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“Me interesa el futuro porque es el sitio
donde voy a pasar el resto de mi vida.”

Woody Allen

I. Introduccidon

La toma de decisiones es un proceso que requiere por parte del ejecutivo una visién
sistémica no solamente relacionada con los posibles beneficios de una adecuada
decisidon asi como en relacién a las mejores formas de llegar a ellos, sino también una
reflexion enfocada a considerar los posibles inconvenientes que pueden surgir a partir
de las acciones que se realicen como parte de la decisidn elegida.

Este concepto en el campo de la Medicina es bien conocido. Cualquier procedimiento
terapéutico, como puede ser tomar un antibidtico, tiene posibles efectos iatrogénicos
en el paciente, esto es, efectos secundarios del medicamento que no son deseables
para el paciente ni para su salud.

Detectar y adelantarse a estos efectos secundarios, normalmente contribuye a una
mejor definicién del objetivo, de manera que éste sea “mas ecoldgico”, esto es,
preserve el bienestar de todas las partes del sistema.

Il. Indicadores

Las dos maneras mas sencillas y confiables de localizar un posible efecto secundario
cuando se estd decidiendo sobre un objetivo o su correspondiente plan de accién son:

* Adelantarse a posibles consecuencias.

* Reconocer incongruencias cuando se esta comunicando la decisidon
seleccionada.

Adelantarse a posibles consecuencias negativas, es un procedimiento que requiere de
imaginacioén y de la capacidad de percibir una situacién desde diferentes puntos de
vista. En el siguiente apartado se mencionaran diferentes estrategias para llevar a esta
previsidon cabo de manera sistematica.

Las incongruencias al comunicar una decision, son una valiosa sefial de nuestra
sabiduria inconsciente que nos hace saber que existen factores criticos a los cuales no
estamos otorgandoles una plena atencién ni una reflexién suficientemente racional.
La incongruencia puede ser vista como una manifestacion de alerta de que estamos
violando la ecologia de nuestro sistema. Las sefiales de incongruencia mas clara se
observan cuando la comunicacion verbal y no verbal de la persona no corresponden.
Por ejemplo puedo decir que estoy decidido a realizar una accién, pero el movimiento
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de mi cabeza, para un observador atento, deja en claro que al tiempo niego esa
posibilidad.
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lll. Objeciones ecoldgicas

Cuando ya sea a partir de adelantarme a una posible consecuencia o por la consciencia
de una incongruencia se reconoce una objecion a una decisidén o plan de accidn, los
caminos a seguir son tres:

1. Asumir las consecuencias. Es factible que a pesar de reconocer una posible
consecuencia negativa, un andlisis entre los beneficios esperados y los
efectos negativos, pueda hacernos decidir que es conveniente asumir los
beneficios y las consecuencias. Siguiendo con el ejemplo médico, un
tratamiento de quimioterapia puede en la mayoria de los casos causar la
pérdida de pelo y otras reacciones negativas. La consecuencia no es menory
sin embargo se asume “su costo” en funcién de los beneficios esperados.

2. Descartar el objetivo. En algunas ocasiones, el reconocimiento de los
efectos negativos de una situacién deseada puede llevar a la persona a
decidir que el objetivo es inviable por la magnitud de las consecuencias.
Muchos de nuestros deseos terminan en esta consideracidon. Muchas
personas deciden rechazar la decisidn de dejar de fumar por considerar que
la posibilidad de subir de peso por la ansiedad generada es un inconveniente
mayor al beneficio esperado.

3. Ajustar el objetivo. Tal vez la manera mds sistémica de enfrentar posibles
efectos secundarios negativos propios de un objetivo deseado, es realizar
ajustes en el objetivo o afiadir objetivos adicionales que aminoren los
efectos negativos y preserven los beneficios deseados. En el caso del
paciente que toma un antibidtico. El ajuste al objetivo puede representar
gue el medicamento sea de origen natural, o si trata de afadir objetivos
adicionales la estrategia consistiria en tomar, ademas del antibidtico
prescrito una medicina que proteja las capas gastricas. En el caso de dejar de
fumar, es posible incorporar parches de nicotina que disminuyan el efecto
anisogino del sindrome de abstencién de la nicotina, o reducir poco a poco
el consumo del tabaco, y no de manera abrupta, con la finalidad de
disminuir los efectos de la ansiedad que normalmente es la causa de la
ingesta desordena de alimentos.

Un ejemplo en el dmbito empresarial de estas tres opciones la podemos
ejemplificar en la decisidn que un directivo de ventas que esta considerando
eliminar un punto de venta por no cumplir con los criterios minimos de
rentabilidad.

La decision desde luego ofrece beneficios al estado de utilidades del area, sin
embargo puede causar una pérdida de prestigio de la marca, riesgo que no es
menor.
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Frente a esta situacidn, el directivo puede:
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1. Asumir las consecuencias y cerrar el punto de venta aun a costo del riesgo
considerado.

2. Descartar el objetivo por considerar que los costos que se pagarian al llevar
a cabo el objetivo serian mayores que los beneficios.

3. Ajustar el objetivo el objetivo establecido, ya sea modificandolo, lo cual
podria implicar mantener el punto de venta pero con una disminucion del
tamano de sus operaciones, o la incorporacion de objetivos adicionales que
mitiguen los efectos negativos, como podria ser una campana de publicidad
a favor de la imagen de la marca.

Estrategias especificas de verificacion de ecologia

A continuacidn se presentan algunas estrategias simples que pueden aplicarse para
hacer una verificacidon detallada y estructurada de la ecologia de una decision. La razon
de ser de cada una de las estrategias que se describen es tratar de localizar y prever
posibles objeciones al objetivo deseado y a su correspondiente plan de accién. Cabe
sefialar que en caso de que se identifique una objecidn, deberd decidirse, tal como se
ha sefialado, si es conveniente, asumir las consecuencias negativas, descartar el
objetivo o hacer al objetivo los ajustes necesarios.

Las estrategias especificas para detectar posibles objeciones son:

1. Pregunta directa. Esta es la estrategia mas directa y sencilla. Consiste
simplemente en preguntarnos si podemos imaginar alguna consecuencia
negativa que represente una objecidn importante al objetivo deseado. Por
ejemplo, si un directivo ha decidido que es conveniente modificar la
estrategia de contratacidén de personal modificando la gestion del area de
Recursos Humanos al trasladar esta responsabilidad a un servicio de
outsourcing, es conveniente iniciar la reflexion de este proyecto,
cuestionandose no solamente los beneficios esperados, sino también los
posibles inconvenientes. La pregunta bdsica de la estrategia es: ¢ Existe algln
inconveniente u objecién que puedas percibir en caso de que sigas adelante
con este objetivo?

2. Objeciones en el pasado. Es factible que se haya considerado anteriormente
la posibilidad de llevar a cabo la decisién que ahora nuevamente se
considera. En este caso existe una informacién valiosa si averiguamos las
razones por las cuales se desecho la realizacién del objetivo en aquel
entonces, para posteriormente reflexionar si las objeciones del pasado no
siguen siendo razones validas y considerarlas como objeciones actuales. Por
ejemplo, anteriormente una empresa puedo haber considerado la opcidn de
comprar un inmueble para sus oficinas en lugar de pagar renta por ellas,
pero desecho el objetivo para poder invertir ese dinero en la operacién
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misma del negocio. Valdria la pena reflexionar si las circunstancias actuales
de la empresa son semejantes o han cambiado y hacen ahora si deseable Ia
compra del inmueble pues la organizacién ha realizado ya las inversiones
necesarias para una adecuada operacion. La pregunta basica de la estrategia
es: ¢Las razones que impidieron en el pasado la realizacion del objetivo,
siguen siendo validas en el presente?

. Contexto opuesto. Es posible reconocer las objeciones a un objetivo
iluminado los beneficios propios de la accidon opuesta al objetivo planteado.
Por ejemplo, las posibles desventajas para una persona, que ha sido
profesionista independiente, de contratarse en una empresa, pueden
emerger con claridad si nos preguntamos por los beneficios que esta a punto
de perder, si es que toma la decisidn prevista. La pregunta basica de la
estrategia es: ¢Existe algun beneficio importante que puedes perder en caso
de ya no encontrarte en la posicidon opuesta al objetivo que te planteas?
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. Cambio de posicion perceptual. Algunas veces la informacién de posibles
desventajas puede surgir mas nitidamente si nos preguntamos acerca de la
opinidn que tendrian otros actores implicados en el objetivo. Aumentar el
numero de perspectivas de observacidn a propésito de un fendmeno
normalmente nos hace mas sabios en nuestras decisiones. Asi por ejemplo si
el area de Recursos Humanos esta considerando adelantar el horario de
entrada del personal de su oficina central para evitar las horas de mas
trafico, una posible opinidn divergente podria estar en los padres de familia
responsables de llevar a sus hijos a la escuela. La pregunta basica de la
estrategia es: ¢Desde la perspectiva de algunos de los miembros de tu
equipo, de la direccién o de tus clientes, puede existir alguna objecidn que
no hayas considerado al objetivo que pretendes?

. Observacién de otro. Esta estrategia se basa en la sabiduria del dicho
popular “Cuando veas las barbas de tu vecino cortar, pon las tuyas a
remojar.” La verificacion de ecologia se logra al imaginar a otra persona u
organizacion realizando la actividad por nosotros planeada y preguntarnos si
existe algun inconveniente posible para ese otro. Por ejemplo si un almacén
departamental desea realizar una venta de precios rebajados en la mayoria
de sus productos, puede ser interesante que se pregunte cudles pueden ser
las consecuencias negativas al nivel del prestigio de su marca por realizar
una rebaja de esa naturaleza. La pregunta basica de la estrategia es: ¢Si
observaras a otra persona, equipo u organizacion realizando algo semejante
a lo que deseas realizar, puedes reconocer posibles objeciones a ese
objetivo o acciones?

. lgualacién a futuro. Construir una pelicula interna de las situaciones que
esperamos ocurran cuando se alcance el objetivo o mientras se realizan las
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acciones para lograrlo, puede ayudarnos a reconocer situaciones que no
habiamos considerado y que representen una objecidn importante. Por
ejemplo la posibilidad de cambio de residencia de un ejecutivo a otra ciudad
por una promocion puede resultar no totalmente ecoldégica cuando observa
su nueva vida en una ciudad lejana en donde se imagina sdlo los fines de
semana. La pregunta basica de la estrategia es: éSi observas con
detenimiento una pelicula interna de la generacion y logro de tu objetivo,
puedes reconocer posibles objeciones que sea valioso considerar?
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7. Ensayo conductual. Finalmente, y mientras sea posible, nada sustituye a la
experiencia misma a la hora de evaluar las posibles implicaciones negativas
asociadas al logro de un objetivo. Esta estrategia consiste en disefiar un
contexto en donde sea posible realizar una prueba, en condiciones
favorables y controladas, acerca de las bondades y dificultades de ciertas
acciones. La retroalimentacién de la experiencia vivida, nos ofrecera
informacidn valiosa acerca de la ecologia de nuestro objetivo. Por ejemplo si
un gerente de ventas quiere instaurar una nueva metodologia de venta, ésta
puede ser probada durante la venta mensual de los empleados de la
empresa. El contexto es seguro y controlado y de esa experiencia se pueden
obtener importantes aprendizajes. La pregunta basica de la estrategia es:
é¢Una vez que has experimentado de manera sencilla y controlada una
experiencia semejante a la que posiblemente realices cuando busques
alcanzar tu objetivo, puedes reconocer posibles objeciones a ese objetivo o
acciones?

V. Conclusiones

La verificacidn de ecologia es una estrategia que busca conservar el bienestar y buen
funcionamiento de todos los componentes de un sistema que de una u otra manera
van a estar involucrados y sufriran consecuencias cuando se inicie las acciones
tendientes a alcanzar un objetivo. Ninguna accién por mas pequefia que sea resulta
totalmente inocua para el resto del sistema.

Una adecuada previsidn de estas posibles consecuencias favorecera el logro del
objetivo de una manera mas integral pues considerard también la realizacién de
acciones que eliminen o disminuyan los posibles efectos nocivos. Por estas razones
consideramos que la Verificacién de Ecologia es una estrategia indispensable en la
planeacién estratégica de objetivos.
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