su trabajo. Para ello, antes debía decidir si ésa era la mejor manera de hacer frente al conflicto con su padre. Las decisiones encajaban una dentro de la otra, como un juego de muñecas rusas. Debían sacarse unas de otras y luego encajarse nuevamente en el orden adecuado. La decisión más profunda tenía que estar en primer término, para que la última decisión se adoptara con confianza.


    Si Rose hubiera llevado a cabo su decisión de llevar a su hijo a una guardería infantil sin adoptar previamente las decisiones necesarias referidas a su relación con su padre, habrían surgido dos peligros principales. En primer lugar, ella y su hijo habrían estado sometidos a una forma de vida sin que Rose entendiera plenamente por qué la había elegido. Le resultaría muy difícil considerar racionalmente los pros y los contras de esa forma de vida. En segundo lugar, quizá nunca habría podido resolver el conflicto con su padre. Entonces se vería en el trance de adoptar más decisiones por razones que no podría reconocer, ni siquiera para sí misma, y la mayor parte de su vida estaría determinada por una fuente de desasosiego y angustia que permanecía oculta.


    Una decisión fácil que ocultaba otra más difícil. Pete estaba a punto de comprarse un coche nuevo. Acababa de ser ascendido en su trabajo y estaba en condiciones de darse ese gusto. Le gustaban los coches deportivos. Su compañera esperaba el primer hijo de ambos para un par de meses después. Habían estado viviendo juntos durante varios años y la decisión de tener un niño parecía compartida. Ella estaba entusiasmada por el éxito de Pete en su trabajo y encantada de que pudiera comprarse un coche nuevo. Él había trabajado muy duramente durante el año anterior y se merecía un premio.


    Pete no tardó mucho en decidirse. Finalmente se compró el coche deportivo que siempre había soñado. No se preguntó por qué había elegido un vehículo que su compañera embarazada sólo podría manejar con dificultad y en el que solamente cabrían dos personas. Se trataba sólo de una decisión acerca de un coche.


    En realidad, no se trataba únicamente de una decisión acerca de un coche. Era una decisión que implicaba una serie de prioridades. Sin ni siquiera dedicarle un momento de reflexión, Pete había decidido que su primera prioridad era la propia satisfacción. Había comenzado a establecer límites en su compromiso con su compañera y la futura criatura.


    Si se hubiera detenido a considerar si estaba preparado para cambiar su elección teniendo en cuenta el nacimiento de su hijo, habría tenido que tomar algunas decisiones difíciles. Siempre había pensado que era un hombre afectuoso, con tendencia a ser dominado por personalidades más enérgicas. Él mismo habría afirmado que era generoso si se le hubiera preguntado. Sin embargo, acababa de hacer una elección que era sumamente egoísta.


    Pete nunca habría imaginado que «detrás» de su decisión de comprar un coche deportivo había unas decisiones más difíciles. A medida que transcurrían los meses, fue tomando cada vez más decisiones que de forma irreflexiva le alejaron de su compañera. Decidió aceptar un nuevo ascenso que implicaba frecuentes viajes al extranjero. No invitó a los amigos que tenía en la oficina a la fiesta de inauguración de su casa. Así, su compañera nunca conoció a la secretaria por la cual él la abandonó.


    Hasta el último momento, Pete mantuvo el foco de sus decisiones deliberadamente reducido. Nunca se atrevió a tomar la difícil decisión de si iba a quedarse con su compañera y la criatura o abandonarlas. En lugar de ello, adoptó una serie de decisiones fáciles que finalmente decidieron por él.


    La razón para tomar decisiones honestas


    Los fatalistas sostienen que no tiene ningún objetivo la toma de decisiones honesta propugnada por mí en el presente capítulo. Sostienen que el curso de su vida está determinado en todos los aspectos importantes por acciones, motivaciones y sucesos sobre los cuales no tenemos control consciente.


    Un fatalista religioso asigna a Dios el único y verdadero control. El fatalista conductista sostiene que un temprano condicionamiento determina todas nuestras acciones una vez llegados a la edad adulta. El fatalista biológico atribuye todo a nuestra herencia genética. Tales puntos de vista sugieren que la toma de decisiones no es más que la racionalización de acciones que ya han sido decididas. De hecho, las decisiones son una ilusión con la cual nosotros, muñecos inteligentes, nos consolamos.


    Evidentemente, no comparto ese punto de vista. La elección entre el fatalismo y una visión más esperanzada de la opción del ser humano es, sin embargo, personal y esencialmente ideológica. Yo no puedo probar que podamos ejercer un control real sobre nuestras vidas.


    En realidad, sin embargo, nadie vive como lo haría un auténtico fatalista, por más fatalista que pretenda ser. Sin ninguna duda, en los asuntos diarios todos damos por sentado que rigen las leyes de causa y efecto. Miramos antes de cruzar la calle. Elegimos las prendas que usamos. Discutimos unos con otros, tenemos esperanzas y quedamos decepcionados.


    Paradójicamente, la gente que dice ser fatalista reserva la expresión de su fatalismo para las decisiones realmente importantes de su vida. He oído a algunas personas resignarse a matrimonios terriblemente desdichados, severos dolores físicos y profundas decepciones provocadas por sus hijos con comentarios fatalistas tales como «es la voluntad de Dios» o «así es la vida». Reaccionando así, garantizan que nunca llevarán a cabo una mejora en sus propias vidas y nunca serán agentes de cambio ni para ellos mismos ni para las personas a las que quieren. Confirman su propia creencia de que no es posible luchar contra el destino o como quiera que deseen llamarlo. Y en eso reside la falacia fatalista. Si uno actúa de manera fatalista, puede estar seguro de que perderá todo el control sobre su vida.


    El panorama se complica cuando consideramos por qué algunas personas son propensas a reaccionar de esa forma. Parece probable que tengamos tendencia a darnos por vencidos por haber fracasado al intentar ejercer el control. Los niños que han visto frustradas sus esperanzas y sus aspiraciones por sus padres se convierten a menudo en adultos fatalistas. A la gente de edad avanzada cuyas esposas han fallecido le ocurre lo mismo. Esa reacción ante la adversidad excluye para siempre la posibilidad de un éxito futuro.


    Existe otro tipo de fatalismo, el que se adopta para eludir responsabilidades, el de la persona cuya queja constante es «no pude evitarlo, yo soy así». No creo que esa gente esté interesada en una toma de decisiones eficaz. Ya es experta en una manipulación eficaz. En realidad, su alegato de supuesta impotencia les permite hacer siempre lo que desean sin tener en cuenta los sentimientos y las necesidades de los otros, y sin asumir ninguna responsabilidad por comportarse de forma egoísta.


    Todos somos fatalistas a veces. Pero incluso cuando nos damos cuenta de que hemos perdido el control, la única manera de recuperarlo consiste en practicar una toma de decisiones honesta y efectiva.


    Pérdida y ahorro de tiempo


    La comprobación de que sus decisiones están correctamente planteadas y la utilización del enfoque adecuado para tomar decisiones son actividades que exigen un determinado tiempo. En las primeras etapas de la toma de una decisión, probablemente estará ansioso por llevarla a cabo y no deseará emplear su tiempo en lo que parece superfluo. Sin embargo, estas primeras actividades son las más importantes. Perderá mucho más tiempo si ejecuta una decisión inadecuada.


    Sea honesto consigo mismo. Si usted comprueba que está repitiendo para sí: «No tengo tiempo para todo esto», ¿está usted seguro de que no está diciendo: «No quiero hacer esto»? Y si no desea practicar la toma de decisiones honesta, tal vez debería preguntarse por qué.


     

  


  
    3
La peor parte: el acopio de información


    El capítulo 2 trataba del planteamiento de la pregunta adecuada. Ese planteamiento constituye un buen comienzo, pero el paso siguiente es engañoso. En cuanto usted formula una pregunta, las respuestas afluyen a la mente. A menudo la gente actúa como si constituyera un problema hallar respuestas para las preguntas que la vida les plantea: en realidad, el problema consiste en mantener a raya las respuestas superficiales mientras se reúne información suficiente para obtener una buena respuesta.


    Aprender a vivir en la incertidumbre


    Nos desagrada la incertidumbre en nuestras vidas. Una pregunta significa un asunto inconcluso; una decisión pendiente es como una puerta abierta que permite la entrada de una corriente de aire. Corremos a cerrar la puerta y nos alivia que dé un portazo, sin que nos importe el resultado.


    He aquí por qué titulo este capítulo con la expresión «la peor parte». Durante todo el tiempo en que usted está reuniendo información para adoptar su decisión, se encuentra en medio de la corriente de aire de esa puerta abierta. Usted no puede estar seguro de lo que sucederá, no puede prepararse aún para lo que vendrá, no le es posible comenzar a «vislumbrar el aspecto positivo» porque ignora lo que ocurrirá.


    Aprender a vivir en la incertidumbre es un requisito previo para tomar decisiones adecuadas. A menos que usted pueda suspender su juicio, su acopio de información será parcial e incompleto. Si usted decide la respuesta antes de conocer la mayor cantidad de información que le sea posible, estará prejuzgando sus propias decisiones.


    Ahora bien, es absolutamente imposible dejar de lado todos los prejuicios y preferencias relacionados con la decisión que usted debe adoptar. Nadie puede convertir su mente a voluntad en una tabla rasa; nadie puede sopesar las pruebas con entera imparcialidad. Realmente, puesto que se trata de decisiones acerca de nuestra vida, es importante que tengamos en cuenta nuestros sentimientos íntimos por más irracionales que sean. Sin embargo, es posible postergar la toma de una decisión hasta conocer los hechos pertinentes. La mayor parte de este capítulo trata, precisamente, de cómo hacerlo.


    Ha llegado el momento de ver un ejemplo concreto. Suponga que mientras se encuentra usted en el extranjero por negocios, debe decidir si alquila su casa. La primera impresión es que sería mejor no hacerlo. Brotan en su mente razones en virtud de las cuales sería una mala idea: los inquilinos podrían romper cosas, ensuciarían la casa, quizá no querrían irse a su regreso...


    Todo eso puede ser verdad, pero antes de tomar una decisión hay por lo menos otros dos aspectos respecto a los cuales necesita conocer los hechos concretos. En primer lugar, ¿es posible alquilar su casa por el tiempo que usted desea? En segundo lugar, financieramente, ¿qué diferencia representaría el alquiler? Usted había considerado sólo los aspectos prácticos, dominado sin duda por una reacción emocional ante la idea de que un extraño viviera en su casa. Esa reacción podría constituir el factor decisivo, pero si usted averigua primero los hechos, entonces elegirá ser fiel a su reacción visceral en lugar de ser enteramente dominado por ésta.


    Existe una diferencia esencial entre colocarse en una posición en la que usted debe racionalizar sus decisiones porque fueron adoptadas a partir de un prejuicio que haría que usted se sintiera como un tonto si lo admitiera, y otra en la que debe decidir conscientemente descartar la opción que era objetivamente preferible por razones personales y emotivas. Es por eso que vale siempre la pena tomarse el tiempo necesario para reunir información, incluso si finalmente usted no permite que ésta determine su elección. De esta manera, usted no tendrá que fingir, para sí mismo o para los demás, que tomó su decisión por las razones que eran pertinentes. También le será posible comprobar, y reconocer, la utilidad o no de sus reacciones viscerales.


    Un ejemplo puede contribuir a demostrar la importancia de reunir información relacionada con su decisión aun cuando acabe por descartarla.


    Alan Carpenter debía decidir si intentaría reconciliarse con su esposa. Ella le había abandonado un año antes por otro hombre. Luego había vuelto a su lado diciéndole que todo había sido un error, una pesadilla, y que si le concediera una segunda oportunidad, nunca más le abandonaría.


    Alan dedicó algún tiempo a conversar con un buen amigo, un consejero matrimonial, acerca de su dilema. También analizó las consecuencias financieras que se podían derivar de la reconciliación. Él y su esposa habían llegado a un acuerdo según el cual él se quedaría con la casa en el caso de que se produjese una nueva separación. Ese acuerdo sólo debía legalizarse para darle carácter obligatorio y la casa pertenecería a Alan, que estaría en condiciones de comenzar de nuevo su vida.


    En el momento en que Alan tomó esa decisión, sabía que existían muy buenas razones para no reconciliarse. Probablemente no daría resultado. Su amigo le había informado tanto de las estadísticas pertinentes como de la influencia que la infidelidad de su esposa tendría para minar los esfuerzos de ambos de cara a formar una pareja estable. Alan sabía también que podría perder fácilmente su casa en una segunda ocasión. Su esposa podría no sentirse tan culpable si el matrimonio fracasaba nuevamente y volverse mezquina en relación con los asuntos financieros. En todo caso, habría probablemente un prolongado alegato con elevadas facturas de los procuradores, y una nueva demora antes de que Alan pudiera comenzar a rehacer su vida.


    Alan sabía también que comenzaba a recuperarse emocionalmente del abandono de su esposa. Una segunda ruptura significaría otro infierno emocional.


    A pesar de saber todo esto, Alan decidió optar por la reconciliación. Seis meses después, ella le abandonó nuevamente. Nada podría haber impedido que la segunda separación fuera dolorosa. Al menos Alan sintió que había actuado con los ojos abiertos, que a pesar de todos los argumentos en contra necesitaba intentarlo una vez más. No se consideró una víctima o un tonto, sino alguien que se había arriesgado para comprobar algo importante. Creo que su recuperación después de la segunda separación fue más rápida debido a su actitud.


    Un paso práctico para mantener una mente receptiva


    En la práctica, resulta bastante difícil vivir en un vacío mental mientras se trata de tomar una decisión. Probablemente es necesario hacer algo para dominar la ansiedad. Lo que se puede intentar, en una etapa muy temprana que podemos llamar de predecisión, es planificar una escala de tiempo. El capítulo 8 se ocupa detalladamente de las escalas de tiempo; aquí deseo simplemente llamar la atención sobre la posibilidad de utilizar una escala de tiempo planificada para contener su ansiedad y posponer una decisión hasta el momento adecuado.


    Permítame darle un ejemplo concreto al respecto. Usted recordará la decisión de Susie Jeffrey, la mujer del primer caso analizada en este libro. Ella evitó decidir durante más de un año si abandonaba o no a su marido, situación que la impulsó a llevar una vida social frenética, mantener incómodas relaciones con los que la rodeaban y sentirse tensa y enferma.


    Dado que esa decisión era muy difícil e importante para su vida, ya que afectaba no sólo a su felicidad futura sino también a la de su hija, nadie hubiera esperado que actuara con precipitación. Sin embargo, existe una gran diferencia entre elegir no tomar una decisión de manera precipitada y rehuirla.


    Esto podría ser considerado como una diferencia más bien sutil, pero es fundamental. Tiene relación con el hecho de sentir si controlamos nuestro destino o estamos a su merced y a la de otras personas. Piense en la reacción de Susie cuando alguien le preguntó si iba a quedarse con su marido o se separaría de él. Se deshizo en lágrimas. Se sintió atrapada por la pregunta, obligada a pensar en algo que no podía afrontar, pero que sentía vagamente que debía hacerlo.


    Supongamos que ella hubiera decidido que no se produjera ningún cambio durante seis meses. Podría haber tenido buenas razones para postergar cualquier decisión final durante un tiempo. Quizá hubiera querido ver a su hija definitivamente instalada en la escuela antes de tomar decisiones importantes.


    Si hubiera elegido un plazo para su decisión, podría haber vivido honestamente y sin temor en el ínterin. No habría tenido que huir permanentemente de una sombra, sino que habría fijado un tiempo y un lugar definidos para hacer frente a esa sombra. Habría dominado la situación. Cuando los amigos le hubieran preguntado qué haría, ella podría haber contestado que se decidiría en septiembre o en cualquier otra fecha que hubiera elegido. Y también podría explicar el motivo de esa elección.


    Existe una enorme diferencia entre saber que usted tiene que ir al dentista algún día y tener una cita con él el 23 de mayo. La utilización de escalas de tiempo para decisiones importantes saca partido de esa diferencia. Si usted siente que aún no puede tomar una decisión, probablemente tiene razón. Pero asígnese un plazo para tratar de hacerlo, y si aun así no le es posible, fíjese otro. Para evitar demoras indefinidas lleve la cuenta, sin mucho detalle, de las veces que ha postergado una decisión. Ese dato constituirá parte de la información contenida en su «Diario de decisiones» (vea el capítulo 10).


    Paradójicamente, una vez que usted ha elegido no tomar una importante decisión durante un determinado período, quizá descubra que el alivio le permite tomarla de inmediato. Pero esa es otra historia.


    Un segundo paso práctico para mantener una mente receptiva


    Cuando aconsejaba a los padres sobre la manera de ayudar a sus hijos a vencer las dificultades presentadas por la lectura, el consejo más frecuente era: «No se preocupe por eso». A menudo la ansiedad de los padres era la causa principal del fracaso del niño.


    Sin embargo, el hecho de decir «Lo más importante es no preocuparse» tenía el efecto de acrecentar la ansiedad de los padres, ya que al preocuparles que su angustia afectara a su chico trataban desesperadamente de no hacerle preguntas, no comprar libros, no visitar a la maestra y no comprobar los progresos de su hijo.


    Cuando la gente experimenta ansiedad, necesita hacer algo positivo. Yo solía encomendar a esos padres toda clase de tareas, como confeccionar listas de todos los libros que leían en voz alta a sus hijos. En otras ocasiones me aseguraba de que miraran cada día un programa de televisión con sus hijos y leyeran en voz alta un determinado cuento cuando éstos se iban a la cama. En realidad, a menudo no importaba mucho en qué consistían esas tareas, siempre que a los padres les parecieran razonables y no se centraran en la capacidad de lectura del niño.


    Este es un segundo paso práctico para la persona ansiosa que toma decisiones; una actividad que le obligará a estar ocupado al mismo tiempo que le resultará útil.


    En vez de tratar sencillamente de no decidir, ¿por qué no escribir una lista de los posibles rumbos que podría tomar su decisión? En otras palabras, redacte muchas decisiones alternativas posibles en esta etapa en lugar de una basada en los prejuicios. Ensaye esta táctica, que podemos denominar «tormenta de ideas sobre el resultado de la toma de decisiones». La tormenta de ideas (brainstorming) es una técnica utilizada comúnmente en los negocios para estimular las ideas y el pensamiento creativo. Se elige un tema y los presentes dicen en voz alta y anotan todo lo que se les ocurre en relación con ese tema. En la etapa de la tormenta de ideas no se rechaza cosa alguna por considerarla tonta o inadecuada, sino que el objetivo es provocar la mayor espontaneidad que sea posible. A continuación exponemos un ejemplo:


    
      
        

        
      

      
        
          	
            Decisión pendiente:

          

          	
            ¿Cuándo me mudaré del campo a la ciudad?

          
        


        
          	
            Respuestas posibles:

          

          	
            – lo antes posible

          
        


        
          	
             

          

          	
            – cuando mi hijo comience a ir al colegio

          
        


        
          	
             

          

          	
            – cuando mi hijo comience a ir al instituto

          
        


        
          	
             

          

          	
            – cuando cambie de empleo

          
        


        
          	
             

          

          	
            – cuando no pueda seguir viviendo aquí por razones económicas

          
        


        
          	
             

          

          	
            – cuando mi hijo comience a quejarse de vivir «a muchos kilómetros de todas partes»

          
        


        
          	
             

          

          	
            – cuando vea en la ciudad una casa que me guste

          
        


        
          	
             

          

          	
            – nunca

          
        


        
          	
             

          

          	
            – todavía no

          
        

      
    


    Acopio de información: el primer paso


    Por supuesto, el acopio de información es una actividad que puede mantenerle en plena actividad por sí misma y ayudarle a no adoptar la decisión pertinente con demasiada prisa. Si procede de esta manera, saldrá más rápidamente de la zona peligrosa constituida por las decisiones apresuradas y entrará en la zona segura del método y la organización.


    Tras evitar esa urgencia perentoria de tomar su decisión, puede ahora comenzar a reunir las pruebas. En primer lugar, necesita un método que proporcione la seguridad de que usted investiga todos los tipos de información que puedan ser pertinentes. Uno de los errores más comunes que la gente comete cuando reúne información para tomar una decisión consiste en concentrarse en sólo un aspecto. Por ejemplo, usted podría decidir mudarse a una casa más barata porque le permitirá ahorrar dinero, pero comparar sólo los precios sin considerar el coste de la mudanza, los gastos de traslado hasta el trabajo y la escuela, el coste de transformar la casa en su hogar, etc.


    Como primer paso usted debe examinar la decisión que debe tomar y determinar las diferentes clases de información que necesita. Escríbalas.


    Por ejemplo, suponga que está a punto de decidir acerca de las vacaciones de este año. Necesita elegir la clase de descanso que más le conviene. ¿En un hotel, en un apartamento, con amigos, en un cámping? Por lo menos necesitará la siguiente información:


    Financiera: el coste que supone pasar las vacaciones en un lugar o en otro.


    Práctica: la forma precisa de instalación en cada caso.


    Posibilidad de realizar las vacaciones que desea en el lugar de preferencia.


    Y por supuesto, la información personal: ¿cómo le atrae más pasar las vacaciones?


    Por lo general, no resulta difícil averiguar esos datos, pero sí en cambio asegurarse de que no ha «olvidado» algún aspecto importante, a menudo porque usted temía las implicaciones de ese dato. Una amiga mía decidió ir con su marido a vivir a una casa de la que él y su familia eran dueños. Ella supuso que sus derechos a vivir en esa casa estarían protegidos en el caso de una separación matrimonial, y no se tomó la molestia de comprobarlo. Por supuesto, no deseaba afrontar las implicaciones de esa actitud en vísperas de su boda.


    Este ejemplo muestra una vez más por qué el acopio de información es la peor parte de la toma de decisiones. Nunca se sabe lo que se puede descubrir. Sin embargo, si usted cumple esa etapa con precipitación o de forma parcial o elusiva, compromete su capacidad de decisión incluso antes de empezar a actuar.


    Cada vez que averigüe algo pertinente a sus decisiones, anótelo. Eso evita el «olvido selectivo», en el que todos los hechos desagradables son olvidados y uno recuerda sólo lo que considera aceptable. Esto daría al traste con el objetivo del acopio de información.


    Tomar notas


    No puedo pensar en ningún sustituto de la escritura cuando se trata de tener la seguridad de no olvidar parte alguna de la información recogida. El olvido selectivo es tan pernicioso y sus efectos en la toma de decisiones resultan tan desastrosos que es esencial tomar notas, a pesar de que exige tiempo y de que no es algo que surja naturalmente.


    En este punto parece apropiado explicar un relato admonitorio. Simon trataba de decidir si le convenía entrar en el mundo de los negocios con un amigo. Una noche, en un bar, mantuvo una breve pero importante conversación con alguien cuya opinión respetaba. No hizo más que asediarle con preguntas acerca de la fiabilidad de su amigo. Esa noche Simon comprendió que no consideraba a su amigo digno de confianza, pero que suponía que la amistad que los unía era tal que se portaría con él correctamente. También se dio cuenta de que sabía en lo más profundo de su corazón que si las cosas iban mal no sería capaz de confiar más en su amigo.


    Tres meses más tarde Simon se embarcó en negocios con su amigo. Un año después el negocio fracasó y el amigo se fugó con todo el dinero del que pudo echar mano. Personalmente, Simon perdió una suma superior a dos millones de pesetas.


    Sólo entonces recordó la conversación en el bar y se maldijo por haber permitido que se escapara de su mente. Por supuesto, él no había querido recordarla. Más bien había centrado su atención en el deseo de iniciarse en los negocios y la había olvidado.


    Tomar nota de la información que se recoja no constituye una garantía contra esta clase de parcialidad de percepción y de memoria, pero puede servir de ayuda. Es necesario encontrar una forma de tomar notas que cause los menores inconvenientes. Tal vez le convenga tener una libreta de decisiones en la que tomar notas al final del día. O quizá posea una caja en la que colecciona todos los trozos de papel en los que ha registrado datos de interés. La forma en que lo haga depende de usted; pero que lo haga es probable que sea fundamental para el éxito de su toma de decisiones.


    No sea esclavo de la información


    No siempre es necesario reunir mucha información antes de tomar una decisión. Considero que cuanto más importante sea ésta, más necesario es asegurarse de que no va a causarle ninguna sorpresa desagradable. Pero es mejor distinguir entre decisiones importantes y triviales que esclavizarse reuniendo constantemente grandes cantidades de información.


    Una compañera mía de colegio aspiraba a estudiar en la Universidad de Oxford. Debido a la estructura de esa universidad en particular, debía elegir un centro entre los ocho que en esa época admitían a mujeres. Ella sabía que esa decisión carecía de importancia, sobre todo en comparación con el ingreso en Oxford. De manera que eligió sin dudarlo el centro que tenía el jardín más hermoso. Le fue bien y nunca se arrepintió de su elección. Si hubiera dedicado horas o incluso días a analizar los pros y los contras de cada colegio, tal vez la elección no hubiera sido la adecuada.


    Tomar con rapidez una decisión a partir de elementos que usted sabe que son arbitrarios porque ha considerado que esa decisión es trivial es distinto a negarse a considerar las pruebas en una decisión importante porque uno está fuertemente influido por los prejuicios e inclinado a esperar un determinado resultado.


    Tiempo dedicado a reunir información


    ¿Cuánto tiempo debería usted dedicar a acopiar información? La respuesta es: todo lo que pueda. No sólo reunirá usted más información cuanto mayor sea el tiempo que dedique a esa actividad, sino que también sus diferentes estados de ánimo le permitirán recoger diferentes clases de información en momentos diferentes. Hace dos días, cuando usted estaba excitado, lo que parecía ser el hecho crítico ahora parece un punto sin importancia en el marco de su habitual pesimismo.


    Vale la pena detenerse a considerar si habitualmente la gente ahorra tiempo escatimándolo de la etapa de recolección de información. Yo creo que, en realidad, sucede lo contrario. Lo que sucede comúnmente, en particular con las decisiones difíciles, es que dedicamos mucho tiempo a pensar en la decisión sin entusiasmo, sufriendo y preocupándonos por ella pero sin entregarnos realmente a la tarea de reunir información. Nos encontramos en un círculo realmente vicioso, demasiado ansiosos por afrontar los problemas, con todas esas preguntas sin respuesta alimentando nuestra ansiedad y socavando nuestra fuerza de voluntad. Si ponemos manos a la obra y averiguamos algunos hechos y cifras, esta actividad concentrará nuestras mentes y aliviará nuestra ansiedad. Logramos así relajarnos, y conseguimos una mayor eficiencia y un ahorro de tiempo.


     

  


  
    4
Pedir consejo sin dejarse dominar: los demás y sus decisiones


    El momento adecuado para pedir consejo


    Este capítulo se ocupa de cómo y cuándo puede usted involucrar a otras personas en su toma de decisiones. Se refiere a las consultas con personas de su confianza, tales como familiares y amigos. El capítulo siguiente trata del asesoramiento profesional. Estos capítulos figuran después del que trata del acopio de información porque es mejor consultar a otras personas después de haber comenzado a reunir información personalmente. Ello es así por dos razones principales.


    La primera es que las etapas iniciales de la recolección tienen dos objetivos. El primero consiste, evidentemente, en proporcionarle una idea de la realidad. El segundo, en clarificar su juicio acerca de la decisión en sí misma. Durante la primera etapa de la recolección de datos, usted comienza a comprender con exactitud las probables implicaciones de su decisión y el período de tiempo dentro del cual debe adoptarse. Usted «enmarca» de manera adecuada su decisión, como ya vimos en el capítulo 2, y por lo tanto comienza a plantear las preguntas adecuadas de la forma adecuada. En cierto modo, usted se convierte en un experto en cuanto a la decisión que debe tomar. Ello le coloca en una buena posición para pedir consejo a otras personas.


    La segunda razón para consultar a otros después de dedicar algún tiempo a reunir no sólo información, sino también a clasificar sus pensamientos es que usted estará mucho menos expuesto a ser dominado por las opiniones de los demás. La información y el consejo de aquellos a los que usted consulte ocuparán el lugar que les corresponde junto con otros hechos, ideas, sentimientos y prejuicios que usted ha acumulado. Nunca deberá pedirles que le digan lo que debe hacer, pero podrá «asesorarse».


    Suponga que usted debe decidir a cuál de los dos centros de enseñanza secundaria locales debería asistir su hija. Con este ejemplo, doy por sentado que usted considera que es responsable, en última instancia, de esa decisión, y no su hija, si bien la preferencia de ésta constituirá un importante factor. Si pregunta a su familia, amigos y profesores con excesiva anticipación, es probable que oiga opiniones basadas en la ignorancia, rivalidades e intereses creados. Un compañero suyo, padre también, le aconsejará enviar a su hija al centro en el que estudia su hijo; necesita apoyo tácito para su propia decisión. El consejo de la directora de la escuela de primaria puede estar influido por una reciente discusión con una de las directoras del centro de secundaria, situación que la indujo a promover el ingreso en el otro centro.


    Si usted ha recogido algunas informaciones por su propia cuenta acerca del lugar, historia, cantidad de alumnos que pueden ingresar y cuerpo de profesores de los dos centros antes de discutir con esta gente la decisión que debe tomar, no sólo estará en mejores condiciones para diferenciar los hechos de las opiniones, sino que sabrá las preguntas que debe hacer para obtener el mejor consejo de cada persona. Puede pedir a su compañero, padre del alumno, que le informe acerca de los medios de transporte y los deberes, y a la directora del colegio datos sobre los requisitos de ingreso y las vacantes.


    La forma correcta de pedir consejo


    Algunas personas rehúsan pedir consejo a otras acerca de las decisiones personales. Puede ser por soberbia, reserva, orgullo o temor. El capítulo 6 trata de las decisiones que usted debe tomar solo. Sin embargo, la mayor parte de las decisiones personales no entran en esa categoría. Si usted decide tomarlas sin ayuda, pierde la riqueza de información y experiencia atesorada por la gente que le rodea. Pierde uno de los recursos disponibles únicamente para nosotros como seres humanos: los conocimientos de nuestros semejantes.


    Por otra parte, depender demasiado de los demás es igualmente peligroso. Muchas de las decisiones que otras personas tomen por usted afectarán negativamente su vida, ya que estarán basadas en sentimientos y prejuicios enteramente ajenos a usted. Pero más importante aún es que nunca tendrá la oportunidad de aprender sobre la base de sus propias decisiones buenas o malas, y a mejorar así su capacidad para decidir y adquirir cada vez más control sobre su vida. De manera que la clave es consultar a otras personas sin perder el control.


    Cómo no se debe usar el asesoramiento


    Por supuesto, si alguien le ofrece a usted asesoramiento y usted decide no aceptarlo, es necesario tener cuidado de no ofender a esa persona. Cabe esperar que la mayor parte de la gente comprenda que usted necesita tomar sus propias decisiones; la mejor manera de encarar el asunto es, por lo general, decirlo de forma franca y amigable. Si usted consulta a alguien que es más bien quisquilloso y que tiene tendencia a ofenderse, puede decirle que a raíz de informaciones posteriores cambia un poco el panorama, con lo cual esa persona acepta que su consejo tenía un valor limitado. De esta manera no herimos su amor propio.


    Casi siempre puede usted encontrar, en lo que él ha dicho, algo que le ha sido útil y tenerlo en cuenta, en vez de dar importancia a lo que ha decidido no utilizar. A menudo le digo a la gente: «Lo que usted dijo respecto a esto o aquello realmente me ha hecho pensar y de pronto me hizo comprender...» En otras palabras, el consejo de su amigo fue una aportación útil, pero no constituyó el factor determinante. Salvo las personas más irracionales, todos aceptarán ese papel y se sentirán aliviados de no cargar con la responsabilidad de haber sido un factor determinante en su decisión.


    La selección de lo que usted desea preguntar


    Ya hemos mencionado la importancia de no consultar a otras personas con excesiva anticipación. Si es usted, como yo, la clase de persona que tiende a precipitarse y a hablar con un amigo casi antes de saber lo que usted tiene que decidir, debe acostumbrarse a esperar. Puede utilizar el tiempo en planear a quiénes va a consultar y qué les va a preguntar. De esta manera asumirá la responsabilidad de sopesar los consejos que eventualmente reciba de las personas consultadas.


    Puede resultar útil escribir una lista de las personas que piensa consultar. Luego, antes de establecer el contacto escriba con respecto a cada una por qué es útil hablar con ella. A menudo las preguntas que desea plantearles surgirán de esa respuesta. He aquí un ejemplo de una lista para decidir la compra de un coche nuevo:


    
      
        

        
      

      
        
          	
            ¿A quién?

          

          	
            ¿Por qué?

          
        


        
          	
            A papá

          

          	
            Sabe mucho sobre coches

          
        


        
          	
            A Coches B y T

          

          	
            Conocen los precios

          
        


        
          	
            A Jeff

          

          	
            Es el mecánico de mi actual coche

          
        

      
    


    De esta lista se desprende que papá podrá asesorarle sobre el tipo de coche que podría comprar, mientras que Coches B y T pueden informarle acerca de cuánto dinero obtendrá por su coche viejo y cuánto deberá pagar por cada uno de los coches nuevos. Jeff podrá proporcionarle una estimación de lo que le costaría durante unos cuantos meses la reparación y el mantenimiento del coche viejo.


    Piense usted en una decisión que deba tomar en un futuro cercano. Haga una lista de las personas a las que consultaría y por qué. Mientras lo hace, probablemente se le irán ocurriendo las preguntas que desea plantear a cada una de ellas.


    Dos clases de conocimiento


    Sin duda, le será útil consultar a gente con dos clases más bien diferentes de conocimiento. La primera clase tendrá conocimiento del área sobre la que se toma la decisión. En el ejemplo expuesto más arriba, se consultó a papá porque éste sabía de coches y se trataba de decidir qué coche había que comprar.


    La otra clase de conocimiento, que tiene tanta importancia como la anterior, es el que se posee acerca de usted, que es quien toma la decisión. A menudo es útil consultar a alguien que le conozca muy bien. Puede ayudarle a reconocer sus motivos ocultos para elegir una opción mejor que otra. También puede predecir algunas de las consecuencias de su decisión que es probable que sean particularmente útiles para usted.


    Un íntimo amigo mío trataba de decidir si compartía piso o alquilaba un pequeño apartamento por su cuenta. Finalmente eligió la segunda opción. Yo le hice ver que teniendo que estudiar por la tarde y siendo él, por naturaleza, una persona muy sociable, le resultaría mucho más fácil vivir solo que con amigos.


    Peligros que implica la consulta a los amigos


    Resulta particularmente tentador transferir la responsabilidad de la decisión a personas que gozan de su confianza. Se trata de una mala idea no sólo porque, como hemos dicho muchas veces, usted perderá el dominio de su propia vida si lo hace, sino porque además puede perder a esos amigos. Si usted permite que un buen amigo suyo tome una decisión por usted, estará tentado de culparle si las cosas salen mal. Hay un delicado equilibrio entre pedir consejo a los amigos y recibir instrucciones. Depende de usted, que es quien decide, el encontrarlo.


    Existe una determinada pauta que muchos cónyuges adoptan, generalmente con consecuencias desastrosas. Por ejemplo, cuando debe tomarse una decisión conjunta de cierta importancia: tener un hijo, mudarse de casa... Un miembro de la pareja, por ejemplo la mujer, elude expresar una opinión firme. Le agrada escuchar a su marido hablar acerca de la decisión, e incluso discutirla con él de una forma más bien evasiva, pero nunca expresa una clara afirmación sobre lo que personalmente preferiría hacer. A menudo puede llegar a decir: «Realmente, para mí es lo mismo, decídelo tú». Muchas veces su marido procede por su cuenta, convencido, con toda la razón, de que su esposa nunca se decidirá.


    A medida que las decisiones de ese tipo se suceden la una a la otra, la vida de ambos está cada vez más determinada por él solo, antes que por voluntad de ambos. Ella parece contenta, pero probablemente le abandonará. Incluso en el caso de que nunca se vaya realmente, le abandonará emocional y mentalmente. Al no participar jamás de manera activa en la toma de decisiones se ha reservado el derecho de eludir las consecuencias. Su aparente conformidad ocultaba una carencia fundamental de compromiso.


    Este modelo que he descrito sólo tiene importancia para las personas que piensan encarar una vida en común. Trataremos la forma de tomar decisiones conjuntas más adelante, en el capítulo 8. Sin embargo, hay que observar que la situación descrita puede darse, con un alcance más limitado, entre amigos. Éste es uno de los peculiares peligros que se corren al consultar a los amigos una decisión. Suponga que un grupo de amigos planea pasar un día de fiesta en común. Tenga cuidado con aquel que parece satisfecho con todo lo que los demás deciden. Lo más probable es que desista en el último momento o que se convierta en una carga el día de la fiesta.


    Piénselo bien antes de tratar una decisión importante con un amigo íntimo. ¿Está usted seguro de que no abriga usted la esperanza de que él cargue con parte de la responsabilidad o con toda? Es una mala razón para pedirle consejo.


    Gatos y perros


    Está cada vez más claro que consultar a la familia y a los amigos es como caminar sobre una cuerda de volatinero. En uno de los extremos podría pedir consejo demasiado pronto, permitir que éste determine su decisión en vez de servirle de guía y depender demasiado de los que le rodean. En el otro extremo podría evitar por completo la consulta a otras personas y tomar todas las decisiones importantes de su vida por su cuenta.


    El primer paso para lograr el equilibrio adecuado es reconocer de cuál de los dos extremos está usted personalmente más cerca. Podemos denominar a esos extremos el perro y el gato. El perro depende demasiado de los demás y nunca distingue realmente los actos de los que es responsable de los que son responsabilidad de otro. Como era de esperar, el gato es más bien huraño y libre. Por naturaleza y hábitos, usted será proclive a lo perruno o a lo gatuno.


    Para ayudarle a decidir a qué grupo pertenece, así como sus amigos, aquí tiene dos listas, una con las clásicas características perrunas y otra con las gatunas. Una vez que haya decidido de cuál de los extremos está usted más cerca, veremos cómo los perros pueden volverse más gatunos y viceversa. Para mayor claridad, examinaremos los extremos de la conducta perruna y gatuna, si bien es improbable que usted sitúe su propio comportamiento en alguno de los dos extremos.


    Pautas para los perros


    Evidentemente, quien decide a la manera perruna necesita volverse más gatuno y viceversa. Empezaremos por considerar cómo el típico perro puede tornarse más capaz de discernir en su recepción de consejos y cómo puede conservar el dominio de su propia capacidad de decisión a lo largo de todo el proceso.


    El perro debe tener especial cuidado de no aceptar consejos con demasiada anticipación. Se sentirá tentado a pedirlos en lugar de esforzarse en pensarlos él mismo. Casi con toda seguridad le será necesario hacer el ejercicio descrito al comienzo de este capítulo, donde las personas que deben ser consultadas figuran junto con las preguntas que cada una puede contestar. Una vez que ha iniciado la consulta a la gente, debe limitarse a solicitar consejo digamos que a no más de una persona por día, y debería consultar a la mayor cantidad de personas que sea posible acerca de una decisión. Si es un perro con «dueño», es decir, si siempre le pide consejos a la misma persona, entonces tarde o temprano deberá elegir una decisión que tomará sin intervención alguna de su «dueño».


    
      
        

        
      

      
        
          	
            Perros

          

          	
            Gatos

          
        


        
          	
            Todo el mundo sabe lo que ocurre en la vida del perro.

          

          	
            El gato es algo reservado. La gente realmente no le conoce.

          
        


        
          	
            En cuanto se presenta una decisión difícil, el perro la comenta con alguien.

          

          	
            El gato considera por sí solo una decisión durante cierto tiempo e incluso puede no consultar a nadie.

          
        


        
          	
            Si la decisión resulta equivocada, puede que el perro se pregunte: «¿Por qué no me dijeron que ocurriría eso?»

          

          	
            Si la decisión es equivocada, el gato lame sus heridas en secreto.

          
        


        
          	
            Uno desearía que el perro mostrara más madurez.

          

          	
            Uno desearía que el gato fuera más comunicativo.

          
        


        
          	
            Si la decisión resulta acertada, el perro organiza una fiesta.

          

          	
            Si la decisión resulta acertada, el gato lo celebra con algo agradable.

          
        


        
          	
            Cuando el perro nos consulta, nos aburrimos.

          

          	
            Cuando el gato nos consulta, nos sentimos honrados

          
        


        
          	
            El perro, o bien recoge una gran cantidad de opiniones diferentes, o bien tiene un «dueño» al cual recurre.

          

          	
            El gato nunca discute su decisión con mucha gente, y rara vez vuelve a pedir consejo a la misma persona.

          
        

      
    


    


    Cuando ha elegido el camino a seguir, debería poner por escrito lo que ha decidido. Esto le ayudará a sentirse dueño de sus propias decisiones.


    Para el perro que trata de romper con sus costumbres perrunas, cualquier forma de actividad es mejor que hablar sobre la decisión. Puede escribir acerca de ella, siempre que no escriba a nadie; puede trabajar en el jardín cada vez que sienta necesidad de llamar por teléfono a su «dueño»; puede hablar con la gente acerca de cosas enteramente diferentes. Sin embargo, este último recurso es peligroso. Resulta sorprendente comprobar cómo la conversación puede derivar hacia la decisión pendiente, especialmente si los amigos del perro están habituados a escuchar los comentarios de sus problemas.


    Estas pautas pueden parecer rígidas y artificiales. En las primeras etapas de la ruptura de los hábitos perrunos, creo que es necesario cierto grado de rigidez. Se trata no sólo de intentar vencer hábitos muy arraigados, sino de que usted se esfuerce por establecer un nuevo tipo de relación con su familia y sus amigos.


    Pautas para los gatos


    En cierto modo, los gatos tienen una tarea más fácil. Ellos no tienen que dejar de hacer algo; tienen que comenzar a hacerlo. Los gatos necesitan empezar a implicar a otras personas en su toma de decisiones.


    Una manera de hacerlo consiste en ser más generoso con sus propios consejos. Los gatos son en general reticentes ya que creen que así como ellos prefieren manejar sus vidas solos, los demás tampoco recibirán con agrado el consejo de ellos. Este esquema puede contrarrestarse si el gato hace miles de sugerencias cuando se presenta la ocasión. Los gatos son con mucha frecuencia buenos oyentes, a diferencia de los perros, y por lo tanto están en buena posición para encontrar la oportunidad de dar una opinión útil o un ejemplo apropiado que surja de su propia experiencia. Una vez que el gato ha demostrado de esa manera que desea un cambio, su familia y sus amigos estarán más dispuestos a mostrar un creciente interés en sus asuntos si él comienza a discutirlos.


    El gato, que tiene mucho aprecio por su vida privada, utiliza la vieja estratagema de pedir consejo en beneficio de un imaginario amigo, primo o conocido. Lo que a menudo no se aprecia plenamente es que no importa si su oyente se da cuenta de que la frase «Un amigo mío tiene un problema» con que se inicia la conversación es un recurso. Lo importante es que el gato no tiene que admitir que los asuntos que se discuten son en realidad los suyos. Aun cuando se sospeche la verdad, no se conoce, y la vida privada del gato no es violada en la medida en que lo sería si él se identificara abiertamente.


    Debemos considerar también el caso del gato paranoico. Este tipo de individuo teme que cualquier cosa que revele pueda ser utilizada contra él. Puede simplemente temer el ridículo o que otros estropeen sus planes si saben cuáles son. Paradójicamente, la mejor forma en la que el gato paranoico puede encarar la situación es revelando a todos la totalidad de los detalles. De esta manera el asunto deja de ser un secreto, pierde su poder emotivo tanto para el gato paranoico como para su oyente y, por supuesto, es mucho menos probable que el resto del mundo chismorree al respecto o lo utilice si se trata de algo público y notorio.


    Por desgracia, el gato paranoico a menudo «prueba el agua» mediante la divulgación de algunos detalles ante una o dos personas. Esta prueba es probable que termine por confirmar que sus peores temores eran justificados; se sentirá sumamente vulnerable debido al precioso secreto que sólo dos personas conocen. Y estas dos personas estarán tan excitadas por la atmósfera de secreto que les resultará difícil mantener la calma y ser considerados.


    Uno de los problemas del gato paranoico consiste en que imagina intensamente el daño que le podrían causar las personas cuyo consejo solicitara, pero no se da cuenta del daño que él mismo se hace viviendo aislado de la opinión de los demás. En realidad, sería útil imaginar concretamente lo peor que podría ocurrir como resultado de su consulta, por ejemplo, a un determinado amigo. Puede ocurrir que cuando haga frente de esa manera a sus sospechas y temores, éstos pierdan fuerza y le permitan ser un poco más abierto.


    El caso de un gato paranoico. Helen trabajaba para una importante compañía. Se había iniciado como programadora cinco años antes, pero hacía un par de años que deseaba pasar a la gerencia general. Entonces se produjo una vacante de segundo gerente para la que varios miembros de la plantilla solicitaron el puesto. Helen no sabía si presentarse o no.


    Ignoraba si se encontraría en una desventaja significativa porque había permanecido en la sección de programación durante bastante tiempo y nunca había dirigido un equipo. Ignoraba la experiencia que tenían los otros aspirantes, y no sabía con precisión el tipo de candidato que se buscaba.


    Dentro de la empresa había muchas personas que podrían haberle proporcionado informaciones útiles, pero ella no deseaba que se enteraran de que aspiraba al puesto. Tenía la sensación de que se sentiría molesta si fracasaba y la gente se enterara de que ella tenía mucho interés en ocupar el cargo. También pensaba que podía perjudicar sus posibilidades de ascenso dentro del departamento de programación. Estas eran buenas razones para no discutir el asunto. Además, Helen era una persona reservada a la que no gustaba revelar secreto alguno. Era un caso típico de gato paranoico.


    Finalmente, Helen decidió no solicitar el puesto. Tenía que tomar esa decisión basándose en una información muy reducida que ella consideró inadecuada. Es también interesante saber que no discutió el asunto con nadie, ni siquiera fuera del trabajo, porque temía que el asunto pudiera llegar a oídos de los empleados de la oficina y también porque no deseaba parecer vacilante, descontenta o siquiera demasiado ambiciosa. Una vez más, Helen temió que dar esa impresión fuera perjudicial para ella. En consecuencia, rechazó la oportunidad de obtener el puesto que deseaba.


    Información y consejo


    En este capítulo no he establecido una diferencia entre pedir información a la gente y solicitar su consejo o su opinión. En teoría, la información implica hechos, mientras que el consejo y la opinión son una mezcla de hechos e interpretación. En la práctica, pienso que la gente da siempre una mezcla de ambos.


    Esto significa que siempre que alguien le diga algo que tenga relación con su decisión usted debe considerar no sólo lo que se le ha dicho sino también quién se lo ha dicho. A veces resulta fácil. Cuando una amiga que se ha divorciado poco tiempo antes le previene contra el matrimonio, por ejemplo, probablemente usted recibirá su consejo con una pizca de sal. A veces, sin embargo, es fácil caer en la trampa de considerar los «hechos» que aporta alguien como realmente objetivos.


    Hay algunas situaciones en las que es particularmente fácil cometer ese error.


    El asesor experto. Cuando usted pide información a alguien a quien, razonablemente, puede suponerse entendido en la materia, es tentador considerar lo que él le diga como un hecho. Si usted tiene un amigo que es maestro y usted está decidiendo a qué escuela enviar a su hijo, puede considerar fiable y verídica la información que él le proporcione sobre los diversos sistemas para enseñar a leer. El conocimiento de un tema no es una garantía contra el prejuicio, sin embargo. Incluso los expertos tienen algún fin interesado. No se puede estar menos alerta cuando se pide información a un experto que cuando se pide a alguien que no lo es. Tal vez su amigo maestro tenga alguna preferencia por el método utilizado en su escuela. Lo describirá de manera más atractiva que los otros métodos. Quizá esté ansioso por impresionarle. Describirá los métodos experimentales como si estuvieran demostrados. Tal vez tenga un chico con dificultades para la lectura. Eso influirá profundamente en todo lo que diga sobre enseñar a leer.


    El asesor tranquilizador. Si alguien le dice lo que usted esperaba oír, se sentirá irresistiblemente tentado a creerle. Esta situación es muy posible que ocurra cuando usted ya casi ha tomado su decisión. De forma similar, personas que le dicen cosas que parecen simplificar su decisión y que definen clara y correctamente su elección, es probable que sean consideradas como fuente fiable de información.


    El asesor simpático. La gente que nos gusta es mucho más convincente y resulta más fácil de creer que la que nos disgusta. Igualmente, si deseamos gustar a alguien no ponemos en tela de juicio lo que dice. Si una persona no nos gusta, consideramos lo que dice por su valor intrínseco o discrepamos por sistema. Es posible formar un círculo vicioso, en el que elegimos a las personas que tienen que ser amigas nuestras porque nos agrada lo que dicen, y creemos lo que dicen porque son nuestros amigos. Resulta cómodo y confortable, pero no lleva al tipo de decisiones que provoca un cambio constructivo.


    Cómo distinguir hechos de ficciones. Lo que se deduce de esta sección dedicada a la información y al consejo es que debemos recordar que toda información que se nos proporcione puede estar desfigurada por el punto de vista y las creencias de quien nos la da. Tenemos que estar especialmente alerta cuando la información que se nos proporciona provenga de una fuente experta, tranquilizadora o simpática.


    ¿Cómo podemos saber cuándo la información es parcial y cómo podemos estar seguros de recordar que tenemos que comprobarla? Sugerimos a continuación cinco preguntas que usted debe plantearse cuando alguien le proporcione una información importante que influirá en la decisión que usted debe tomar.


    •¿Tiene algo que ganar el informante si yo decido en un sentido o en otro?


    •¿Tiene algo que perder el informante si decido en un sentido o en otro? (Se puede ganar o perder dinero, posición social, influencia, prestigio.)


    •¿El informante tiene una fuerte convicción política, religiosa o de otro tipo que pueda influir en esta área?


    •¿El informante ha tenido alguna experiencia personal que pudiera influir en su punto de vista?


    •¿El informante se halla bajo la influencia de alguien que tenga algo que ganar o perder como resultado de mi decisión?


    Es muy probable que la respuesta a todas estas preguntas sea «no». Pero después de haberlas planteado, estará en mejores condiciones para tener en cuenta la parcialidad en la información que reciba. Puede tenerlas en cuenta para equilibrar la parcialidad de manera que quede anulada. O simplemente analizar con espíritu crítico la información que reciba.


    Malas razones para consultar a otras personas


    De este capítulo se deduce claramente que considero la consulta a otras personas como un factor importante para una eficaz toma de decisiones. Sin embargo, es necesario reconocer que se trata de una actividad llena de peligros, tales como ser mal orientado o ser dominado. Es vital porque provee al que debe adoptar una decisión de información y de observaciones que guiarán su pensamiento y provocarán su reconsideración. La verdadera razón para consultar a otras personas es su deseo de averiguar la verdad.


    Sin embargo, a menudo consultamos a los demás por razones equivocadas. Señalamos a continuación siete malas razones para consultar a otras personas. De esta manera usted podrá verificar que ninguna de ellas sea el motivo de su consulta.


    •Usted desea que estén de acuerdo con usted. A menos que la persona que usted consulta le aprecie a usted mucho, estará de acuerdo con usted en cuanto vea lo que usted realmente desea y, en consecuencia, usted no habrá aprendido nada.


    •Usted desea que alguien cargue con la culpa si las cosas salen mal. Es una razón muy mala. Podría hacerle perder amigos y muchas más cosas.


    •Usted quiere que le aprecien. Como inicio de una amistad, pedir consejo no es muy recomendable, puesto que establece la relación sobre una base desigual. Y pedir a alguien consejo cuando usted ansía desesperadamente agradar significa que usted no está en condiciones de evaluar con la calma necesaria la información que le proporcionen.


    •Usted quiere que le presten atención. Nunca debería usted subestimarse hasta el extremo de utilizar importantes decisiones de su vida como pretexto para iniciar una conversación o conseguir el éxito social.


    •Usted desea un hombro para llorar sobre él. Llorar sobre un hombro es a menudo necesario, pero no confunda esto con la obtención de un consejo.


    •Usted quiere influir en alguien. Simular que plantea a alguien una pregunta cuando en realidad quiere decirle algo no es honrado.


    •Otras personas piensan que usted debería hacerlo. Trate de leer este libro nuevamente desde el principio.


     

  


  
    5
Decisiones costosas: los consejos de los profesionales


    Qué significa consultar a un «profesional»


    El capítulo 4 trataba del cuidado que usted debe tener cuando consulta informalmente a otras personas acerca de sus decisiones. El presente capítulo se ocupa de la consulta formal, con relación a la cual es necesario tener aún más cuidado.


    Defino la consulta profesional como aquella que le cuesta a usted dinero. No debe confundirse con la consulta a un amigo que puede ser contable o a un primo que puede ser abogado. La consulta profesional tiene un valor singular precisamente porque cuesta dinero. Usted la tomará más seriamente porque pagó por ello, y realmente, cuanto más pague por la consulta, es probable que más importancia le otorgue. Su interlocutor tiene el claro compromiso de proporcionarle un buen asesoramiento, ya que puede ser puesto en tela de juicio en caso de no hacerlo así. Los derechos de usted están claramente definidos, así como el compromiso de él.


    También incluyo como asesores profesionales a aquellas personas cuyos servicios no son pagados por usted personalmente, sino total o parcialmente por el Estado en beneficio de usted. Éstos pueden ser, por ejemplo, los médicos.


    Algunos asesoramientos se clasifican como profesionales porque la persona que los realiza cobra por ello, aunque el cliente no pague. Un ejemplo típico de ese tipo de papel es el de un apoderado de banca. El presente capítulo se refiere también a estas personas.


    ¿Cuándo necesita usted asesoramiento profesional?


    Debido a que es costoso, el asesoramiento profesional debe realizarse de forma limitada y adecuada. Es necesario cuando se cumple alguna de las siguientes condiciones:


    1.Usted necesita información especializada que sólo un profesional puede suministrarle.


    2.Usted necesita consultar a alguien dentro del marco formal que proporciona la situación de un profesional.


    Permítame aclarar la diferencia existente entre estas dos condiciones. Si usted está pendiente de decidir si se divorcia de su marido, puede necesitar información precisa acerca de sus derechos legales, las medidas que puede tomar, la posición en la que se hallará después de que las tome, etc. Predomina la primera condición. Usted debe pagar el asesoramiento de un abogado.


    Puede también, o alternativamente, necesitar una visión objetiva y profesional de su matrimonio, el futuro de éste, etc. Prevalece la segunda condición. Usted necesita pagar el asesoramiento de un consejero matrimonial.


    Bajo la primera condición, usted paga por la información. Bajo la segunda, paga por la objetividad y la dedicación profesional. Es posible que usted pueda ahorrar dinero de la primera condición comprando libros que traten de ese tema. Sin ninguna duda, perderá mucho tiempo, y puede llevarse un chasco con respecto a importante información «privada» que a un lego le resulta muy difícil obtener, como por ejemplo los dictámenes favoritos de diferentes jueces. Es posible que usted pueda ahorrar dinero de la segunda condición dirigiéndose a amigos o conocidos. Es muy improbable que ellos sean objetivos. Creo que para ciertas decisiones personales es indispensable el asesoramiento profesional.


    El principio de la pared de ladrillos


    El principio que determina tanto si usted necesita asesoramiento profesional como si no es lo que yo denomino el principio de la pared de ladrillos. Si usted observa que ha llegado a una pared de ladrillos que le impide avanzar en la toma de decisiones, entonces es muy posible que se encuentre en un punto en el que el asesoramiento profesional es la única cosa que le permitirá avanzar.


    El principio de la pared de ladrillos da por sentado que usted ha practicado ya todas las actividades relacionadas con la toma de decisiones descritas hasta ahora y, sin embargo, a pesar de la acumulación de información y de la consulta con los amigos, usted siente que está todavía lejos de poder tomar una decisión. Incluso no sabe qué hacer ahora. Ha hecho todo lo que ha podido por sí solo. Ahora necesita ayuda externa, fiable y cualificada.


    Usted ha llegado a una pared de ladrillos porque la información que necesita no la puede obtener por sus propios medios. Necesita asesoramiento profesional bajo la primera condición, que le proporcionará la información que necesita. Otra posibilidad es que usted haya llegado a la pared de ladrillos porque su propia manera de pensar y de sentir con respecto a una determinada decisión que trata de tomar le está obligando a dar vueltas y más vueltas en círculo. Usted necesita asesoramiento profesional bajo la segunda condición, que frenará su manera de pensar y de sentir y le ayudará a considerar la decisión desde otro punto de vista.


    Prepararse para la consulta


    Cuando crea que ha llegado el momento de solicitar asesoramiento profesional, escriba por qué necesita hacerlo, y si es porque predomina la primera condición, qué información precisa necesita de él. Supongamos que usted trata de decidir si declara o no un ingreso en la declaración de la renta. Probablemente necesita consultar a un contable o a un gestor administrativo. ¿Qué información necesita de él? Su lista de preguntas podría parecerse a la que sigue:


    1.Si declaro este ingreso, ¿qué impuesto estaré obligado a pagar?


    2.¿Puedo declararlo de tal manera que se reduzca o se elimine el impuesto que hay que pagar?


    3.Si no lo declaro, ¿cuáles son las consecuencias más probables?


    4.Si no lo declaro y Hacienda lo descubre, ¿puedo justificar de alguna manera el hecho de no declararlo?


    Haciendo una lista semejante garantizará, bajo la primera condición, que hay realmente información que usted no puede obtener sin pagar por ello. También le servirá para identificar la información que debe proporcionar a su asesor profesional para que él realice su trabajo de la forma debida. Volviendo al ejemplo, usted deberá informarle detalladamente de todos sus otros ingresos para que él pueda contestar a la pregunta 1, y también deberá darle detalles de su situación personal. Esta forma de encarar la gestión le permite obtener el máximo provecho del costoso tiempo del contable o del gestor.


    ¿Cuánto asesoramiento necesita?


    Una vez que usted tenga una clara idea del objeto del asesoramiento profesional, puede comenzar a calcular cuánto asesoramiento es necesario. Los asesores profesionales cobran por hora de dedicación. He conocido a asesores que cobraban según el éxito obtenido, lo que es muy poco común. Por último, hay profesionales que cobran únicamente comisiones. No obstante, por lo general, cuanto más tiempo del profesional se requiera más habrá que pagarle. Por lo tanto, ésa es una poderosa razón para reducir al mínimo la cantidad de asesoramiento que se necesita.


    Existe otra razón, menos obvia pero convincente, para reducir todo lo que sea posible la cantidad de tiempo que el profesional dedica a la consulta. Cuanto más tiempo pase usted con un asesor profesional, menos eficaz será el uso que usted hará del tiempo del asesor. Si usted sabe que dispone de un tiempo limitado, es más probable que planifique el uso de su propio tiempo cuidadosamente y se aferre a ese plan. Además, y en relación con el mismo tema, cuanto más tiempo emplee usted con un asesor profesional, más formará él parte del escenario en vez de ser un factor de cambio.


    Por lo tanto, basándose en el principio de la pared de ladrillos, elija los puntos respecto a los cuales necesita asesoramiento profesional y luego ocupe el menor tiempo posible del profesional, el necesario para salvar el obstáculo constituido por la pared de ladrillos. Al principio conviene concertar una sola consulta. Utilícela para juzgar la capacidad del asesor que usted ha elegido. Luego, si es posible, úsela para planificar cuántas consultas complementarias necesitará.


    Trate de evitar un compromiso sin término definido. Procure, en especial, evitar todo arreglo del tipo «Nos reuniremos hasta que el problema esté resuelto/hasta que usted tenga lo que necesita / hasta que ya no haya motivo para que nos reunamos más». Dígale a su asesor lo que desea conseguir y pídale que calcule cuánto tiempo será necesario para ello. A continuación veremos algunos ejemplos de objetivos que tiene que conseguir con la consulta a un asesor profesional.


    1.Para averiguar qué requisitos debo cumplir para llegar a ser un contable autorizado.


    2.Para determinar qué consecuencias podría tener el que yo me dedicara a los negocios con mi hermano.


    3.Para determinar el coste de la ampliación de mi casa.


    4.Para redactar mi testamento.


    5.Para concertar con mi ex mujer el cuidado, la custodia y el control de los hijos.


    6.Para dejar de estar enfadado con mi hermano y con su esposa.


    ¿El consejo de quién?


    Es justo decir que para cualquier clase de decisión en la que usted necesite asesoramiento profesional hay alguien en alguna parte cualificado para dárselo. A menudo es fácil identificar la clase de profesional que se necesita. Para las decisiones financieras necesita un contable o un gestor; para las que implican asuntos legales, un abogado; para problemas médicos, un doctor...


    A veces usted sabe que necesita consejo profesional, pero ignora quién sería el asesor adecuado. Las oficinas de información de los entes públicos pueden asesorarle sobre qué profesional es el más indicado para su problema. Incluso un amigo puede darle esa información.


    Una vez que usted haya identificado el profesional que necesita, debe afrontar la tarea mucho más difícil de elegir uno en particular. Si usted ha llegado a la conclusión de que necesita asesoramiento profesional y ha analizado cuidadosamente para qué lo necesita, entonces busque el mejor asesor que pueda pagar. Es posible que el mejor asesor no sea siempre el más costoso, pero probablemente tampoco será el más barato.


    No obstante, tenga cuidado de no caer en la trampa y pensar que simplemente por el hecho de ser caro, el consejo de alguien debe ser bueno. Algunos asesores pueden ser caros porque sean muy conocidos y estén muy bien considerados, pero es posible que ya no sirvan para resolver problemas. Otros pueden proporcionar un buen asesoramiento a la mayoría de la gente, pero por una razón vinculada con la situación de usted es posible que le proporcionen un asesoramiento deficiente. A un gestor caro, acostumbrado a tratar con grandes empresas, puede que no le estimulen los problemas impositivos de una pequeña compañía con reducidas transacciones.


    Cuando usted piensa en el dinero que gasta en cosas que son de escasa importancia para su vida puede apreciar, en perspectiva, las sumas de dinero invertidas en asesoramiento de buena calidad, que pueden afectar a decisiones fundamentales. La visión interior suplementaria que una sola consulta profesional puede proporcionar con respecto a una decisión importante es, a menudo, decisiva para la calidad de esa decisión.


    Haga una lista de toda la gente cuyo asesoramiento ha pagado. Para cada una, haga una marca si actualmente usted considera que ha sido dinero bien gastado. Si usted ha malgastado mucho dinero en asesoramiento profesional, tal vez sea porque no se preparó de la forma que sugerí anteriormente. Pero también se puede deber a que los consejos que recibió fueron deficientes. Como ya hemos señalado, el hecho de pagar no garantiza el valor del asesoramiento.


    La búsqueda del mejor asesor


    Hay varias medidas que puede seguir que, si bien no garantizan que halle el mejor asesor, permiten estar seguro de que el que elija sea por lo menos competente.


    1. Si existe una sociedad relevante, asociación comercial u otro cuerpo que otorgue licencias a la clase de profesionales que usted busca, tenga en cuenta sólo a las personas que figuran en la lista de esa organización. Procediendo así no sólo se asegura por lo general un mínimo nivel de idoneidad, sino que también prepara los medios para obtener una indemnización en el caso de que algo salga mal.


    2. Si alguno de sus amigos o de sus familiares ha utilizado el asesoramiento profesional que usted necesita, o conoce a algún asesor de la materia correspondiente, pídale que le recomiende uno, o mejor varios. La recomendación personal de alguien que usted conozca y que le merezca confianza es con mucho la mejor guía. Yo elegí mi contable, mi abogado y el arquitecto que diseñó mi casa de esta forma. En todo caso, pregunte a sus familiares y amigos cómo procedieron ellos, y utilice sus experiencias para saber un poco más acerca de lo que realmente puede esperar de este tipo de profesionales.


    3. Una vez que haya hecho una elección preliminar, trate de ponerse en contacto con una o dos personas que hayan sido aconsejadas por el elegido. A los profesionales no debería importarles que usted les pida los nombres de alguno de sus anteriores clientes como referencia. Si no pueden o no quieren hacerlo, ello constituye por sí mismo una señal de peligro. Por supuesto, los abogados y los médicos no pueden revelar los nombres de sus clientes; tendrá que realizar su propio trabajo de investigación.


    4. Trate de averiguar en qué clase de trabajos se especializa profesionalmente la persona que usted ha elegido. Tenderá a hacer ese trabajo mejor que otros, con mayor rapidez y, por lo tanto, más barato.


    5. Algunos profesionales, como por ejemplo ciertos contables y abogados, permiten que un cliente nuevo reciba una pequeña parte de su asesoramiento de forma gratuita. Si usted tiene la oportunidad de aprovechar esa ventaja, siga los consejos de dos o tres posibles candidatos y compárelos. Plantee a cada uno un aspecto limitado de su decisión, el mismo aspecto a todos, para comparar sus respuestas y descubrir qué clase de asesoramiento ofrece cada uno. Los factores que hay que tener en cuenta son los siguientes:


    •¿Se siente usted cómodo al hablar con esa persona? No conviene emplear a alguien que con su presencia cree todavía más problemas. Usted debería poder confiar en su capacidad pero no sentirse intimidado, relajado pero no despreocupado. Debería ser agradable y bastante simpático, pero no tan atractivo como para que estas características adquieran más importancia que la calidad de su asesoramiento.


    •¿Con qué rapidez y precisión comprende él lo que usted dice? Le ahorrará a usted tiempo y dinero el hecho de que los dos se encuentren en la misma longitud de onda y que él sepa escuchar.


    •¿Le resulta a usted fácil entender lo que él dice? El asesor debe emplear conceptos y términos que sean comprensibles para usted sin que usted se lo pida. La mayoría de los consejos puede darse en el lenguaje del lego medianamente inteligente.


    Nunca olvide que toda esta gente quiere que sea su cliente. Un asesor profesional es como un vendedor de coches. Es él quien debe convencerle de que tiene algo de valor para venderle.


    La dinámica de las consultas


    Cuando se solicita asesoramiento profesional debe recordar sobre todo que usted tiene la consulta a su cargo. Es muy tentador hundirse en el confortable sillón del abogado y dejar que él tome las decisiones, pero usted no puede permitirse ese lujo, literal o meta-fóricamente. Por cada hora que usted pasa con un asesor profesional, debería pasar varias horas de su propio tiempo preparándose para la consulta, considerando las implicaciones de los consejos que él le ha dado y resolviendo qué hay que hacer a continuación. El tiempo del asesor es caro, en cambio el suyo es gratis. No sólo eso: usted es el único que tiene la perspectiva completa y la motivación para dedicarse a tomar una decisión adecuada. Por más bueno que sea su asesor, al final del día usted sólo es para él un cliente más.


    Si usted asiste a la consulta con una disposición mental positiva y responsable, usted ha recorrido ya la mayor parte del camino para asegurarse de que sacará el máximo provecho de la consulta.


    Exponemos a continuación otras formas prácticas de encarar las consultas:


    1. Prepare un programa. Probablemente usted no lo redactará formalmente, pero depende de usted asegurarse de que tanto usted como su asesor sepan cuál es el objeto de la reunión o de la llamada telefónica y puedan determinar cuándo se han alcanzado los objetivos.


    2. Tome notas. Esto no sólo es importante por todas las razones obvias, sino que además mantiene el adecuado equilibrio entre usted y su asesor. Demuestra que usted encara la consulta con seriedad. No hay nada peor que estar simplemente a la espera mientras su asesor toma sus propias notas o contesta una llamada telefónica. (A propósito de esto, asegúrese de que no cargue a su cuenta el tiempo que emplea en contestar las llamadas telefónicas mientras usted se encuentra allí.)


    3. Utilice cada minuto constructivamente. No pierda tiempo en conversaciones de carácter social, pero trate de conservar una atmósfera razonablemente amistosa. Usted debe comportarse de la manera más simpática posible, ya que los asesores profesionales trabajan mejor con la gente que les agrada, pero debe hacerlo sin dejar de tener en cuenta el tiempo disponible. Los comentarios ingeniosos son infinitamente preferibles a las anécdotas largas.


    4. Sin ser agresivo ni desagradable, aproveche cualquier oportunidad que se le presente para aclarar que es usted quien paga la consulta. Puede decir, por ejemplo: «Quizá sería mejor que yo escribiese el primer borrador de esta carta porque si usted la redacta, la factura será más elevada». Nunca dé la impresión de que el dinero no constituye un problema para usted, porque a su asesor le resultará difícil resistirse a la tentación de gastar el suyo libremente. Discuta con calma y franqueza las condiciones del pago. No deje en la ambigüedad ningún dato relacionado con el acuerdo económico concertado entre ustedes.


    5. Aproveche las oportunidades que se le presenten para agradecer explícitamente a su asesor alguna información o aclaración particularmente útil. Todos trabajan mejor cuando ven que son apreciados. Además, si agradece la ayuda de su asesor de forma reflexiva y valorativa en vez de condescendiente o zalamera, estará dándole nuevamente el mensaje fundamental de que es usted quien controla la situación.


    6. En seguida que usted se dé cuenta de que ha perdido el hilo de lo que el asesor está diciendo, interrúmpalo y pídale que comience de nuevo en ese punto. A menudo nos encontramos angustiados o nerviosos cuando recibimos asesoramiento profesional. Es fácil que nuestros pensamientos divaguen y dejen de seguir el razonamiento o la explicación que desarrolla nuestro asesor. Es entonces de vital importancia que le pidamos que repita lo que ha dicho. Nunca tenemos que mostrarnos de acuerdo con cosas que no entendimos plenamente con la esperanza de que todo se aclarará con el tiempo. Para utilizar a nuestros asesores eficazmente tenemos que mantenernos al mismo nivel que ellos.


    7.Sea inflexible consigo mismo en cuanto a formular únicamente preguntas de tipo profesional. Usted no puede esperar que su contable le diga cuánto tormento mental le causará el hecho de no declarar una parte de sus ingresos. De manera que no pierda tiempo y dinero discutiendo este punto con él.


    Modelos de consulta que deben evitarse


    Existen algunos modelos negativos en los que es fácil incurrir cuando se pide consejo a un experto. Los modelos que describiré tienen en común que reducen la cantidad de información que usted obtiene de su asesor, además de que impiden que haga el mejor uso de la información que recibe. Estos modelos ejercen sus efectos perjudiciales al desequilibrar la relación entre usted y su asesor profesional y al recalcar la pericia de éste en detrimento de la suya.


    Modelo uno: el genio y el tonto. Los asesores fomentan este tipo al entregarse al análisis y las explicaciones innecesariamente complejas, al utilizar palabras poco comunes en lugar de las habituales y al llamar la atención con respecto a su propia capacidad. Un indicio particularmente peligroso es su insistencia en que se les dirija la palabra empleando títulos como «doctor» o «profesor». Alentamos ese estilo cuando iniciamos una consulta con la frase «Por supuesto, yo no sé nada de esto», cuando parecemos confundidos y no hacemos preguntas o cuando no tenemos nada que decir al final de la consulta.


    Modelo dos: madre e hijo. Los asesores alientan este tipo llamándole «querido», preparándole una taza de té y haciéndole sentir, con palabras y gestos, que al final todo saldrá bien. Los asesores de este tipo son especialmente perjudiciales por ser tan reconfortantes. Al alentarlo a usted a que dependa de ellos por entero se comportan de forma peligrosa. Nosotros mismos fomentamos esa actitud cuando, en el curso de las consultas, nos emocionamos, cuando comunicamos a nuestro asesor una gran cantidad de detalles sin importancia de nuestra vida personal y también cuando solicitamos frecuentes consultas con intervalos regulares.


    Modelo tres: el caballero y la doncella. Como es evidente, este modelo se refiere solamente a los casos en los que una mujer solicita consejo a un hombre. Los asesores masculinos alientan este modelo al enfadarse en pro de su clienta, al preocuparse demasiado por la salud, las finanzas y la situación de ésta y al invitarla a cenar en un restaurante. Las clientas alientan este modelo al cuidar demasiado su atuendo para ir a la consulta, al comportarse de forma inadecuada y al aceptar pasivamente los consejos. La relación asesor/cliente basada en este modelo puede llevar a muchas cosas, pero raramente ayuda al cliente a tomar eficazmente una decisión.


    Modelo cuatro: la roca y el náufrago. En el capítulo 3 analizamos lo difícil que es vivir con la incertidumbre que produce la adopción de una decisión importante. En situaciones de incertidumbre y tensión es tentador tratar de identificar algo o a alguien que sea absolutamente seguro y de confianza. Un asesor profesional puede parecer un material ideal para constituir una roca en un mar tempestuoso. Por desgracia, son pocos los asesores seguros y de confianza. Nunca debemos perder de vista el hecho de que puede ser necesario cambiar de asesor o cuando menos discutir con él.


    Ni siquiera los asesores capacitados para llevar a cabo diversas formas de terapia son rocas sólidas. La gente para la cual se ha escrito este libro no incluye náufragos, sino personas que se encuentran en un punto decisivo en el que necesitan ejercer mayor control que el habitual. Si difícilmente puede usted esperar entre una consulta y la siguiente, si suspende la acción durante el tiempo que transcurre entre una consulta y la siguiente, y si nunca encuentra algo criticable en su asesor, en ese caso usted ha caído probablemente en la trampa de la roca y el náufrago.


    Si usted toma las medidas descritas en páginas anteriores respecto a la forma de encarar las consultas, entonces deberá estar en condiciones de evitar todos estos modelos negativos. Si por casualidad descubre que ha caído en uno de ellos, quizá tenga que cambiar de asesor. Porque las consultas basadas en un modelo negativo no sólo no son informativas, sino que además socavan su eficacia a la hora de tomar decisiones.


     

  


  
    6
Sea usted su peor enemigo: tome decisiones por su cuenta


    De los dos últimos capítulos se desprende claramente que, en mi opinión, se puede ganar mucho implicando a otras personas en su toma de decisiones si se las implica de la forma adecuada. Sin embargo, hay algunas determinaciones que usted puede adoptar enteramente por su cuenta. Son quizá tan personales que es posible que usted no desee discutirlas con nadie. Tal vez deban ser mantenidas en secreto. Quizá usted sienta que es hora de tomar una decisión completamente en solitario para reforzar sus propios sentimientos de responsabilidad y de control.


    Razones para decidir en solitario


    Hay buenas razones y malas razones para tomar decisiones en solitario, sin ayuda de nadie. Algunos ejemplos aclararán la diferencia.


    Una decisión adoptada en solitario por una buena razón: sentido de independencia


    Jenny había efectuado recientemente un cambio de importancia en su profesión, pero con el nacimiento de su primer hijo y la ruptura de su matrimonio poco después consideró que necesitaba un cambio total. Quería trabajar con adultos más que con niños, ya que buena parte de su energía emocional era ahora necesaria para su propia hija. Hacía mucho tiempo que deseaba estudiar medicina y solicitó ser admitida en la escuela de medicina de su ciudad natal. Fue aceptada y comenzó el curso en septiembre. Su hija tenía entonces dos años.


    En el pasado, Jenny había sido siempre una estudiante aplicada, que hacía más de lo que se le exigía. Pero pocas semanas después comprendió que el estudio de la medicina exigía más dedicación de lo que había pensado. Pronto se dio cuenta de que no podía asistir a todas las clases y de que debía estudiar apresuradamente temas que no tenía tiempo para dominar a fondo. Esto la agobió. No tenía ni un momento para descansar: o su hija la necesitaba o tenía que estudiar. Además, veía poco probable que esa implacable presión tuviera fin. Comenzó a comprender hasta qué punto se daba por sentado que el médico se debía en primer término a su trabajo y no a su familia. Tuvo la visión de los muchos años futuros en los que su profesión ocuparía el primer lugar y su hija el segundo.


    No deseaba eso para su hija, ni tampoco para sí misma. Se dio cuenta de que estudiaba medicina principalmente para dar sentido y finalidad a su vida, y afrontó el hecho de que debía buscar el sentido en sí misma y en relación con su hija, y no en la implacable presión de las exigencias externas.


    En Navidad Jenny comprendió que llegaba a un punto crítico. No podía continuar con sus estudios de medicina a menos que se dedicara firmemente a ellos. Debía decidir, de una vez para siempre, si podía y debía asumir ese compromiso.


    Jenny tomó esa decisión por su cuenta. Decidió, finalmente, abandonar la medicina y comenzar una carrera profesional menos impresionante pero, con todo, interesante, en la industria, que le permitiría dedicar más tiempo a su hija, una carrera profesional que no prometiera vanamente dar sentido a su vida.


    Hay dos razones principales por las que Jenny adoptó esa decisión por su cuenta. La primera, porque recientemente se había atenido en gran medida al consejo de otras personas. Esa decisión era sólo la más reciente de una larga serie de elecciones que había tenido que realizar. Debido a su temperamento y a la celeridad con que algunas de las decisiones le habían sido impuestas, había dependido mucho de un grupo de amigos íntimos. Éstos habían discutido los problemas con ella hasta las primeras horas del día y la habían autorizado para que los llamara por teléfono hasta altas horas de la noche. Habían constituido una fuente permanente de sentido común y de apoyo. Jenny consideraba que en atención a ellos y a sí misma debía demostrar que ahora comenzaba de nuevo a descansar sobre sus propios pies.


    La segunda razón por la cual Jenny tomó esta decisión sin ayuda consistía en que no ignoraba que sería muy dolorosa y que podía constituir una fuente de remordimientos. Deseaba estar absolutamente segura de que asumía toda la responsabilidad y de que al mirar hacia atrás nunca podría culpar a alguien o alegar que la habían influido en un momento de tensión. Tendría que convivir con esa decisión durante el resto de su vida, por lo que debía tener especial cuidado a la hora de tomarla.


    Evidentemente, Jenny discutió su decisión con asesores de su facultad, familiares y amigos. Sin embargo, había tomado su decisión antes de esas discusiones y nada de lo dicho por ellos iba a modificarla.


    Una decisión adoptada en solitario por una mala razón: considerar que el punto de vista de los demás no viene al caso


    Nick estaba a punto de iniciar un curso de estudios empresariales como residente en una universidad situada a más de 100 km de donde vivía. Debía decidir si vendía su casa o la alquilaba. Tenía suficiente dinero ahorrado como para cubrir sus gastos durante los dos años siguientes, de manera que no estaba obligado a venderla. El alquiler alcanzaría para hacer frente a los pagos de la hipoteca.


    Nick no creía necesario pedir consejos a otras personas. Consideraba que sus asuntos le incumbían solamente a él y no creía que los demás pudieran decirle nada útil. Nunca se le ocurrió discutir con alguno de sus amigos o familiares si debía vender su casa. En esto seguía una costumbre muy arraigada. Sin consultar a nadie, ya había decidido solicitar su inscripción en el curso universitario, vender su coche y renunciar a su trabajo.


    No se trataba de que a Nick le pareciera fácil tomar la decisión de vender o alquilar su casa. Él era perfectamente consciente de las numerosas consideraciones que debía tener en cuenta: las posibles molestias por ser responsable de una propiedad en relación con el valor de la inversión, la posibilidad de poder vender su casa fácilmente, el problema de dónde guardar sus pertenencias... Nick simplemente no concebía que sus asuntos fueran del interés de nadie.


    Cómo distinguir lo bueno de lo malo


    La distinción entre buenas y malas razones para tomar decisiones por cuenta propia tienen relación con la eficacia de esas decisiones. Las buenas razones significan la probabilidad de que la decisión sea eficaz; las malas, de que resulte ineficaz. (Recuerde que una decisión eficaz provoca cambios convenientes en su vida, mientras que una decisión ineficaz provoca cambios sorprendentes y desagradables.) Las buenas razones implican que usted dedicará esfuerzos suplementarios para llevarla a cabo, si bien es necesario reconocer que resulta más difícil decidir correctamente y que usted es el único que puede garantizar que su decisión es correcta. Las malas razones implican que usted está mal informado, es arrogante o teme pedir consejo, o bien adolece de una mezcla de estos tres males y, en consecuencia, las bases de sus decisiones no se sostienen. Las buenas razones hacen que usted altere sus hábitos de decisión para adaptarlos a la decisión tomada. Las malas razones hacen que usted transite irreflexivamente por caminos conocidos.


    Enumeramos a continuación una serie de preguntas para que usted se las plantee antes de tomar una decisión por su cuenta. También las puede utilizar para analizar una decisión ya adoptada. Cuantas más preguntas pueda contestar con un «sí», más factible es que tome una decisión eficaz por su cuenta.


    •¿Le inquieta tomar esta decisión por su cuenta?


    •¿Es la primera decisión que ha tomado en solitario?


    •¿Es la primera decisión que ha tomado en solitario desde hace algún tiempo?


    •¿Ha pensado alguna vez que es «necesario» tomar esta decisión en solitario?


    •¿Puede pensar en varias personas con las cuales le habría gustado hablar acerca de esta decisión?


    Evidentemente, el mayor peligro que existe cuando usted necesita tomar una decisión por su cuenta es que no sea imparcial, que el acopio de información sea incompleto y que sus verdaderos motivos no estén claros.


    Para evitar en lo posible estas trampas, usted debe intentar ser tantas personas diferentes como le sea posible. Se indican a continuación diez formas de hacerlo:


    1. Piense en la decisión en diferentes momentos del día. Es bien sabido que nuestro estado de ánimo varía según el momento del día. Hay quien salta de la cama por la mañana con entusiasmo y se desanima a medida que avanza el día. Otros se sienten muy tranquilos y juiciosos en la mitad del día. Sin embargo, hay quienes consideran que sólo podemos ser creativos por la noche. Usted puede sacar partido de esta variabilidad para aclarar su toma de decisiones. Por la mañana, en cuanto se despierte, escriba la mayor cantidad posible de pros y contras. Por la tarde escriba algunos más. Y por la noche lo mismo.


    2. Si un día no tiene ganas de pensar en los pros y los contras de una decisión, oblíguese a hacerlo. Tendrá en cuenta aspectos completamente diferentes cuando está deprimido que cuando está de buen humor.


    3. Lea la mayor cantidad de libros y artículos posible relacionados con su decisión: pueden realizar parte de la tarea de los asesores humanos. Quizá consideren un problema desde una perspectiva diferente que introduzca repentinamente nuevos factores en su toma de decisiones. Una amiga mía que trataba de decidir si se sometería a una cirugía facial menor no deseaba discutirlo con sus amistades. Quería estar segura de que su decisión estaría determinada por lo que ella misma deseaba parecer, y no por lo que otros deseaban que pareciera. Consideraba que su aspecto físico era para ella demasiado importante como para arriesgarse a sufrir la influencia de sus conocidos. En consecuencia, leyó vorazmente tanto artículos de revistas femeninas como libros de medicina y periódicos durante seis meses antes de tomar su decisión. Es siempre una buena idea leer diferentes tipos de libros o revistas, ya que los que toman decisiones en solitario necesitan toda la ayuda que puedan obtener.


    4. Imagínese que es una persona diferente. El hecho de que en realidad pueda hacerlo o no depende de la facilidad con que sea capaz de imaginarse en la piel de otra persona. Si puede hacerlo, simule ser un maestro, un médico, su madre, su esposa o un buen amigo. Vea qué argumentos emplearían para criticar la decisión cuando usted simula ser esas otras personas.


    5. Imagínese que está usted sentado frente a su crítico más acérrimo. Este método puede ser sumamente esclarecedor. Tal vez lo sea más que si realmente estuviera sentado frente a él, puesto que usted se imaginará que él va a localizar todos los puntos débiles de los cuales usted tiene consciencia, puntos que él atacaría menos enérgicamente en la realidad. Si usted puede justificar su decisión frente a su imaginario crítico más acérrimo, es probable que sea bastante buena. Naturalmente, existe siempre la tentación de hacer trampa y atribuir a su inflexible crítico argumentos más bien débiles. Si usted descubre que ha procedido así, interprételo como una señal de advertencia de que una preocupación importante anida en alguna parte de su mente.


    6. Escriba todos los resultados posibles. Proceda así con respecto a todas las elecciones que pudiera hacer. También en este caso, hágalo en diferentes momentos del día, con diferentes estados de ánimo, tanto si está ebrio como si está sobrio.


    7. Impóngase la obligación de no pensar en su decisión durante uno o dos días. En cuanto su mente retome el tema, piense en otra cosa o dedíquese a hacer algo que le absorba. Lea una novela, trabaje en el jardín, escuche música, llame por teléfono a sus amigos, cualquier cosa con tal de alejar la decisión de su mente. Entonces, terminado el plazo asignado, vuelva a leer con nuevos ojos todo lo que ha escrito.


    8. Piense en lo peor y en lo mejor que podría ocurrir. ¿Qué le gustaría, en sus sueños más desenfrenados, que resultara de esa decisión? ¿Qué teme que ocurra en sus peores pesadillas?


    9. Hablando de sueños, trate de recordar los suyos. Interprételos en busca de pistas acerca de sus deseos y temores ocultos. Existen dos escuelas de pensamiento completamente distintas acerca de los sueños y de su interpretación en la toma de decisiones. La primera sostiene que el contenido de los sueños encierra los deseos y temores reprimidos, a menudo de forma simbólica, del que sueña. En ese caso, el estudio de sus sueños le proporcionará información inestable y dolorosa. La segunda escuela afirma simplemente que cuando la gente interpreta sus propios sueños le resulta posible decidir cosas que no se habría atrevido a decir fríamente. Es como si el propio sueño les diera permiso para hablar claro. Por ejemplo, supongamos que una mujer sueña que entra en una casa vacía y se cae por la escalera. Esta clase de sueño es bastante común. Ella interpreta que su marido nunca la amó (la casa vacía) y la causa de varios desastres ocurridos en su vida (caída por la escalera). Puede ser que el sueño significara realmente eso o que su interpretación le diera la oportunidad de decir algo doloroso que de otra manera no habría dicho. Incluso si la segunda escuela está en lo cierto, es posible enterarse de nuevos datos relacionados con decisiones importantes mediante la interpretación consciente de los sueños.


    También es posible considerar los sueños como pensamientos que se tienen cuando se duerme. Así como piensa de forma más bien diferente por la mañana que antes de conciliar el sueño, lo mismo ocurre, e incluso de forma más acentuada, cuando duerme. Por lo tanto, el que toma decisiones por su cuenta debería utilizar los pensamientos que tiene cuando duerme de la misma manera que usa los de diversos momentos del día, bajo diferentes estados de ánimo.


    10. Tome la decisión, pero no actúe hasta pasados unos días. Analice cómo se siente. ¿Es como si le hubieran quitado un peso de encima? ¿O se siente como si le hubieran sentenciado? Tal vez su decisión es responsable de esos sentimientos. Quizá debería revisarla.


    Un último consejo


    Quizá valga la pena considerar la posibilidad de pedir asesoramiento profesional (vea el capítulo anterior) para obtener un punto de vista completamente confidencial y objetivo acerca de un asunto personal o secreto. Aun cuando tome las precauciones indicadas más arriba, será difícil que sin ayuda pueda evitar que una parcialidad oculta y unos motivos reprimidos ejerzan su influencia en una decisión personal importante.


    Tal vez usted no pueda obtener un punto de vista diferente de un amigo o conocido porque no desee implicar a ninguna persona de su entorno en esta decisión. El asesoramiento profesional puede ser la mejor opción, ya que a los asesores profesionales se les exige mantener el más estricto secreto. Ésta es otra razón para requerir asesoramiento profesional.


     

  


  
    7
Incorpórese al jurado: sopese los pros y los contras


    Si usted sigue las sugerencias de este libro, llegará a un punto en su toma de decisiones en el que habrá acumulado hechos, opiniones, consejos e ideas, elementos todos ellos importantes en relación con la decisión que ha de adoptar. ¿Cómo tomará usted todo esto en cuenta teniendo al mismo tiempo presente sus diferentes grados de importancia?


    El enfoque sistemático


    A la gente le resulta muy difícil tener en cuenta muchos factores diferentes cuando adopta una decisión aislada. Los hechos desagradables son olvidados, los desenlaces improbables pero desastrosos adquieren una importancia indebida y el prejuicio, que usted se tomó tanto trabajo en eliminar en la etapa del acopio de información, ahora alza una vez más su persistente cabeza.


    La única respuesta consiste en ser sistemático. Ahora describiré para usted un plan de siete puntos para reunir la información y sopesar debidamente los pros y los contras. Como muchas de las sugerencias de este libro, requiere lápiz y papel.


    1. Reúna todos los trozos de papel, libros y notas con los pensamientos, hechos y reflexiones suyos y de otras personas.


    2. Coja una hoja grande de papel y haga tres columnas. Encabece esas columnas con las palabras pros, contras e incÓgnitas. Escriba una de las opciones que ha elegido en la parte superior del papel para mantenerse concentrado en el tema.


    3. Revise cada una de sus fuentes de información, tomando cada dato vinculado con su decisión y anotándolo en la columna que corresponda. A continuación aparece un ejemplo que muestra sólo una parte de una «tabla de decisión».


    
      
        

        
      

      
        
          	
            Decisión: Mudarse de casa ahora.

          
        


        
          	
            PROS

          

          	
             

          
        


        
          	
             

          

          	
            Buen tiempo para mudarse

          
        


        
          	
             

          

          	
            He visto 3 casas que me gustan

          
        


        
          	
             

          

          	
            No estoy muy ocupado en este momento

          
        


        
          	
             

          

          	
            El jardín es muy bonito

          
        


        
          	
             

          

          	
            El viaje hasta su oficina agota a Jenny

          
        


        
          	
             

          

          	
            Enorme terreno al lado

          
        


        
          	
             

          

          	
            Problemas con los vecinos

          
        


        
          	
             

          

          	
            Jenny odia la cocina

          
        


        
          	
            CONTRAS

          

          	
             

          
        


        
          	
             

          

          	
            Mitad del período escolar

          
        


        
          	
             

          

          	
            Escasez de dinero en efectivo

          
        


        
          	
             

          

          	
            Los chicos se oponen

          
        


        
          	
             

          

          	
            Jenny está indispuesta

          
        


        
          	
             

          

          	
            La casa vecina está en venta

          
        


        
          	
             

          

          	
            Phil dice que estamos locos

          
        


        
          	
             

          

          	
            No sé si deseo mudarme

          
        


        
          	
             

          

          	
            El gato

          
        


        
          	
             

          

          	
            ¿No estamos actuando con precipitación?

          
        


        
          	
             

          

          	
            Emma nació aquí

          
        


        
          	
             

          

          	
            El mercado de la vivienda está en alza

          
        


        
          	
             

          

          	
            Acabo de comprar alfombras nuevas

          
        


        
          	
             

          

          	
            Aumento de sueldo

          
        

      
    


    


    Trate de poner la menor cantidad posible de datos en la columna de INCÓGNITAS. Está destinada a la información y las opiniones que podrían ser tanto pros como contras. Por lo general, es posible clasificar un dato como PRO o como CONTRA, aunque sea de modo marginal. Si un dato es una INCÓGNITA no será tenido en cuenta.


    4. Cuando haya anotado la mayor cantidad de datos que pueda, tómese un descanso. Si puede evitar descansar antes de llegar a ese momento, mejor. Así sus juicios acerca de lo que es PRO y de lo que es CONTRA probablemente serán más consistentes.


    5. El paso siguiente consiste en asignar «un valor» a cada uno de los datos de las tres columnas. Una escala de 1 a 10 es probablemente adecuada, pero esto significa que su dato más importante o de más relevancia sólo puede ser considerado diez veces más importante que el dato de menos valor. Es preferible, por lo tanto, utilizar una escala que vaya de 1 hasta 50 o incluso más.


    El peso de un dato ha de decidirse a partir de dos factores principales. En primer lugar, cuanta más importancia tenga un dato para la decisión, más elevada será la calificación que usted deba asignarle. En nuestro ejemplo, la opinión de Phil (que aparece en la columna de CONTRAS) puede no ser muy pertinente a menos que él esté muy ligado a la familia o mejor informado. En segundo lugar, hay que tener en cuenta la importancia de un dato. El estado del tiempo (que aparece en la columna de PROS) no es demasiado importante. Los sentimientos del que toma la decisión con respecto a la mudanza (un dato que figura en la columna de CONTRAS) son más importantes.


    Trate de asignar valores a todos los datos de una sola vez. De esta manera, sus apreciaciones tenderán a ser más consistentes.


    A continuación, asignamos valores a los datos de nuestro ejemplo, en una escala de 1 a 10.


    
      
        

        
      

      
        
          	
            Decisión: Mudarse de casa ahora.

          
        


        
          	
            PROS

          

          	
             

          
        


        
          	
             

          

          	
            Buen tiempo para mudarse 1

          
        


        
          	
             

          

          	
            He visto 3 casas que me gustan 2

          
        


        
          	
             

          

          	
            No estoy muy ocupado en este momento 2

          
        


        
          	
             

          

          	
            El jardín es muy bonito 3

          
        


        
          	
             

          

          	
            El viaje hasta su oficina agota a Jenny 7

          
        


        
          	
             

          

          	
            Enorme terreno al lado 4

          
        


        
          	
             

          

          	
            Problemas con los vecinos 5

          
        


        
          	
             

          

          	
            Jenny odia la cocina 1

          
        


        
          	
            CONTRAS

          

          	
             

          
        


        
          	
             

          

          	
            Mitad del período escolar 2

          
        


        
          	
             

          

          	
            Escasez de dinero en efectivo 2

          
        


        
          	
             

          

          	
            Los chicos se oponen 5

          
        


        
          	
             

          

          	
            Jenny está indispuesta 4

          
        


        
          	
             

          

          	
            La casa vecina está en venta 1

          
        


        
          	
             

          

          	
            Phil dice que estamos locos 1

          
        


        
          	
             

          

          	
            No sé si deseo mudarme 8

          
        


        
          	
             

          

          	
            El gato 1

          
        


        
          	
             

          

          	
            ¿No estamos actuando con precipitación? 8

          
        


        
          	
             

          

          	
            Emma nació aquí 2

          
        


        
          	
             

          

          	
            El mercado de la vivienda está en alza 5

          
        


        
          	
             

          

          	
            Acabo de comprar alfombras nuevas 3

          
        


        
          	
             

          

          	
            Aumento de sueldo 3

          
        

      
    


    


    En nuestro ejemplo, los valores más elevados se encuentran en la columna de los CONTRAS. Han sido asignados a datos que expresan la sensación de disgusto del que toma las decisiones con respecto a mudarse de casa ahora. Esto explica por qué la asignación de valores debe ser personal: debe reflejar el punto de vista del que toma las decisiones, no algún cálculo teórico y objetivo.


    Si en la columna de INCÓGNITAS encuentra datos con valores muy elevados, deberá realizar grandes esfuerzos para situar esos datos en la columna de PROS o la de CONTRAS para que sean tenidos en cuenta.


    6. Ahora sume el total de los PROS y el de los CONTRAS. Si los primeros arrojan una cifra mucho mayor que los segundos, parece que la decisión que especificó (mudarse a otra casa ahora, en nuestro ejemplo) es adecuada para usted, y viceversa. En este caso, los PROS suman 25 y los CONTRAS, 34. Además, los datos de mayor peso figuran en la columna de CONTRAS. El que toma las decisiones debería decidir no mudarse ahora.


    7. Si los totales le sorprenden, revise los datos y las cifras que les ha asignado. Si éstas le parecen todavía correctas, eso significa que los totales le están indicando a usted algo importante, que no había advertido hasta que integró todos los datos. Si usted cambia de parecer con respecto a los valores, puede vaciarlos y ver cómo varían los totales.


    El método que acabamos de esbozar es sencillo. Sin embargo, puede ser de enorme utilidad, ya que le permite tener en cuenta de modo eficaz muchos más factores de los que podría barajar simultáneamente en su cabeza. En total no requiere más de una o dos horas.


    Admitir lo que se ignora


    A pesar del tiempo y la energía que usted dedicó al acopio de información, siempre habrá datos que le hubiera gustado saber antes de que tuviera que adoptar su decisión pero que sencillamente no pudo averiguar. Ello puede ocurrir o bien porque le resulte a usted muy difícil obtener esa información, o bien porque nadie puede saber la respuesta. Por ejemplo, nunca pueden predecirse con absoluta certeza las consecuencias que para usted y para otras personas tendrán determinadas acciones o no acciones. Solamente se puede estimar cómo cambiarán las circunstancias externas.


    Sus listas de pros y contras no serán, entonces, listas de hechos, sino de evaluaciones y suposiciones, y habrá lagunas. Esto también puede tenerlo usted en cuenta, por lo menos parcialmente, en sus estimaciones. En el ejemplo, uno de los pros para mudarse era «Problemas con los vecinos», al que se asignó un valor de 5. Ese valor implicaba un juicio acerca de la gravedad de los efectos que esos problemas tendrían, ahora y en el futuro, con respecto a la felicidad de la familia.


    Además, al confeccionar estas listas es posible que usted se dé cuenta de que los datos que ignora son fundamentales para su decisión. Entonces necesita reconsiderar si debe postergar su decisión y si en realidad es posible obtener esa información adicional. Por supuesto, puede seguir adelante sin tenerla en cuenta, pero anote en su diario de decisiones (capítulo 10) todo lo que usted ignora. Más tarde será interesante enterarse de lo decisiva que fue esa falta de información.


    Cuando usted elige entre más de dos alternativas


    Muchas decisiones se habrán convertido en decisiones de dos alternativas cuando llegue el momento de sopesar los pros y los contras. En el capítulo 2 se subraya la importancia de evitar la adopción prematura de un punto de vista. Sin embargo, una vez que usted ha considerado todas las verdaderas alternativas y ha reunido información y asesoramiento, comprobará a menudo que su decisión consiste en adoptar o no una determinada forma de acción. En esto consiste, después de todo, la toma de decisiones.


    A veces, sin embargo, en esta etapa debe elegirse entre más de dos alternativas. Tal vez quiera usted comprar una casa y haya tres disponibles. Quizá usted sea tan afortunado que deba elegir entre cuatro ofertas de trabajo. Evidentemente, usted no puede encarar este tipo de decisiones con una columna de pros y otra de contras. Necesita los pros y los contras de cada una de las posibles elecciones. El problema consiste en tener la seguridad de que usted será consecuente cuando considere los pros y los contras de las diferentes alternativas. Deberá confeccionar todas las columnas simultáneamente. Si tiene que hacerlo en dos o más veces, confecciónelas todas cada vez; no analice la opción uno hoy y la dos mañana.


    Cuando haya sumado los pros y los contras de cada alternativa, reste los contras de los pros correspondientes. La alternativa con la puntuación más elevada es la ganadora. Si en todas las alternativas los contras suman más que los pros, lo mejor es que se abstenga de tomar alguna de esas vías de acción.


    El enfoque sistemático comienza a ser un poco difícil de manejar cuando las alternativas se multiplican. Por lo tanto, en esta etapa será mejor que usted, sensatamente, considere si debe tomar o no un determinado rumbo. Siempre puede disponer de una serie de decisiones con dos alternativas si una sola opción no refleja la complejidad de la decisión. Suponga que usted no es feliz en su matrimonio y trata de decidir qué debe hacer al respecto.


    Una de las ventajas de encarar las decisiones complejas paso a paso es no preocuparse de una gran cantidad de problemas al mismo tiempo. «No cruce los puentes antes de llegar a ellos» es una buena máxima. Volviendo al ejemplo anterior, no tiene objeto impacientarse ante la imposibilidad de convencer a su cónyuge para que acepte recurrir a un consejero matrimonial antes de haber decidido usted si desea verdaderamente un cambio. Un enfoque sistemático es tan útil para proyectar el mejor camino para una decisión compleja como para sopesar los pros y contras de un solo curso de acción.


    Cuando el enfoque sistemático es inapropiado


    Hay algunas decisiones para las cuales el enfoque sistemático es totalmente inadecuado. Es apropiado para cualquier persona en algún momento, pero no siempre.


    Hay decisiones que se adoptan en un instante, porque existe un único factor determinante que hace aceptable un solo resultado. Unos amigos míos buscaban casa. Una inmobiliaria les proporcionó los datos de una que les interesó. Cuando fueron a verla, observaron que estaba situada frente a un cementerio. Inmediatamente rechazaron comprarla. Los dos estaban firmemente decididos a no vivir cerca de un lugar que era un constante recordatorio de su propia muerte. En estos casos, el enfoque sistemático sería sencillamente una pérdida de tiempo.


    A veces existe un factor dominante relacionado con una determinada decisión, pero usted no se da cuenta de ello. Sin embargo, lo que usted probablemente sí descubra es que cuando se siente y trate de aplicar el enfoque sistemático, los pesos le resultarán arbitrarios, aunque los haya asignado usted. Se sentirá tentado de manipularlos para asegurarse un determinado resultado. El enfoque sistemático simplemente no funciona.


    Entonces es necesario retroceder uno o dos pasos. Usted necesita descubrir el factor dominante para poder evaluar su verdadera importancia, tanto si quiere permitir que determine su decisión como si no. Puede ser que necesite consultar a un profesional (ver capítulo 5) o analizar sus sueños (ver capítulo 6).


    [image: 74626.jpg]


    Para tomar una decisión como ésta, el enfoque sistemático permite por lo menos poner de relieve que algo está ocurriendo bajo la superficie cuando usted trata de averiguarlo y comprueba que no puede. Al respecto cabe citar el caso de una estudiante de mucho talento que acababa de obtener la licenciatura en Económicas y trataba de decidir si realizar o no el doctorado. Consultó al funcionario encargado de las cuestiones académicas, pidió consejo a algunos amigos que trabajaban en diferentes empresas, discutió el asunto con sus compañeros... Adquirió muchos conocimientos relacionados con las consecuencias que la realización del doctorado tendría en su futuro profesional.


    Intentó confeccionar una lista con los pros y los contras de realizar el doctorado o empezar inmediatamente en una empresa. Mientras estaba ocupada en esto, se dio cuenta repentinamente de que sentía un irresistible deseo de abandonar el ambiente universitario para incorporarse a lo que ella llamaba «el mundo real». Posteriormente, al explicar a sus amigos su decisión de no realizar el doctorado, siempre afirmó que quería «ensuciarse las manos». Sus esfuerzos por ser metódica habían puesto de relieve su acuciante necesidad de realizar un «verdadero» trabajo. Una vez que hubo admitido esa necesidad, el enfoque sistemático ya no venía al caso.


    Algunas decisiones tienen que ser tomadas con mucha rapidez. La adopción de la decisión y el acopio de información deben realizarse en un tiempo muy corto. No hay tiempo para confeccionar listas de datos con sus pesos. Sin embargo, antes de tomar una decisión rápida, pregúntese si realmente es necesario actuar con tanta rapidez o si usted está siendo apremiado en beneficio de otra persona. A menudo los posibles jefes exigen una decisión durante la entrevista, pero siempre se les puede decir que se pondrá en contacto por teléfono uno o dos días después, para así tener tiempo de pensarlo. Ningún jefe razonable pensaría nada malo de usted por eso.


    Tras reconocer que el enfoque sistemático no es adecuado para todas las decisiones, consideraremos ahora algunos argumentos frecuentes en contra de este enfoque y su validez. Estos argumentos son generalmente esgrimidos contra cualquier enfoque sistemático destinado a solucionar los problemas y las complejidades de la vida, por lo que deben ser considerados en relación con el particular enfoque que propugnamos aquí.


    Argumento 1: «No tengo tiempo». A menudo se esgrime este argumento por un genuino error acerca del tiempo que es necesario para poner en práctica el enfoque sistemático. Escribir, resumir y evaluar son actividades que a la gente práctica le parece que requieren un tiempo considerable. El enfoque sistemático puede exigir más o menos tiempo, dependiendo del que usted disponga. Una tarde puede ser suficiente. En realidad, la confección en sí misma y la evaluación de los pros y los contras es mejor hacerla rápida y resueltamente más bien que distraídamente. Además, cuanto mayor sea la frecuencia con que se hace, mayor será la rapidez que usted adquirirá para ello, como sucede con la mayoría de las cosas.


    A veces el argumento según el cual para proceder sistemáticamente se necesita mucho tiempo es sólo otra manera de decir que uno no cree que este método valga la pena. Entonces lo mejor es probarlo, sólo una o dos veces, y comprobar si realmente le ayuda a tomar una decisión razonada.


    Si puede utilizar el enfoque sistemático para dominar su preocupación con respecto a una decisión, entonces le ahorrará tiempo. Usted puede destinar con anticipación una determinada velada, un fin de semana o distintos períodos para escribir y clasificar los pros y los contras. Luego, cuando usted se dé cuenta de que comienza a inquietarse por la decisión, recuérdese a usted mismo que no es el momento para ello, que ha reservado un período para considerar todos los factores y, en consecuencia, puede olvidarse del asunto por el momento y dedicarse a otra cosa.


    Una vez que haya confeccionado sus listas y efectuado sus evaluaciones, póngalas por escrito para poder recurrir a ellas en cualquier momento. Esto hace menos probable que usted dé vueltas en círculo una y otra vez, y de ese modo ganará tiempo. Es muy frecuente cuando tenemos que tomar una decisión importante y difícil que nos sintamos repentinamente dominados, en mitad de la noche, mientras cenamos, en el baño o en cualquier otro momento, por un «horrible pensamiento» relacionado con las posibles consecuencias de la decisión.


    Fascinados por ese horrible pensamiento, comenzamos a cavilar acerca de lo que podría ocurrir, cómo podría evitarse que sucediera y qué posibilidades hay de que tenga lugar. Repentinamente, como si alguien hubiera encendido una luz, recordamos que ya hemos experimentado esa preocupación y que ya la hemos resuelto anteriormente, y entonces suspiramos aliviados. Si hemos escrito nuestros pros y contras, en cuanto surge en nuestra mente el horrible pensamiento podemos recurrir a nuestras listas y comprobar si ya lo hemos tenido en cuenta o no. Esto nos ahorra tiempo y nos evita el agotamiento emocional.


    Por último, si usted se descubre pensando «no tengo tiempo para hacer todo esto», pregúntese cómo va a tomar en realidad su decisión. Es improbable que la adopte sin dedicarle tiempo alguno. Probablemente hablará con alguien al respecto, pensará un poco en ello, revisará algunos periódicos o leerá una o dos revistas. ¿Puede usted reemplazar alguna de esas actividades con una sesión dedicada a enumerar y evaluar los pros y los contras? Es un trabajo más arduo pero más rentable.


    Argumento 2: «No soy del tipo analítico». Existen dos razones principales por las que la gente recurre a este argumento. En primer lugar, está simplemente acobardada por la perspectiva de tener que confeccionar la lista de los factores y asignarles valores. Esa actividad parece más bien intelectual y académica, muy ajena a los asuntos comunes de la vida diaria. En segundo lugar, desprecia realmente el lápiz y el papel, la lógica y el sistema. Considera que su vida se desarrolla de una forma perfectamente satisfactoria sin la introspección ni el análisis.


    Este segundo grupo de gente no considerará útil el enfoque sistemático. Es realmente contrario a su manera de vivir. No sería cuerdo instarlos a que lo agregaran precariamente a su estilo de vida normal e intuitivo. Si llegan a sentirse insatisfechos con la calidad de su toma de decisiones, si comienzan a sentir que en general las cosas no salen como ellos pretendían, entonces podría gustarles el enfoque propuesto en este libro. De lo contrario, la confección de listas con los pros y los contras y la asignación de valores numéricos son probablemente actividades inapropiadas para ellos.


    Sin embargo, mucha gente desearía ser más sistemática. El sistema y el orden implican control, y tal como analizamos en el capítulo 1, el control sobre su propia vida es positivo. Muchas personas que quisieran ser más sistemáticas temen no poseer la capacidad intelectual para ello. El enfoque sistemático las intimida. Dicen que este enfoque es para la «gente inteligente» y ellas consideran que no lo son.


    Hay dos cosas que pueden decirse al respecto. La primera es que la mayoría de nosotros somos más inteligentes de lo que pensamos. Piense en ello como si se tratara de caminar y correr. Cuando vamos a pie de un lugar a otro, caminamos. Aunque caminemos el noventa y cinco por ciento de las veces, ello no significa que no podamos correr. Generalmente no corremos porque implica un esfuerzo mayor que la mayoría de las veces es innecesario. Pero cuando tenemos que hacerlo, corremos, y la mayoría de nosotros velozmente. De la misma manera, somos generalmente tan inteligentes como sea necesario. La mayor parte de las exigencias de la vida pueden satisfacerse adecuadamente con el equivalente intelectual de caminar. Cuando lo necesitamos, podemos apelar a recursos mentales adicionales. Los recursos están ahí. Sólo tenemos que percibir cuándo los necesitamos y tener la confianza suficiente para echar mano de ellos.


    Para la última etapa de la toma de decisiones, es decir, la evaluación de los pros y los contras, tenemos que correr un poco. Es difícil tener en cuenta todos los requisitos y resultados antagónicos, dejar de lado las preferencias irracionales, cotejar los datos e imaginar cómo saldría todo para bien o para mal. Es difícil, pero está perfectamente al alcance intelectual de la mayoría de nosotros. A menudo no lo podemos hacer porque no somos emocionalmente capaces de afrontarlo (ya hemos hablado de lo aterradora que puede resultar la toma de decisiones en el capítulo 1). Pero estoy segura de que somos intelectualmente capaces de cumplir esa tarea.


    Lo que conviene decir en segundo término es que el enfoque sistemático no requiere capacidad de abstracción intelectual, como tampoco conocimientos de matemáticas, filosofía o lógica formal. Lo que exige es sentido común organizado. Si usted ha reunido información como se ha descrito en el capítulo 3, el listado de los datos es exacto. Usted necesita ser capaz de resumir el método de la información y debe ser razonablemente rápido para hacerlo. La asignación de valores numéricos a los datos es más difícil, pero lo es más por exigir imaginación y consistencia que por exigir de usted que actúe científicamente en el sentido académico. El nivel de capacidad analítica está al alcance de la mayoría de nosotros si lo deseamos.


    Argumento 3: «Todo esto exige demasiada sangre fría». Este argumento es en parte válido en el sentido de que reconoce que uno de los principales objetivos del enfoque sistemático es el de controlar las fuertes reacciones emocionales que la mayor parte de nosotros experimentamos ante cualquier decisión importante. Un supuesto fundamental de todo el enfoque es que la emoción sin control conduce a una deficiente toma de decisiones. En realidad, pocas personas discutirían esa afirmación.


    Sin embargo, algunas argüirían que el enfoque sistemático lleva las cosas demasiado lejos. Despoja a las decisiones de humanidad, supone que la gente puede calcular y evaluar como las máquinas y ofrece una solución enteramente mecánica para los momentos críticos de nuestras vidas.


    Razonar así significa no entender cómo debe aplicarse el enfoque. El lector recordará que al principio del presente capítulo subrayamos en el ejemplo que las emociones y los sentimientos profundos constituyen una base importante, si no la más importante, para la asignación de valores numéricos. Las emociones se tienen en cuenta, reciben una elevada prioridad; ello se lleva a cabo de forma abierta y ordenada. Las razones emocionales se reconocen como tales. Puede ser que al final decidan la cuestión, pero lo harán de forma explícita. Cuando las decisiones se adoptan de manera no sistemática, los que las toman están a menudo a merced de sus emociones. Quizá ni siquiera sepan que es el temor, el sentimiento de culpa o la codicia lo que los lleva a adoptar una determinada decisión. Con el enfoque sistemático pueden permitir que el temor, el sentimiento de culpa o la codicia determinen su decisión, pero ésta será producto de su elección.


    Existe un argumento ligeramente diferente pero relacionado con el anterior en contra del enfoque sistemático. Según él, estamos a merced de nuestras emociones a pesar de todo lo que hagamos, y sólo nos engañamos a nosotros mismos si pensamos que alguna estrategia o enfoque pueden modificar la situación. Este argumento está también relacionado con los de carácter fatalista que consideramos en el capítulo 2, y de la misma forma que procedí en ese caso, tampoco ahora intentaré refutarlos. No cabe duda de que vale la pena lograr algún control sobre nuestras emociones, lo que es muy difícil. Yo creo que es posible, pero naturalmente otras personas pueden pensar lo contrario.


    Argumento 4: «Es demasiado aburrido». La primera réplica a la afirmación de que el enfoque sistemático resulta aburrido es que ese enfoque es muy importante. En algunos sentidos, el hecho de que sea aburrido o interesante no viene al caso, porque resulta fundamental para una eficaz toma de decisiones. Ya he comentado a lo largo de toda la obra cómo la eficaz adopción de decisiones es una de las claves para asegurarse de que su vida se desarrolle como usted lo desea. Usted puede considerar que el sueño y el trabajo son aburridos, pero a pesar de eso usted dormirá y trabajará.


    Creo que es verdad que algunos aspectos del enfoque sistemático son aburridos en el sentido de que constituyen un arduo trabajo sin que se obtenga un resultado inmediato. La confección de la lista de todos los factores es uno de esos aspectos, si bien a medida que las listas crecen y usted comienza a percibir por primera vez los resultados del balance de los pros y los contras, el trabajo adquiere mayor interés. Si usted está adoptando una decisión en colaboración con alguien más, la determinación de los pros y los contras contribuye al interés de la tarea, así como también la operación de sopesar posteriormente esos factores.


    Teniendo en cuenta todos los factores, el argumento de que el enfoque sistemático es demasiado aburrido carece de base. Si usted siente que se aburre mientras lo utiliza puede ser que lo esté utilizando para afrontar decisiones demasiado triviales. O quizá ha copiado usted información demasiado detallada y en consecuencia los árboles no le dejan ver el bosque. Apártese de sus listas y reflexione.

  


  
    8
Adopción conjunta de decisiones: la utilidad del enfoque sistemático


    La característica principal de una decisión conjunta es que dos personas tienen igual responsabilidad, derecho e interés en adoptarla. Un ejemplo clásico es el de un matrimonio que debe decidir si cambia o no de casa. Las decisiones de los padres sobre la educación de sus hijos son decisiones comunes conjuntas. Las decisiones conjuntas pueden ser también efectuadas por grupos de amigos, socios comerciales o colegas. Una decisión conjunta es muy diferente de otra adoptada por una sola persona con el asesoramiento de otras. El resultado de una decisión conjunta no afectará a los asesores o sólo lo hará de forma marginal, pero una decisión conjunta afecta de manera similar a todos los que la adoptan.


    Problemas con las decisiones conjuntas y las soluciones sistemáticas


    Una dificultad importante de la decisión conjunta consiste en garantizar que cada una de las personas implicadas tenga una intervención similar, si no estrictamente igual, en la adopción de la decisión. Si la decisión surge de una gran cantidad de discusiones informales y disputas, en la práctica quien posea la personalidad más enérgica tomará la decisión. Otra dificultad importante consiste en evitar el exceso de antagonismos y resquemores entre los que adoptan una decisión de este tipo. Insistimos en que la falta de formalidad permite acaloradas y a menudo contraproducentes discusiones que suben de tono hasta el punto de que ninguna de las partes piensa de manera racional. Además, cuando dos o más personas traen sus preferencias, conocimientos e ideas a la «mesa de decisiones», resulta sumamente difícil seguir la pista de todos los pros y los contras que plantean e incorporarlos en su totalidad al proceso de adopción de decisiones.


    La solución para estas tres importantes dificultades puede lograrse mediante el enfoque sistemático para sopesar los pros y los contras propuesto en este libro. Es precisamente en esta etapa del proceso de toma de decisiones que éstas pueden convertirse realmente en conjuntas. Todas las etapas anteriores, desde plantearse la pregunta correcta y acopiar información hasta pedir consejo, pueden ser realizadas independientemente por todos los involucrados en la decisión. En realidad, es muy favorable el hecho de que cada uno siga su propio camino, porque entonces se obtendrá mayor variedad de información y de enfoques. Sin embargo, cuando se trate de sopesar los pros y los contras, las personas que deben tomar la decisión deben reunirse y trabajar como un equipo si desean lograr un resultado satisfactorio. Examinaremos ahora de qué forma el enfoque sistemático les permite conseguirlo.


    La lista de los datos


    Las tres listas (pros, contras e incógnitas) pueden confeccionarse utilizando la información, los puntos de vista y la experiencia de todos los que deben tomar la decisión. El objeto de estas listas es proporcionar una amplia evaluación de los factores que influyen en la decisión. Dos o más personas que trabajen juntas para recopilarlos están probablemente en mejores condiciones de componer una lista mucho más amplia que una sola persona. En esta etapa no es necesario discutir si un pro o un contra debe figurar o no en la lista; todos pueden ser incluidos y su importancia puede indicarse más tarde con los valores asignados a cada uno. Naturalmente, puede haber desacuerdo en cuanto a si un dato se considera un pro o un contra. Al discutir la elección de educar a su hijo en una escuela privada o en una pública, por ejemplo, el padre puede considerar que el relativo igualitarismo del sistema estatal es una ventaja, mientras que para la madre puede ser una desventaja. En casos como éste, el dato puede sencillamente incluirse en la columna de los pros y en la de los contras. Y en la etapa de asignación de valor a cada dato, el matrimonio puede determinar qué importa más como pro que como contra, o viceversa. O se le asigna el mismo valor en cada columna y de esa forma se anula.


    Otra alternativa es que los que toman la decisión se den cuenta de que el dato en sí es demasiado general para servir como elemento en la toma de decisiones y lo descompongan para obtener elementos más específicos. En el ejemplo que hemos mencionado en relación con el igualitarismo de una escuela estatal en comparación con una escuela privada, el padre que considera esto como un pro para elegir la estatal puede pensar que es la oportunidad para que el niño se mezcle, en igualdad de condiciones, con niños de diversos estratos sociales, lo que él valora especialmente. La madre, en cambio, puede temer especialmente que su hijo sea tratado de forma anónima.


    Uno de los grandes méritos de registrar juntos los pros y los contras de todos los participantes en la decisión es que ese ejercicio, por sí solo, fomenta la comunicación y la comprensión entre ellos. Por esa razón es importante no descartar ningún factor en esta etapa, sino incluirlos todos. En general, esta etapa no está destinada a ser motivo de conflictos, ya que todos los participantes tienen el objetivo común de obtener las listas más completas posibles. En ese clima de participación, es posible prestar atención al punto de vista del otro encargado de la decisión, escuchar sus pros y sus contras sin tener la sensación de que se está perdiendo terreno. No caiga en la trampa de anotar sólo los pros o los contras cuando su socio hace lo contrario. Eso le obligaría, indefectiblemente, a discutir, lo que es mejor dejar para la etapa de asignación del valor.


    La importancia de tomarse un descanso


    Recordará que después de haber terminado las listas debería tomarse un descanso. Esto es aún más importante si se trata de una decisión conjunta. Las etapas de la confección de la lista y la asignación de valores son fundamentalmente diferentes en cuanto a la forma de trabajar juntos: un descanso contribuirá a subrayar la diferencia.


    La asignación de valor a los datos


    Ya he mencionado el hecho de que es en la etapa de asignación de valor donde pueden comenzar las discusiones y los altercados. Debe llegarse a un consenso en cuanto al valor de cada dato, lo que es muy difícil. Ahora bien, la gran fuerza de este enfoque reside en el hecho de que limita la discusión a puntos específicos. Usted debería esforzarse mucho en limitarse al punto en cuestión durante la discusión acerca del valor que debe asignarse a un determinado dato, con el fin de sacar partido de esa fuerza. A menudo las decisiones conjuntas fracasan porque los que toman la decisión recaen una y otra vez en el mismo y antiguo desacuerdo fundamental, situado casi siempre en un nivel muy general. Las listas le proporcionan una agenda muy detallada para su discusión.


    La otra gran ventaja de encarar los factores uno por uno es que será dolorosamente evidente si uno de los que toman la decisión tiende a intimidar o es una persona que se deja llevar por los demás. Si es siempre el mismo el que asigna el valor definitivo, entonces resulta evidente que no se trata de una auténtica decisión conjunta ¡Incluso el intimidador puede comenzar a sentirse un poco incómodo!


    La suma final


    Una vez que se han asignado los valores, su suma no ofrece motivos para la discordia. El resultado puede fácilmente sorprender a todos. El hecho de atenerse o no al resultado depende de ustedes, pero si han trabajado conjuntamente en el enfoque sistemático de la manera que acabo de describir, es probable que sea lo mas próximo a una decisión conjunta a lo que ustedes pueden llegar.


    Finalmente, debo añadir algunas palabras para elogiar las decisiones conjuntas. Es probable que parezcan exigir un largo y duro trabajo, y es tentador preguntarse si vale la pena. Quizá sería mejor confiar cada decisión a una sola persona. El problema en tal caso consiste en que esa persona tendrá mucha responsabilidad y poder. Puede ser culpada y aislada si las cosas van mal, o admirada y aislada si van bien. Las decisiones conjuntas constituyen los bloques para construir una empresa mancomunada, que abarca desde el matrimonio y la maternidad hasta la iniciación de un negocio. Son difíciles y exigen tiempo, pero sin ellas nunca podríamos compartir realmente parte de nuestras vidas con otras personas.


     

  


  
    9
Toma de decisiones decidida: cómo saber cuándo ha tomado una resolución


    Con frecuencia se admira a la gente «decidida». A veces, sin embargo, lo que se toma por «decisión» es en realidad fanatismo o soberbia. Como lo han recalcado los primeros siete capítulos de este libro, no es recomendable la toma apresurada e inflexible de decisiones basadas en un acopio de información escaso y parcial. Existe, sin embargo, un peligro en el enfoque sistemático y mesurado que he propugnado hasta aquí. Se trata de que, debido a este enfoque, su estilo de toma de decisiones pase bruscamente al extremo opuesto; como consecuencia, usted se convertiría en una persona vacilante. El presente capítulo se ocupa de la verdadera capacidad de decidir. Se presume que usted ha reunido y evaluado la información en la forma descrita en los capítulos anteriores. Ahora analizaremos el problema de saber cuándo detenerse. Trataremos la importancia que tiene la identificación y el aprovechamiento de los plazos fijados para las decisiones que le esperan.


    Un enfoque positivo de los plazos


    En primer lugar, consideraremos aquellas decisiones que imponen su propio horario. Usted tendrá que adoptar una decisión dentro de un determinado tiempo, que puede abarcar desde minutos hasta años: una decisión determinada por un plazo. También es posible que tenga que tomar una decisión cuando ocurra alguna otra cosa, que debe tener lugar en algún momento futuro indeterminado: una decisión provocada por un suceso. Me referiré a las decisiones de este segundo tipo como poseedoras de una escala temporal «exterior», es decir, exterior a usted, el que toma la decisión, estando el último plazo en gran parte fuera de su control.


    Tales decisiones proporcionan un sistema para su toma de decisiones. Nada hay mejor que un límite determinado de tiempo para concentrar la mente. Yo consideraría el plazo fijado como algo útil, del que se debe sacar partido, antes que algo negativo. Si el límite de tiempo es superior a un par de minutos, disponga las actividades de la toma de decisiones dentro del plazo fijado, pasando a la etapa siguiente en cuanto se acabe el tiempo.


    Ésta es, por ejemplo, la forma en que encaro la elección de las preguntas en un examen. Pueden dedicarse cinco minutos, y no más, a la elección de la pregunta: dos minutos para examinar el papel y marcar las preguntas potenciales, dos minutos para estudiarlas y elegir una, y un minuto para verificar que ésta no contenga sutiles implicaciones que pongan al descubierto su falta de conocimientos. (Por supuesto, la práctica contribuye a que todo el proceso sea menos temible.) En casos excepcionales, tendrá que exceder ese límite de tiempo, descartar la primera elección y escoger otra posibilidad.


    Una vez que se considera el plazo como algo positivo, usted tenderá a buscar plazos exteriores en todas las decisiones que tenga que tomar. Por lo general, la gente evita tener que hacer frente a plazos fijos si se encuentran bastante lejos de su término. Es el típico enfoque que consiste en afirmar que «si uno se desentiende durante el tiempo necesario, desaparecerá».


    Una de las numerosas consecuencias perjudiciales de este enfoque para la toma de decisiones eficaz consiste en que el fin del plazo llega sin que usted haya utilizado el período intermedio para reunir información, pedir consejo o evaluar las pruebas. A veces, quizá con frecuencia, nos comportamos así para tener una excusa por adoptar una decisión sin pensar en ella. «No me di cuenta de que las solicitudes debían ser presentadas mañana; desisto.» A veces lo hacemos para no asumir la responsabilidad por la decisión que deseamos adoptar. «Es tan tarde que no puedo hacerle una visita ahora.» «Si me hubiera acordado de llamar al restaurante más temprano…»


    Posiblemente existen buenas razones para comportarse así, y a veces estas razones pueden pesar más que su deseo de empeñarse en realizar una toma de decisiones eficaz. Como quiera que sea, este libro se ocupa de la toma de decisiones eficaz, y las reglas de oro para afrontar los plazos prefijados son claras:


    Averigüe cuál es el plazo.


    Planifique cómo utilizar el tiempo disponible.


    Persevere en el plan.


    Una vez que el plazo ha terminado, no retroceda.


    La última regla necesita una explicación. Fuera de contexto podría parecer excesivamente rígida, como si usted tuviera que perseverar en una decisión errónea cuando estaba claro que podía cambiar las cosas. Sin embargo, debe hacerse una distinción entre un cambio de opinión una vez expirado el plazo y la adopción de otras decisiones que alterarán las consecuencias de una mala decisión.


    Cómo evitar que le consideren un indeciso


    Suponga, por ejemplo, que usted ha solicitado un empleo y ha enviado ya la solicitud. Inmediatamente después de haberla depositado en el buzón, se da cuenta de que no desea ese empleo. Esto puede ser una señal de que o bien su toma de decisión fue ineficaz, o bien de que ésta fue una de las pocas decisiones en las que sólo se ven claras las cosas después de haber dado un paso irrevocable.


    Cualquiera que sea la situación, ¿qué hace usted ahora? El indeciso llamará por teléfono a la compañía a la cual ha solicitado el empleo y retirará su solicitud, o se sentará para morderse las uñas esperando, irónicamente, que no le ofrezcan el empleo. El que toma decisiones eficazmente, en cambio, se pondrá en contacto con la compañía a la cual ha solicitado el empleo y le dará una razonable, aunque no necesariamente verídica, explicación de por qué no se siente todavía suficientemente capaz/dispuesto/experimentado para ocupar la plaza. Al mismo tiempo, mostrará su interés por trabajar en esa compañía en un futuro próximo. Actuará así después de que su solicitud haya sido recibida. De esta manera, no dudará acerca de si solicita el cargo o no. Habrá aceptado el hecho de que su decisión de solicitarlo era definitiva y que ahora está modificando la utilización de su solicitud. Ésta no es sólo una forma más constructiva de utilizar su tiempo y su energía, sino que –lo que es igualmente importante– ofrece a los ojos del mundo exterior una personalidad más constructiva y segura de sí misma. Es por lo menos tan importante parecer decidido como serlo, pero de esto hablaremos más adelante.


    La imposición de su propio plazo


    Pasamos ahora de las relativamente claras pautas para las decisiones con escalas exteriores de tiempo a las aguas más turbias de las decisiones que teóricamente, y a veces en la práctica, se arrastran para siempre o por lo menos durante mucho tiempo. Son decisiones en las que se dispone de mucha libertad para elegir cuándo decidirse.


    Insistimos: si usted desea convertir la toma de decisiones en un entretenimiento para toda la vida, eso depende de usted, pero en ese caso debería cerrar este libro o volver a comenzarlo desde el principio. Hay mucha gente que permanece en sus empleos, en sus casas o en sus matrimonios únicamente porque nunca han iniciado la tarea de tomar una decisión al respecto.


    Para el que aspira a tomar decisiones eficaces, las decisiones de carácter principalmente interior con respecto a las escalas de tiempo plantean un problema. Siendo todo lo demás indiferente, cuanto más rápidamente se pueda adoptar una decisión, mejor. Queda entonces más tiempo para disfrutar de las consecuencias y para pasar a otra cosa. Sin embargo, todo lo demás no es indiferente. El acopio de información exige tiempo. Y lo mismo ocurre con su evaluación. El análisis de sus propias reacciones en diferentes estados de ánimo y circunstancias (vea el capítulo 6) también requiere tiempo. Debe situar su propio límite de tiempo en un momento en que le permita obtener el máximo beneficio posible de sus decisiones y reduzca al mínimo el peligro de pasar por alto un factor vital.


    Creo que es útil trazar un gráfico que identifique ese plazo límite. El tipo de gráfico que voy a describir simplemente es esquemático. No se trata de una figura precisa, matemática, si bien es un dibujo en forma de diagrama. Le permite representar, en relación con el tiempo, lo que usted puede ganar o perder en diferentes momentos a causa de las decisiones, y la calidad de los elementos con los que contará para decidirse. En primer lugar, trace una línea para indicar una escala de tiempo aproximada y factible. Se exponen a continuación dos ejemplos:
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    Luego trace una línea para indicar la probable cantidad de información pertinente, de toda clase, que usted podría estar en condiciones de poseer en los diferentes puntos de esa escala de tiempo:
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    Finalmente trace una línea para indicar los beneficios potenciales de la decisión adecuada a lo largo de toda la escala del tiempo:
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    Entonces podrá identificar, por lo menos aproximadamente, el mejor momento para tomar su decisión. Debería usted tener la mayor cantidad posible de información para que los beneficios fueran elevados.


    Trazaré ahora las líneas para adoptar una decisión acerca de vacunar a su hijo contra la tos ferina, vacuna que implica un riesgo de daño cerebral muy leve para algunos niños. Ésta es la clase de decisiones que preocupan a los padres durante años. Las líneas para una criatura nacida en 1988 son más o menos éstas:
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    La línea inicial de los beneficios de la decisión se explica porque la vacuna no se aplicará normalmente hasta que la criatura cumpla los seis meses, de manera que los beneficios potenciales de adoptar la decisión correcta comienzan en ese momento. Puesto que los riesgos tanto de muerte por tos ferina como de daño cerebral provocado por la vacuna son más elevados durante el primer año de vida, la línea de los beneficios de la decisión se encuentra allí en su punto más alto. Los beneficios potenciales menguan gradualmente después del primer año a medida que la fortaleza y la resistencia natural del niño contra las enfermedades aumentan. En edad escolar, los beneficios potenciales aumentan nuevamente, ya que el niño está más expuesto a contagiarse como resultado de su creciente contacto social, y las consecuencias de contraer la enfermedad incluyen la no asistencia a clase, además de los efectos puramente físicos.


    La línea de información da por sentado que la mayor parte de los datos acerca de las posibles consecuencias tanto de la vacunación como de la no vacunación están ya a su alcance hacia el final del primer año de vida de su hijo. Una gran cantidad de esa información estará ya a su alcance a los seis meses, que es cuando se suministra la vacuna. Es posible que usted se entere de algunos datos más a medida que transcurren los años, de otros casos de niños que usted conoce o de avances ocasionales de la investigación científica que aparecen en los periódicos, pero es improbable que algún nuevo factor importante llame su atención después del final del primer año.


    En este caso las líneas sugieren que el punto de máximos beneficios potenciales y mínimos riesgos de descuidar un dato vital es cuando su hijo tiene alrededor de siete meses de edad. En ese momento sería razonable tomar la decisión en un sentido u otro y mantenerla. Si usted adopta la decisión «reversible», es decir, la de no vacunar a su hijo, puede, como es natural, modificarla si alguna información nueva e importante llega a su conocimiento o si un repentino cambio en las circunstancias modifica sus anteriores apreciaciones acerca de la información que poseía. Si adopta la decisión «irreversible», puede estar seguro de que lo hizo en el momento oportuno y en base a los mejores intereses de su hijo.


    El trazado de líneas de decisión puede ayudarle a determinar cuándo decidirse. De esta manera evitará adoptar inadvertidamente la otra clase de líneas de decisión: las arrugas faciales que se forman cuando uno no atina a decidirse.


    ¿Qué ocurre después de los plazos fijados?


    Hay un último punto al que debemos referirnos en relación con los plazos. Evidentemente, ninguno de nosotros puede tomar decisiones que podamos garantizar eternamente. Por ejemplo, decidimos vivir en el campo en 1990 y en la ciudad en 1993. O podemos decidir ejercer la publicidad cuando dejemos la universidad. Y cinco años más tarde decidimos dedicarnos a la docencia. En consecuencia, debe establecerse una cuidadosa diferencia entre actuar como una veleta y revisar una decisión cuando sea conveniente.


    Una forma de evitar que un cambio razonable se convierta en vacilación consiste en asignar límites de tiempo a sus decisiones cuando las toma. Al final del plazo asignado, la decisión «ha expirado». Por ejemplo, usted podría decidir que va a permanecer en su actual empleo por lo menos durante dos años. Usted no establece ese límite de tiempo arbitrariamente sino por motivos razonables, como el de asegurarse de que su currículum vitae cause buena impresión, actuar de forma razonable con respecto a sus jefes o reservarse tiempo para otras actividades que no sean las de buscar un empleo. Con un límite de tiempo fijado de esta manera, su decisión se mantendría durante dos años. Al final de este plazo la revisaría.


    La ventaja de fijar límites de tiempo en el momento de adoptar una decisión consiste en posibilitar que usted esté en condiciones de determinar con suficiente calma el espacio de tiempo que durará la decisión. De ese modo, cuando llegue a su casa después de una discusión con su jefe, dispuesto a presentar su renuncia al día siguiente, tendrá que tener en cuenta el límite de tiempo que usted había fijado a su decisión de conservar ese empleo.


    Mantener las apariencias


    Ya me he referido al hecho de que es por lo menos tan importante parecer resuelto como serlo realmente. Las razones son varias. En primer lugar, sencillamente porque generalmente la gente considera que ésa es una buena cualidad. Por lo tanto, si usted permite que le tilden de irresoluto, será menos respetado. En segundo lugar, si queda claro que usted se aferra a sus decisiones, los demás sabrán a qué atenerse. Podrán entonces actuar en base a sus decisiones, ofrecerle ayuda, adaptar sus expectativas, etc. Si usted tiene fama de cambiar de parecer con la misma frecuencia con que cambia de calcetines, las personas que le rodean se verán finalmente obligadas a no hacer caso de sus decisiones. Si le tomaran a usted en serio, correrían el riesgo de verse en aprietos y de llegar a conclusiones erróneas. Un ejemplo puede aclarar cómo la indecisión de un solo individuo puede crear enormes problemas a los que le rodean.


    Un caso de indecisión. Tim era profesor de un centro de secundaria. Le gustaba su trabajo, pero consideraba que el sueldo era muy bajo. Se preguntaba si debía dejar la enseñanza y trabajar en una empresa.


    Tim fue a discutir el asunto con su director. Éste se mostró servicial y le habló claramente, haciendo un bosquejo de las perspectivas de la carrera de Tim en la enseñanza y en su centro en particular. Ofreció a Tim algunos trabajos administrativos adicionales que le representarían un pequeño aumento de sueldo. Tim se sintió mucho mejor después de esa conversación, aceptó los trabajos suplementarios y comunicó a su familia y amigos que había decidió permanecer en la enseñanza.


    Unas semanas más tarde, Tim y su esposa vieron una casa en venta que les gustó mucho y que habrían comprado si hubieran estado en condiciones económicas de hacerlo. De nuevo Tim se sintió descontento con su empleo. Discutió de nuevo el asunto con su esposa y sus colegas, y se convenció de que el ingreso suplementario de los trabajos administrativos no era tan importante. Entre tanto, el director se había dado cuenta de que Tim pensaba nuevamente en dejar su puesto. Se sintió defraudado y molesto y comenzó a pensar que tendría que buscar otra persona para hacerse cargo del trabajo de Tim.


    Entonces Tim vio en el periódico una oferta de trabajo de una empresa que le interesó. Presentó una solicitud y fue citado para una entrevista. Tuvo que pedir a su director permiso para ausentarse en horas de trabajo para asistir a la entrevista. Una vez más sus colegas y su familia se sumieron en la incertidumbre. Finalmente le ofrecieron el puesto, que Tim rechazó manifestando que debía pensarlo bien. A la empresa no le causaron buena impresión los titubeos de Tim. Además, entre algunos de los colegas de éste existía el convencimiento de que era mejor que lo rechazara.


    Tim no se conformó con la idea de haber rechazado el empleo. Discutió los pros y los contras con su esposa, sus padres, los amigos y los colegas. Su esposa se sintió angustiada. Tim no parecía haber recuperado la tranquilidad y ella no sabía cómo ayudarle. Cuando los dos discutían, parecían llegar a una resolución. Aparentemente, los problemas de Tim habían desaparecido, pero siempre que podía sacaba a relucir el tema. Sus colegas comenzaron a impacientarse. Le habían dedicado mucho tiempo a Tim, y sin embargo éste no parecía más próximo a tomar una decisión final.


    Tim fue a ver una empresa de consultores en Londres. Esta empresa descubrió en él elementos que indicaban la existencia de una aptitud empresarial. Quedó impresionado por la capacidad y la experiencia de los consultores y comunicó a todo el mundo que ahora sabía qué tipo de empleo debía buscar. Su familia y sus amigos se sintieron resentidos porque él había solicitado consejo a todos ellos y luego los había dejado a un lado para prestar oídos a un experto que conocía a Tim muchísimo menos que ellos.


    Este relato no tiene final. Tim continúa enseñando y todavía piensa en dejar esa profesión. Su indecisión ha creado los problemas siguientes a los que le conocen:


    •Su director ha dado a Tim mayores responsabilidades, pero no tiene la seguridad de que éste se quede.


    •La estabilidad de su centro ha sido minada.


    •Su esposa no puede hacer planes ni dedicar mucha atención al futuro de su propia carrera profesional. Tim monopoliza la ansiedad doméstica.


    •Sus colegas se sienten infravalorados. Tim no se compromete con ellos ni con lo que tratan de lograr en el centro docente.


    •Todos los que han aconsejado a Tim ven que han hecho un esfuerzo inútil.


    Cómo parecer decidido


    Aun cuando Tim no pudiera realmente decidir de una vez si debía permanecer en la enseñanza o no, hay una serie de principios sencillos que podría haber seguido para simular por lo menos que parecía decidido.


    1. Tim daba la impresión de estar «siempre» angustiado por su carrera. Mencionar con frecuencia una decisión en particular, durante un largo período, siempre en los mismos términos, no tarda en inducir a la gente a pensar que es usted indeciso. Nunca diga «No lo puedo decidir», sino «Todavía no lo he decidido». O mejor aún, diga «Pregúnteme la próxima semana/el próximo mes». Afirmaciones como éstas dan la impresión de que usted está trabajando en un plan y no dando vueltas a un tema sin un objetivo.


    2. Tim discutió su decisión con todas las personas que conocía. Es un error. Reserve las discusiones serias acerca de una decisión para la gente que realmente puede ayudarle a tomar la decisión correcta. Pregunte a la gente sólo aquello que razonablemente pueda esperarse que le contesten de manera informativa (vea el capítulo 4).


    3. Tim escuchaba los consejos de su esposa, pero insistía en el tema delante de ella cuando hablaba con otras personas. Este tipo de conducta no sólo le hace parecer indeciso, sino que también fastidia a la persona a la que usted solicitó consejo en primer lugar. A menos que usted aclare que el consejo de ellos ha contribuido a su comprensión y ha ayudado a pasar a la etapa siguiente de la toma de decisión, ésta estará convencida de que su consejo ha sido descartado. No repita las mismas preguntas, y si debe tratar los mismos puntos con más de una persona, hágalo discretamente.


    4. Si usted sabe que todavía no ha tomado una determinación, no permita que la gente actúe como si usted ya la hubiera tomado. Tim no debía haber aceptado realizar las tareas adicionales que su director le había ofrecido si tenía pensado dejar la enseñanza a corto plazo. Sea claro y sincero. Diga «No haga nada todavía; ya le haré saber algo cuando finalmente adopte una decisión». La gente entiende que algunas determinaciones exigen mucho tiempo de reflexión. El problema no es principalmente que les hagan esperar, sino que les traten como a niños.


    5. No es necesario dar a conocer prematuramente una decisión. Casi siempre la gente está menos interesada en conocer los detalles de su vida de lo que usted piensa. Hable con aquellos que necesitan saberlo cuando lo necesiten. Hable con aquellos que estén interesados cuando se lo pidan.


    6. Distinga claramente la mayor o menor importancia de cada decisión. Si usted trata de decidir si pintar la sala de verde o de azul con la misma seriedad con que resuelve la decisión de cambiar o no de casa, no tardará en adquirir fama de indeciso. De vez en cuando, decida sobre un asunto trivial cuando se presente. Otras veces, diga que una decisión determinada requiere reflexión. Así dará la impresión de que dedica tiempo a una decisión cuando es necesario, y no por una falta de carácter.


    7. Varíe el tono con que anuncia sus decisiones. Si afirma siempre que su decisión es indefectiblemente correcta, se dará por descontado, y con toda la razón, que usted es arrogante. Si suaviza siempre su decisión diciendo «No estoy seguro de que esto sea lo correcto, pero...», no cabe duda de que usted no será considerado como una persona decidida. Cuando esté seguro de algo, dígalo. Cuando no lo esté, admita que tiene algunas dudas, pero deje muy claro que su decisión se basa en lo que usted cree que es correcto y que es necesario adoptarla. Si establece límites de tiempo a determinadas decisiones, informe a la gente de ello. Si usted ha planeado revisar una decisión después de transcurridos dos años, cuando lo haga será considerado como una persona organizada y no como un indeciso.


    8. Si realmente necesita cambiar de opinión, trate de presentar el cambio como un progreso más que como un giro de 180 grados. Diga «Acabo de pensar en una forma algo mejor de encararlo» o «No hagamos sólo esto, sino también esto otro». Deje pasar un poco de tiempo antes de dar marcha atrás a una decisión y luego diga «He estado pensando en ello y he visto que no hemos considerado un aspecto muy importante que arroja una nueva luz sobre el asunto». Incluso bajo este enfoque, usted debe atenerse a sus decisiones una vez adoptadas con mucha mayor frecuencia que revocarlas.


    9. Puede ser mejor adoptar con firmeza una mala decisión y pasar a otra cosa antes que gastar mucho tiempo en discutirla. La memoria de la gente es breve y siempre que usted realmente pase a otra cosa y no pierda mucho tiempo en autopsias y lamentaciones generalmente la olvidarán. Un colega mío abandonó su trabajo antes de saber que la empresa estaba al borde de la quiebra. De inmediato buscó un nuevo empleo con gran energía y entusiasmo. Al cabo de un mes encontró uno mejor retribuido que el primero y nunca recordó lo ocurrido. Tampoco lo hicieron sus amigos, quienes ni siquiera se acordaron de las desfavorables circunstancias que le llevaron a solicitar el cargo que ocuparía después.


    10. Finalmente, si usted está seguro de haber cometido un grave error, no sacrifique su felicidad ni su seguridad sólo por parecer decidido. Si nadie sale perjudicado, parecer decidido es bueno, pero si usted ha abandonado su hogar y de corazón desea no haberlo hecho, si ha dejado su trabajo para cuidar a sus hijos y esto la está volviendo loca, o si ha hecho reservas para unas vacaciones que sabe perfectamente que no disfrutará, son más importantes otras consideraciones y no el deseo de parecer decidido. La gente que reconoce haber cometido errores es respetada.


    Las dos claves para la verdadera capacidad de decisión


    Volvamos de las apariencias a la realidad. Existen dos cualidades que usted necesita cultivar para llegar a ser realmente decidido. La primera es la imaginación. La segunda, la disciplina. Mucha gente posee una de las dos, pero se requieren ambas para una eficaz toma de decisiones.


    La imaginación se utiliza para comprender lo mejor posible cómo funcionaría una decisión en la práctica. La madre de un chico de dos años que piensa en mudarse al campo debe imaginar qué consecuencias tendrá su decisión cuando su hijo alcance la edad escolar y cuando sea un adolescente. El soltero inveterado que piensa en casarse necesitará todos los recursos de la imaginación, y alguno más, para prever cómo cambiará cada detalle de su vida. Cuanta más imaginación ponga en sus decisiones, en mejores condiciones estará para tomar una a la que aferrarse en el futuro.


    Se necesita disciplina para salir de la incertidumbre y llegar hasta un punto en el que saber cómo proceder. Afrontará y evaluará las implicaciones que su imaginación le ha permitido identificar. Dejará de hacerlo cuando llegue el final del plazo. Pensará con quién hablar y cuándo.


    Por supuesto, buena parte de este libro, hasta aquí, se ha ocupado de las maneras prácticas en las que usted puede cultivar tanto la imaginación como la disciplina en el proceso de su toma de decisiones. Porque no es fácil ser decidido. En un mundo de incertidumbre, donde en cualquier momento puede ocurrir algo totalmente inesperado, esta es una de las cualidades más difíciles de lograr.
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Decisiones asimétricas: cómo no tomar la vía de la menor resistencia


    Una decisión es asimétrica cuando una de las opciones posibles sucederá de todos modos, por defecto, si no se hace algo para impedirlo. Las otras opciones solamente ocurrirán si se hace algo positivo. En este sentido, muchas decisiones son asimétricas. Un ejemplo evidente es el de mudarse de casa. Si usted no se muda, permanecerá en la misma casa. Aparentemente usted no ha decidido quedarse, simplemente no ha decidido mudarse. Cambiar de empleo también es una decisión asimétrica.


    El problema de estas decisiones asimétricas es que nos alientan a permitir que nuestras vidas vayan a la deriva sin que nos hagamos cargo de ellas. Ésta es sólo otra forma de comprobar que el cambio requiere esfuerzo. La vía de la menor resistencia hace un rodeo en torno a la toma de decisiones activa, y ni siquiera tenemos que elegir de manera consciente. Sencillamente, descubrimos que estamos en ella.


    ¿Por qué no debemos elegir la vía de la menor resistencia? Exponemos a continuación algunas de las razones.


    Oportunidades perdidas


    Si usted no sopesa conscientemente las alternativas que tienen diferentes aspectos de su vida puede perder oportunidades muy valiosas. Los momentos en los que debe estar más alerta al respecto son aquellos en los que está a punto de dar un paso que puede obligarle a seguir un rumbo determinado durante algún tiempo. El fin del período escolar es uno de ellos, el compromiso de matrimonio o la boda es otro, y la aceptación de un nuevo empleo, otro más. Deténgase durante un momento a considerar qué otra cosa puede hacer. Si el rumbo de la acción que usted ha planeado es correcto, resistirá un pequeño examen. En caso contrario, mejor es averiguarlo ahora que más tarde.


    A menudo una decisión adoptada mucho tiempo antes desencadena algún proceso: suceden cosas que sugieren la necesidad de que usted cambie de rumbo. Sin embargo, el impulso es demasiado grande y usted no hace más que seguir la vía de la menor resistencia. Naturalmente, puede decidir cambiar más tarde, pero es mucho mejor hacerlo antes de invertir demasiado en una mala opción.


    Una amiga mía vivió un romance cuando estaba de vacaciones en Australia. Ella y el hombre que había conocido decidieron casarse. Mi amiga regresó a Inglaterra para anunciar la boda y seis meses más tarde vino su novio para la celebración. Iban a establecer su hogar en Australia, donde él era dueño de un lucrativo negocio. Los parientes de los dos continentes se reunieron para la boda, la iglesia ya había sido reservada, el traje de novia confeccionado y todos los regalos comprados. Dos días antes de la boda, mi amiga la suspendió. Su creciente desasosiego se había convertido ya en la certeza de que no podía hacer frente a esas profundas transformaciones unos pocos meses después de conocer a ese hombre. Quizá se casen en el futuro, cosa que no está garantizada.


    Ella tuvo mucho coraje para desafiar ese aluvión de expectativas, la presión familiar, la sensación de lo inevitable. A menudo pienso en ella cuando me siento tentada por la vía de la menor resistencia.


    Un vago descontento


    Si usted no elige activamente cómo desea vivir su vida, no sacará el máximo provecho a lo que tiene. Aun cuando elija la vía de la menor resistencia, con tal que usted la elija en lugar de seguirla a la deriva, estará menos expuesto a ser presa de un vago e inútil descontento.


    Déjeme ilustrar este punto. Usted no está contento con su trabajo. Tiene siempre la intención de buscar otro pero nunca se decide a hacerlo, de manera que sigue en él mostrando un vago descontento durante años. Suponga, en cambio, que ha decidido elegir si cambia de empleo y cuándo lo hace. Aun en el caso de que decidiera quedarse, su actitud cambiaría. Si decidiera quedarse allí definitivamente, lo haría por razones positivas. Lo más probable es que sacara a esa situación el máximo provecho. Habiendo admitido que no se iría de allí, tomaría las medidas necesarias para cambiar en lo posible lo que no le agradase. Si decidiera quedarse por un lapso de tiempo para luego buscar otro empleo, tendría un buen objetivo para alcanzar.


    Si después de analizar las alternativas no cambia de trabajo, no habrá elegido la vía de la menor resistencia. Habrá decidido no cambiar. Es una diferencia que vale la pena remarcar.


    Una invitación a ser manipulado


    Si usted elige habitualmente la vía de la menor resistencia, invita a los demás a manipularlo. Los que le rodean no tardan en descubrir que disponiendo las cosas por usted, pueden ejercer una enorme influencia. Las técnicas utilizadas por los vendedores insistentes se basan en la debilidad de la naturaleza humana. Tratan de crear una situación en la que la inactividad implica el consentimiento, que acaba en una venta. La seducción puede responder también al mismo principio con éxito. Poco a poco se crea una situación en la que tener relaciones sexuales es «la cosa más natural del mundo».


    Que nos vendan una lavadora o una breve aventura amorosa sobre la base de ese tipo de manipulación tal vez no tenga importancia. Pero permitir que su vida sea determinada por los maquinadores de este mundo sin duda la tiene, si bien debe decirse que algunas personas consideran esto una solución verdaderamente atrayente para los problemas y ansiedades que de otra manera tendrían que afrontar. De cualquier modo, esa gente no leerá este libro.


    Cómo encarar las decisiones asimétricas


    Yo no sostengo que todos debamos vivir en un estado de constante agitación, poniendo en tela de juicio continuamente cada aspecto de nuestras vidas para estar seguros de que no estamos tomando, sin pensarlo, el camino de la menor resistencia. Actuar así no sería sin duda beneficioso para una toma de decisiones eficaz. Lo que se puede hacer es identificar los «puntos» y los «indicadores» que señalan el momento en el que deberíamos volver a examinar las bases.


    Puntos importantes en las decisiones asimétricas


    Ya hemos mencionado un punto en el que es una buena idea poner en tela de juicio el camino que seguimos. Se trata del momento en el que vamos a dar un paso importante que nos comprometerá durante mucho tiempo.


    Otro punto importante llega cuando surge una oportunidad que no esperábamos. Un colega mío fue «cazado» recientemente por una firma con la cual tenía algunos tratos de poca importancia. Sucedió de forma totalmente inesperada. Él se sintió tentado de rechazar la proposición sin pensarlo mucho, pero se dio cuenta de que se trataba de una oportunidad importante que merecía ser considerada con mayor detención. Se sentó para analizar los pros y los contras de abandonar su empleo frente a los pros y los contras de permanecer en él. Utilizó ese suceso externo e inesperado como detonante para reconsiderar su situación.


    Otro punto frecuente se produce cuando ocurre algo en su familia o en el círculo de sus amigos íntimos que puede exigir alguna acción de su parte. Un pariente se pone enfermo, por ejemplo, y entonces a usted le gustaría reconsiderar el lugar donde vive en relación con ese hecho. ¿Le gustaría vivir más cerca para poder ayudarle? ¿O más lejos para que no espere ayuda de su parte? Después de todo, tomamos las mejores decisiones que podemos dadas las circunstancias; si éstas cambian, es razonable que las revisemos.


    Otro punto surge cuando usted se entera de algo importante en lo que nunca había pensado antes. En el capítulo 3, acerca del acopio de información, reconocíamos que no puede saberse todo antes de adoptar una decisión. Ello significa que a veces surgirá información que le exigirá volver a evaluar una decisión anterior. Sin embargo, la nueva información tiene que ser bastante importante. Por ejemplo, usted puede estar comprometido para casarse y durante el compromiso descubrir aspectos del carácter de su prometido que le resultan más bien inquietantes. Tal vez usted descubra que es tacaño con el dinero o despiadado con las personas con las que tiene relaciones financieras. Esta información debería inducirla a reconsiderar su decisión de casarse con él, si bien eso exige coraje. Como ya hemos dicho anteriormente, saber cuándo se ha tomado una decisión implica aceptar que puede surgir más información posteriormente, pero que se gana más decidiendo ahora que estando pendiente durante un tiempo indefinido.


    En el capítulo anterior se discutió la posibilidad de fijar límites de tiempo a determinadas decisiones. Cuando una decisión «expira», es el momento adecuado para una nueva evaluación. Por supuesto, será necesario que usted lleve un registro de esos límites de tiempo si ha de actuar cuando éstos expiren. El capítulo siguiente le ayudará en ese aspecto.


    Indicadores que señalan la necesidad de prestar atención a sus decisiones asimétricas


    Hemos considerado algunos puntos claramente identificables en los cuales usted debe prestar atención a las decisiones asimétricas. Todos tienen que ver esencialmente con algún suceso del mundo exterior, con cambios en sus conocimientos, con el tiempo que se acaba. Hay otra categoría de indicadores que señalan que usted puede haber enfilado indebidamente la vía de la menor resistencia. Éstos son más bien «indicadores» que «puntos», sensaciones emocionales y formas de sentir personales, insignificantes, que pueden servirle de alerta acerca de la necesidad de un cambio.


    Dolor. Así como el dolor físico llama nuestra atención hacia nuestro cuerpo dañado que necesita una cura, así el dolor emocional reclama también nuestra atención hacia la necesidad de un cambio en nuestras vidas. Yo incluiría bajo el término «dolor» la ansiedad, la aprensión, el descontento y la envidia, además de la angustia propiamente dicha. Estos sentimientos son indicadores que deben alertarnos en el sentido de que es necesario proceder a un cambio. Por lo general sabemos qué sector de nuestras vidas es la causa del mal; a veces lo ignoramos sinceramente y entonces necesitamos consultar a un profesional (vea capítulo 5). En cierto modo, el dolor emocional convierte lo que era la vía de la menor resistencia en una vía de considerable resistencia si bien, a pesar de ello, es sorprendente que mucha gente afirme en sus malas decisiones y su correspondiente dolor antes que arriesgarse a cambiar.


    Se sabe que ciertas enfermedades físicas son también indicadores de la necesidad de reconsiderar nuestras vidas. Los ejemplos más comunes son los desórdenes estomacales, los dolores de cabeza, las palpitaciones y las enfermedades cutáneas.


    Gente. Nuestra familia, amigos y conocidos pueden proporcionarnos útiles indicadores de la necesidad de un cambio. A veces algunas bromas pueden sugerirnos que somos un poco pasivos a nuestro modo. Un amigo dirá «Sí, tú siempre te quejas de tu trabajo, pero nunca lo dejarás» y repentinamente nos damos cuenta de que tal vez tenga razón. O usted se da cuenta de que todo el mundo presume que usted estará aún haciendo ciertas cosas dentro de dos años.


    Pregúntese a usted mismo si es visto como alguien cuya vida puede desarrollarse de manera inesperada e interesante o más bien como «un buen muchacho». ¿La gente le ve como una persona que va a la deriva o como un hombre ansioso? Usted probablemente no desea ser ni lo uno ni lo otro. Si bien la imagen que los demás tienen de usted está invariablemente oscurecida por las propias preocupaciones de los demás, pueden con todo ayudarle indicándole cuándo podría usted revisar con provecho una o dos decisiones asimétricas.


    «Plus ça change, plus c’est la même chose». Es conveniente señalar aquí, en un capítulo en el que estamos considerando la adopción de decisiones como un medio de provocar un cambio constructivo, una determinada forma de efectuar los cambios que puede ser engañosa. Suponga que usted repasa su vida y puede afirmar con cierta satisfacción que no ha seguido la vía de la menor resistencia: ha repasado todas las decisiones importantes, se ha mudado de casa cinco veces en los últimos veinte años, ha cambiado de empleo cuatro veces y ha vivido con tres personas diferentes. Puede ser que cada uno de los cambios fuera productivo, en el sentido de que su vida progresó y usted se desarrolló como persona. En cambio, podría ser que todos los cambios externos ocultaran que su vida está en realidad girando en círculo sin cesar.


    Todos conocemos a gente que repite modelos en su vida, como por ejemplo la persona que empieza a trabajar con entusiasmo, se desilusiona del jefe después de pocos meses y deja el trabajo a causa de sus malas relaciones con él diciendo que nunca más volverá a trabajar en una empresa como ésa. En realidad, todos tendemos a repetir modelos y es por ello que algunas clases de cambios pueden ser engañosos. En vez de cambiar algo fundamental respecto a nuestra actitud o conducta, a menudo cambiamos la situación. Entonces, paradójicamente, el propio cambio se convierte en la vía de la menor resistencia. Por lo tanto, debe tener en cuenta el hecho de que la decisión más difícil para usted podría ser la de no efectuar cambio alguno. Decidir no iniciar ninguna acción puede ser tan positivo como la decisión de actuar.


    Decisiones mágicas


    ¿Ha escuchado alguna vez a alguien que se exprese con frases como éstas?: «Considero que por lo general las decisiones se producen por sí mismas ¿no le parece?» O bien: «No pienso conscientemente en las decisiones, sino que termino por hacer lo más adecuado.» O esta otra: «Al final parece que las cosas siempre acaban solucionándose.»


    A las personas que se expresan así yo las llamo «mágicas». Quieren dar a entender que en sus vidas hay algo mágico, algún proceso misterioso que guía sus decisiones sin su participación consciente. Convierten la elección de la vía de menor resistencia en una virtud positiva.


    Considero que se trata de un enfoque peligroso por las razones siguientes, entre otras:


    1. Si usted acepta que todo lo que le sucede es por su bien, nunca sabrá que otras alternativas podrían haber existido. Está cautivo de una profecía fabricada por usted mismo, que puede ser muy confortable pero que le limitará y le hará perder oportunidades.


    2. La gente «mágica» es muy desalentadora para aquellos que no creemos en la magia. No cabe duda de que una persona mágica no podría tomar en ningún caso una decisión conjunta con otra que no lo fuera.


    3. La gente egoísta y sin escrúpulos se aprovechará de que una persona crea en la magia para hacer lo que desea sin objeciones.


    4. Usted nunca aprenderá algo en base a decisiones anteriores porque su papel es esencialmente pasivo.


    5. A menudo la gente cree en la magia por temor. La adopción de decisiones es para esas personas tan aterradora que se desentienden por completo de ellas. Con todo, nunca superarán su temor a menos que asuman su responsabilidad.


    Puesto que todo este libro trata de la toma de decisiones, es evidente que yo no recomendaría un enfoque mágico. Hay gente que finge creer en la magia para que no se la haga responsable de sus decisiones, ni se espere de ella que actúe para adoptarlas. Otras personas fingen creer en la magia porque consideran que les proporciona una ventaja sobre nosotros, los mortales pegados a la tierra. Puesto que esta gente ha decidido comportarse así, están un pequeño paso por delante de los auténticos creyentes en el camino de la toma de decisiones eficaz.
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Diario de decisiones: cómo aprender de las decisiones tomadas anteriormente


    Se dice que un buen controlador aéreo tiene la habilidad de eliminar por completo de su mente las decisiones que acaba de tomar y sus consecuencias. De esa manera no le distraen de su tarea inmediata –que requiere una gran concentración– los recuerdos de recientes errores, irresistibles sensaciones de alivio o un crecimiento excesivo de la confianza en sí mismo.


    Sin embargo, para una eficaz toma de decisiones en la vida diaria es necesario combinar la capacidad de decisión con la facultad de reflexión.


    Aprenda de las decisiones anteriores


    Por ejemplo, usted necesita averiguar su eficacia a la hora de tomar una decisión. Conozco a gente que sostiene que es incapaz de tomar una decisión y que en realidad lleva una vida perfectamente planificada y organizada. Tal vez sabe tomar decisiones, pero no se da cuenta de sus propias fuerzas. Por el contrario, hay quienes confían demasiado en su capacidad de decisión y cambian constantemente de opinión. Éstos se engañan a sí mismos y creen sencillamente que hasta aquel momento no habían terminado de decidirse.


    Algunas empresas se dejan aconsejar por expertos que evalúan la eficacia de las decisiones comerciales que toman sus ejecutivos. Nosotros no estamos en condiciones económicas de contratar a alguien para que estudie nuestra toma de decisiones, de manera que tenemos que hallar la forma de hacerlo nosotros mismos.


    La reflexión acerca de las decisiones anteriores puede llevarse a cabo a continuación del proceso de toma de decisiones propugnado en este libro. Si usted ha comenzado a tomar sus decisiones de manera consciente y activa, a acopiar y evaluar información sistemáticamente, y a identificar plazos, entonces puede llevar un «diario de decisiones». Con esto no estoy sugiriendo que lleve un diario de ese tipo indefinidamente. Lo mejor es llevarlo por espacio de unas pocas semanas y luego dejarlo a un lado; tal vez un año después vuelva a utilizarlo durante algunas semanas. El hecho de mantener un diario de decisiones durante un período limitado acelerará el proceso de su aprendizaje para llegar a tomar decisiones de manera más eficaz. De ese modo, la pequeña inversión de tiempo que usted hace para llevar un diario de decisiones se recupera con el tiempo que podría haberse perdido como consecuencia de decisiones erróneas.


    Un diario de decisiones es como un diario personal, con la diferencia de que las notas que se toman guardan relación con las decisiones en que ha pensado durante el período en cuestión. Usted puede considerar que, en vez de llevar un diario especial sólo para las decisiones, es mejor tomar notas acerca de sus decisiones en su agenda de negocios. Es una buena idea, porque resulta más fácil aunar los esfuerzos y también porque hace que la toma de decisiones esté donde debe estar, en el centro de todo. Además, si las notas acerca de las decisiones se encuentran junto a las relacionadas con reuniones, compras, etc., entonces existen mayores probabilidades de que usted considere sus decisiones de la manera confiada, franca y práctica con que trata estos otros aspectos de su vida.


    Usted puede escribir tanto o tan poco como guste acerca de sus decisiones, pero yo le sugeriría como mínimo los datos siguientes:


    1.La fecha en la que se hizo evidente la necesidad de tomar la decisión.


    2.La fecha en la que usted tomó finalmente la decisión y lo que decidió.


    3.La seguridad con la que usted tomó la decisión.


    4.Cualquier suceso o sentimiento que arroje luz acerca del carácter positivo o negativo de su decisión.


    5.Por qué piensa usted que su decisión fue buena/mala/irrelevante.


    Probablemente no sea necesario escribir mucho más que esto, porque las anotaciones estimularán su memoria respecto a otros hechos y detalles pertinentes cuando las lea posteriormente.


    Seguidamente figura como ejemplo el contenido de un mes de un diario de este tipo. Cada decisión tiene un número a su lado. En este caso abarca desde D2 a D12. Esto relaciona todos los sucesos con una sola decisión. Es posible seguir la pista del proceso de una decisión, por ejemplo la D10, en todo su recorrido. El mero hecho de mantener el diario le alentará a reflexionar y a aprender de las decisiones anteriores. Además, es posible destinarlo a usos más formales. Puede ayudarle a distinguir modelos detrás de las buenas y malas decisiones.


    Usted puede confeccionar una lista de todas las malas decisiones tomadas durante el período de que se trata. Busque los factores comunes. ¿Muchas decisiones fueron tomadas con prisa? ¿Fue usted influenciado en exceso por otras personas? ¿Fue usted terco en la mayor parte de las decisiones y decidió mantener su propio camino? Haga lo mismo en relación con las decisiones que le satisfacen. Este libro bosqueja un enfoque general para una eficaz toma de decisiones. Existirán también estrategias particulares que mejorarán su proceso de adopción de decisiones.


    Por ejemplo, tengo una amiga a la que siempre consulto cuando creo que voy a tomar una decisión errónea. Ahora bien, en cuanto experimento la imperiosa necesidad de llamarla por teléfono, me pregunto qué decisión voy a tomar y qué es lo que tiene de malo. Usted puede darse cuenta a partir de su diario de decisiones que las que adopta durante los fines de semana son mejores que las adoptadas durante la semana, o viceversa. El diario de decisiones le permitirá descubrir toda clase de cosas sorprendentes acerca de usted mismo a la hora de tomar una decisión.


    El diario de decisiones es también útil porque le recuerda los plazos y los vencimientos (vea el capítulo 9) que usted ha asignado a determinadas decisiones.


    Reflexione, pero no se lamente


    El objetivo del diario de decisiones no es el remordimiento o la recriminación sino conocerse a sí mismo. Es evidente que todos podemos juzgar mejor después de ocurridos los hechos. No se trata de malgastar nuestras vidas repitiendo «si hubiera hecho esto o aquello». Cuando analizamos las decisiones que adoptamos en el pasado, comenzamos a darnos cuenta de la manera en que modelaron nuestras vidas y tenemos consciencia de lo diferente que habría sido nuestra decisión si hubiéramos sabido entonces lo que ahora sabemos. De ahí que sea tentador dejarse llevar por el remordimiento, por el anhelo de lo que podría haber sido. Y hasta podemos llegar a culparnos por haber sido tan estúpidos o cobardes, o podemos culpar a otros por no habernos aconsejado mejor.


    Todos los sentimientos de esta clase son destructivos. En vez de contribuir a una eficaz adopción de decisiones en el futuro, nos atontan con el miedo y la amargura. Necesitamos reflexionar acerca de nuestras decisiones anteriores no con una disposición de ánimo emotiva sino científica. El diario de decisiones nos puede ayudar a establecer cierta distancia entre nosotros y las decisiones, lo cual es útil: las decisiones constituyen así objetos de estudio, y en cierta medida nosotros nos independizamos de ellas. Debemos ser generosos con nosotros mismos y comprender que en aquel momento tomamos la mejor decisión posible. Ahora tenemos que tratar de comprender por qué eran las mejores determinaciones que podíamos adoptar en aquel momento, de manera que sepamos lo que debemos cambiar para estar en condiciones de tomar mejores decisiones en el futuro.


    Para aclarar la diferencia existente entre las dos formas de examinar las decisiones anteriores, recurriremos a un ejemplo que ya hemos utilizado. En el capítulo 3 se explicó el caso de Alan Carpenter, que intentó reconciliarse con su esposa después de que ésta le hubiera abandonado para marcharse con otro hombre. La reconciliación fracasó, de manera que de algún modo había cometido un serio error al intentarlo. Habría ahorrado tiempo, energía emocional, dinero y amor propio, entre otras cosas, si hubiera actuado resueltamente y hubiera pedido el divorcio de inmediato.


    ¿Cómo debe considerar Alan Carpenter su decisión de intentar una reconciliación? Podría lamentarse, sentirse amargado y considerar cuánto más fácil sería ahora su vida si hubiera decidido de manera diferente. O podría olvidarse del asunto tan rápidamente como le fuera posible y seguir adelante. Lo que yo propongo aquí no es ni lo uno ni lo otro. Alan puede aprender algunas cosas útiles acerca de su propia toma de decisiones en aquel momento. Debería preguntarse por qué trató de convivir con su esposa una vez más. Debería considerar qué asesoramiento tuvo y cómo se ajustó a él. Tras extraer todo lo que podía de esa experiencia, debería considerarla como positiva. Es verdad que la decisión no fue «correcta», porque él esperaba un desenlace que en realidad no ocurrió. Sin embargo, con todo, él ganó algunas cosas con esa decisión. Lo más importante es que logró tener la certidumbre, que antes no tenía, de que ese matrimonio había terminado.


    Es difícil realizar la autopsia de una decisión sin llegar a ser morboso, pero es una operación esencial si deseamos aprender del pasado.


    Aprender o repetir los mismos errores


    En los primeros años de este siglo George Santayana escribió: «El progreso, lejos de consistir en el cambio, depende de la memoria... Aquellos que no pueden recordar el pasado están condenados a repetirlo».


    Esta paradoja, según la cual sólo podemos avanzar si miramos hacia atrás, encierra el argumento más apremiante para estudiar nuestras decisiones anteriores. Nuestra eficacia a la hora de tomar una decisión se encuentra obstaculizada por temores profundamente arraigados y por hábitos de evasión. A menos que analicemos qué nos ha trabado en el pasado, continuaremos recibiendo el mismo trato en cada decisión que adoptemos.


    Un caso análogo se produce cuando uno se extravía. Supongamos que usted se dirige a su casa en coche desde un lugar desconocido. Usted se pierde, y media hora más tarde se encuentra de nuevo en el mismo lugar del que había partido. A menos que pueda recordar algo del camino que acaba de recorrer, probablemente continuará usted dando vueltas en círculo. Debe obligarse a recordar el camino que recorre de manera que, si es erróneo, pueda estar seguro de tomar otro la próxima vez. Por supuesto, una de las cosas que hace difícil fijarse en todos los caminos es el deseo de creer que son correctos y de que no tendrá que intentarlo una vez más. Lo mismo ocurre con las decisiones. Tenemos la esperanza de que todo saldrá absolutamente bien la primera vez, de manera que nos persuadimos de que es innecesario registrar los pasos previos.


    Analizar las decisiones en perspectiva


    A menudo entendemos las verdaderas razones de nuestras decisiones cuando nos encontramos a cierta distancia, en el tiempo, de ellas. Repentinamente, mirando hacia atrás, comprobamos que siempre decidimos hacer lo opuesto de lo que nuestro padre sugirió o lo mismo que nuestro mejor amigo insinuó, o elegimos el tipo de acción más remunerativo desde el punto de vista económico. Podemos reflexionar acerca de una determinada decisión y entender lo que realmente sucedía en aquel momento. Ésta es otra buena razón para analizar decisiones anteriores, y no sólo las recientes, sino las que adoptamos años antes. Puede resultar muy grato comprender adecuadamente los motivos: la comprensión es el primer paso hacia el control.


    Las decisiones acerca de tener hijos deberían ser analizadas desde una cierta distancia. A menudo sólo cuando nuestros hijos han llegado sin novedad a la adolescencia podemos mirar hacia atrás, hacia el día en el que los concebimos, y reconocer por qué lo hicimos. Quizá estemos en condiciones de confesar que los tuvimos por razones muy malas: para poder exigir más a otro adulto, para poder dejar de trabajar con la conciencia tranquila o como compañía porque nos sentíamos solos. Puede ser conveniente comprender estas cosas ahora, porque ahora estamos seguros de que amamos a nuestros hijos a pesar del comienzo poco propicio.


    Usted puede preguntarse qué objeto tiene recordar decisiones tan antiguas, especialmente porque es muy improbable que usted adopte de nuevo la misma decisión. ¿No sería mejor dejar el pasado en paz?


    La cuestión es que el pasado no nos deja en paz. O nos hacemos cargo de él o nos gobernará. Los sentimientos de culpa, de vergüenza, de temor y de resentimiento provienen de elecciones anteriores que nunca analizamos. Al ponerlas al descubierto, afrontamos las emociones que todavía provocan en nosotros y podemos comenzar a dominarlas.
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