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RESUMEN

En el &mbito organizacional, especificamente en el proceso de toma de
decisiones, se conjuga lo racional con lo emocional, es decir que se aprovecha
los diferentes modelos racionales para tomar una decisién pero se incluyen a
las emociones y los instintos como procesos fisiolégicos que se encuentran
presentes ante la decisién; concluyendo que las decisiones tomadas
emocionalmente dan mayor seguridad y mejores resultados.

En este trabajo se expone a las emociones como parte de los procesos
innatos cerebrales, se analiza como estas fisiologicamente se hacen presentes
como respuesta ante un estimulo consciente o inconsciente. A demas como
parte del proceso fisiolégico se explica la intuicion como factor de soporte
frente a la respuesta.

Se realiza un anadlisis de la incertidumbre como un elemento
fundamental en la toma de decisiones, puesto que el ser humano se desarrolla
en un mundo cambiante donde la certeza del mafiana no puede ser
cuantificado.

Finalmente se complementa lo expuesto con herramientas de
Inteligencia emocional que permiten una administracién correcta de las
emociones permitiendo el éxito personal y grupal, al mejorar la interaccion con

el equipo.
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INTRODUCCION

Con el fin de lograr un estudio eficaz de la influencia de las emociones
en la toma de decisiones organizacionales, es necesario la recopilacion de la
informacion procedente de libros, publicaciones, revistas, foros de discusion,
estudios especificos, internet, datos generados por empresas, estadisticas de
origen gubernamental o privado, etc; y posterior se analizara de manera
minuciosa para determinar los criterios finales.

El estudio mencionado es de tipo explicativo - descriptivo, es decir,
buscara las caracteristicas y justificacion o esclarecimiento de los factores que
contribuyen para que ocurra el fendmeno planteado, “relacién entre las
emociones y la toma de decisiones organizacionales”. Adicional se sustentara
en el método deductivo ya que parte de datos generales, y mediante el
razonamiento y el andlisis comparativo de enfoques tedricos pretende deducir
varias suposiciones que conformaran el criterio propuesto.

La investigacién tendra su fondo en datos cualitativos, donde a través de
la observacién, entrevistas, se sustentard como validos los postulados
elaborados. Los datos cualitativos junto a la teoria recopilada trabajaran juntos
para sostener la hipétesis definida.

Esta tesis parte de la hipotesis de que en el proceso de toma de
decisiones influyen, de manera positiva o negativa, las emociones y afectan a
los resultados; por lo que una correcta administracion de estas, a través de la
inteligencia emocional permite el éxito. En el desarrollo de la presente se
plantea una vision critica de los modelos racionales de toma de decisiones. Se

propone que en todo proceso de decision interviene la razon, la emocion, la



experiencia, la cultura social y organizacional, ademas, de la incertidumbre que
siempre esta presente en cada circunstancia de la existencia humana.

Tradicionalmente se piensa que las organizaciones se manejan o
pueden ser manejadas bajo decisiones racionales, con este fin se han creado
diversos modelos teéricos o0 metodoldgicos que ayudan al sujeto a esclarecer la
situacion dada antes de su decision. Sin embargo, en la vida cotidiana se
puede reconocer que las emociones y los instintos son procesos fisiologicos
gue se encuentran presentes ante cada decision, incluso se puede reconocer
que las decisiones tomadas emocionalmente en conjugaciébn con el
pensamiento racional pueden mejorar los resultados.

En el primer capitulo se describe el proceso cerebral, sefialando como a
través del sistema nervioso, el ser humano recibe los estimulos conscientes e
inconscientes para generar respuestas como: instintivas, emocionales,
intuitivas, y racionales. Estas respuestas se expresan de forma lineal
conjuntamente con el aporte cerebral.

Las emociones pueden expresarse de forma: fisiolégica, conductual y
cognitiva, es decir relaciondndola con los aspectos corporales, de
comportamiento o movimiento, y de conciencia.

Se concluye sefialando en este capitulo que las personas somos
emocionales de forma constante y que las caracteristicas emocionales se
forman en la personalidad, a través de la experiencia familiar, cultural, y social.

En el segundo capitulo se conjuga al proceso de decision con las
emociones, demostrando que estos trabajan juntos en el organismo. El grado
de combinacion de lo racional y emocional depende de la personalidad de cada

sujeto, pero en ninguna circunstancia normal se utiliza nicamente una de las



dos partes. Ante una decision el sujeto utiliza a las emociones como punto de
recepcion a través de los sentidos; recoge la informacion por medio de la
memoria, que provee al proceso decisorio datos muy importantes, sobre el
sujeto, a nivel interno, en cuanto a sus experiencias, intuiciones, estados de
animo. Y a nivel externo, en cuanto a su relacion con el entorno; y formas de
expresion a través de las diferentes capacidades mentales que se describen en
el capitulo uno.

Sin embargo, en las organizaciones, en varios estudios aun se trata de
sostener que las decisiones responden Unicamente a procesos racionales y en
tal sentido se han elaborado modelos que tratan de minimizar la incertidumbre
y proveer de informacion para lograr una decision correcta.

En el capitulo tercero se propone una vision critica de estos modelos,
basados en el argumento de que, fisiolégicamente el ser humano involucra a
las emociones en todo proceso decisorio, ademas, se expone que la
organizacion al igual que en toda circunstancia, se desarrolla en un ambiente
de plena incertidumbre, donde el futuro es totalmente impredecible al no
depender unicamente del sujeto decisor.

Con el desarrollo de estos tres primeros capitulos se sostiene la primera
parte del objetivo general, analizar la influencia de las emociones en la toma de
decisiones organizacionales; a demas se abre la puerta a la posibilidad de la
administracion de las mismas en pro de una decision correcta.

En ultimo lugar, en el cuarto capitulo, dando cumplimiento a la totalidad
del objetivo general, se describen las herramientas que un directivo puede
usar, para administrar las emociones en pro de su persona y la organizacion a

la cual presta su servicio. Esta idea parte de la reflexién acerca de la formacion
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de la personalidad, en la misma se sefiala que la experiencia cultural ha
construido determinada forma de sentir y relacionarse con el mundo, definiendo
asi la relacion adecua en la organizacion. Por otro lado, se afirma que ante una
decision un pilar fundamental corresponde a la validacion de la intuicion que,
junto al desarrollo de la inteligencia emocional, permiten administrar las
emociones y expresarlas en argumentos y decisiones de mayor efectividad.
Finalmente, dentro del cuarto capitulo, se hace relacion a un estudio
cualitativo realizado para sostener la relacion existente entre las emociones y
decisiones en los altos mandos jerarquicos, revelando su verdadero grado de

influencia ante un proceso decisorio en las organizaciones.
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CAPITULO 1
EMOCIONES

La finalidad de la literatura presentada en este capitulo es clarificar los
procesos claves que explican el flujo de las emociones, como base para
comprender su influencia en la toma de decisiones.

En este capitulo se indaga en los procesos que explican las emociones y
su interaccién con el organismo humano. Inicia explicando que son las
emociones, para luego describir su influencia en el comportamiento humano y
finaliza con un andlisis de la relacion de los procesos emocionales y cerebrales

implicados en la formacion del sujeto.

1.1 EL CEREBRO EMOCIONAL

Si bien al cerebro se le conoce comunmente como el centro de
operaciones racionales del cuerpo humano, este alberga no solo los procesos
cognitivos sino aquellos que tienen que ver con los sentidos, y con las
expresiones emocionales inevitablemente ligadas a las sensaciones
corporales. En el cerebro se fusiona lo racional, lo emocional, lo individual y lo
social — cultural con un trabajo eficiente y eficaz.

Es por ello que al cerebro humano se lo considera como la estructura
probablemente mas compleja del universo, al encontrarse compuesto por cien
mil millones de neuronas que se encuentran conectadas entre si y que realizan
innumerables tareas, una de las primordiales, supervisar las funciones del

sistema nervioso (Gamon & Bragdon, 2005, pag. 18).
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Guilera en su libro: “Mas alla de la inteligencia emocional” menciona que
el cerebro es una auténtica red bioquimica y eléctrica de procesamiento de la
informacion. Fisiolégicamente se encuentra constituido por un conjunto de
fibras y ndcleos, llamadas neuronas, que permite mantener la comunicacion
con el mundo exterior e interior, ademas de dirigir las funciones organicas del
ser humano. (Guilera, 2007, pag. 4)

Con ello no se quiere decir que esta red bioquimica y eléctrica este
determinado por leyes mecanicas, sino que los pensamientos, los sentimientos
y las acciones operadas por el sistema nervioso, se relacionan constantemente
con el entorno y a la propia experiencia, a través de las neuronas conectadas
por infinidad de procesos sinapticos®.

El cerebro posee multiples funcionalidades que expresan varias
capacidades mentales, las mismas que rednen los recursos psicolégicos y
aptitudes cerebrales para su funcionalidad. Basicamente se reconoce cinco
capacidades mentales: instintos, emociones, intuiciones, razonamientos y
planificaciones del futuro; y que son resultado directo del funcionamiento del
sistema nervioso (Guilera, 2007, pag. 10).

El sistema nervioso, siendo el operador del cerebro emocional, inicia su
trabajo cuando recopila los estimulos® percibidos tanto por el consciente es
decir por procesos cerebrales voluntarios, como por el inconsciente que nacen
automaticamente en el organismo, para luego transformarlos en impulsos®

nerviosos que al llegar al cerebro y ponerse en contacto con la parte asignada

! Sinapsis: Proceso de comunicacién neuronal, Zona especializada en la que se transmite la informacion
entre dos neuronas. (Redolar Ripoll, 2010, pag. 187)

2 Estimulo: Acontecimiento del mundo que puede excitar al organismo y estar por ello en el origen de una
respuesta. (Doron & Parot, 2008, pag. 228)

® Impulso: Comportamiento repentino, brusco, inesperado e irrazonable percibido como una necesidad
imperiosa. (Doron & Parot, 2008, pag. 303)
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a la zona estimulada, procesa la informacién y genera la reaccién o respuesta
como: movimientos, secrecidon hormonal, variacion de la frecuencia cardiaca,
regulacion de la circulacion, respiracion o digestion y sensaciones producidas
por la estimulacion de sentidos. (Guilera, 2007, pag. 4)

Las respuestas generadas por el sistema nervioso son tan variadas
como los estimulos que las inician, ademas de que actlan tanto en el
consciente como en el inconsciente. Los estimulos, por ejemplo, si enfrentan al
sujeto a la percepcién del calor del fuego se habla de un estimulo consciente,
mientras que si en el sujeto se desarrolla estragos provocados por un virus
dentro del organismo se entiende por un estimulo inconsciente.

Las respuestas se hacen conscientes cuando, por ejemplo, movemos la
mano para retirarla del fuego caliente y, en el inconsciente, cuando se activan
las defensas del organismo para atacar a los virus que se desarrollaron en el
sujeto.

Este proceso estimulo - respuesta se desarrolla en tres procesos en los
gue se divide el sistema nervioso: Sistema Nervioso Central, quien regula y
dirige el funcionamiento de todos los 6rganos del cuerpo, ademas interviene en
las funciones de relacion con el exterior, en la sensibilidad y en el movimiento;
Sistema Nervioso Auténomo, llamado también involuntario ya que regula las
funciones independientes de nuestra conciencia, por ejemplo: la respiracion,
circulacion, digestion, otras; y, el Sistema Nervioso Periférico que recorre el
cuerpo a través de los terminales nerviosos, recibiendo y transmitiendo los
estimulos del sistema nervioso central. (Guilera, 2007, pags. 5, 6)

Es decir que ante una situacion dada, por ejemplo, la presentacion de un

discurso en publico o tocar involuntariamente un objeto muy caliente, son los
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organos de los sentidos quienes receptan la informacion exterior y a traves del
Sistema Nervioso Periférico la transmiten al Sistema Nervoso Auténomo quien
involuntariamente, ante cualquiera de los dos estimulos, descrito antes, se
acelera la respiracion produciendo mayor circulacion sanguinea e incluso, por
ejemplo, nauseas digestivas.

Al llegar la informacion al Sistema Nervioso Central, es posible que
provoque reacciones de inseguridad, que pueden corresponder a un
sentimiento de y se manifiesta con expresiones sensoriales como sudoracion,
temblor u otras respuestas biolégicas. O al actuar la conciencia, para
sobrellevar la situacion, se produce el movimiento, como el caminar a través
del escenario permitiendo ganar espacio ante el auditorio.

Sin duda son innumerables las respuestas que se dan ante un estimulo:
instintivas, emocionales, intuitivas e intelectuales, las mismas que varian segun
la experiencia y conocimiento del sujeto produciendo los estimulos externos o
internos.

En estas respuestas es donde se observa, concretamente, el trabajo del
sistema nervioso, como las llamamos en un principio: capacidades mentales,
puesto que dependen del nivel de trabajo mental para su expresion. Del
ejemplo anterior se recogen cuatro tipos de respuestas que representan a las
cinco capacidades mentales, ya que la ultima (respuestas intelectuales) se
dividen en dos dimensiones: razonamientos y planificacion, segun sea el

desarrollo del estimulo en el cerebro.
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1.2 LAS CAPACIDADES MENTALES

Las respuestas ante los estimulos dados en el sujeto que son
denominadas como capacidades mentales, ya sefialadas anteriormente, actian
linealmente, es decir, que obligatoriamente cumplen un orden de desarrollo
ante una circunstancia dada; ademas, en cada etapa se incorpora las
actuaciones de nuevas partes cerebrales o se produce el perfeccionamiento de
una ya involucrada.

Las primeras respuestas en aparecer son los instintos, respuestas
automaticas ante un estimulo, tardan milésimas de segundos y son inmediatas,
y de reaccion involuntaria, por ejemplo al ver una luz fuerte inmediatamente
cerramos los ojos; estas primeras respuestas se relacionan con las emociones
y aportan una alerta sobre la que debe actuar el razonamiento. (Guilera, 2007,
pags. 16 - 18)

Son las emociones quienes se presentan en segundo lugar, décimas de
segundos después del estimulo, permitiendo al sujeto cierto control sobre ellas,
a pesar de que también poseen un alto grado de automatismo. Por ejemplo:
ante el mismo estimulo de la luz fuerte, la emocion desarrollada puede ser el
miedo que fisiol6gicamente puede sentirse con el aumento de la frecuencia
cardiaca. (Guilera, 2007, pags. 16 - 18)

Las emociones son reacciones fisiologicas que alimentan de un lado a la
intuicion® y de otro lado a la razén, esto conduce a pensar que el pensamiento
racional nunca puede estar separado de sus implicaciones emocionales

marcadas sensorialmente en la memoria corporal.

* Intuicion: proceso del inconsciente que permiten al sujeto emitir juicios con caracter de verdad que el
sujeto le concede en ausencia de todo soporte perceptivo y sin necesidad de verificacion o de justificacion
l6gica (Doron & Parot, 2008, pag. 325)
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Tanto los instintos como las emociones aportan en la aparicion de los
razonamientos y de las intuiciones, por su parte las intuiciones presentan
resultados de caracter subjetivo, apoyados en la experiencia del sujeto;
mientras que los razonamientos a pesar de su relativa lentitud de ocurrencia,
son importantes porque tienen la posibilidad de provocar demostraciones
I6gicas, apoyadas en hechos objetivos. (Guilera, 2007, pag. 18)

Partiendo del ejemplo mencionado arriba, después de producirse el
estimulo, el instinto, y la emocién, se genera la intuicidon, que al comprobar la
reaccion adversa, intuye que la luz fuerte directa es mala; a su vez en un grado
mas alto, el razonamiento permite procesar toda la informacion, asociarla con
otras ocurrencias y genera una respuesta de aprendizaje de precaucion, es
decir que la respuesta seria evitar dicho estimulo.

Finalmente la quinta capacidad, la planificacion, tiene la funcién de
organizar el resto de capacidades y distinguir las operaciones elementales que
se requieren de cada una de ellas. Es decir que, retomando el ejemplo anterior,
al desarrollarse esta capacidad el sujeto en base a la reaccion dada, planifica la

retirada del agente de peligro que en este caso la luz fuerte. (Guilera, 2007,

pag. 19)
Consiente Instintos
Impulsos Respuestas Emociones
Estimulos nerviosos —> Capacidades { Intuiciones
/ Mentales Razonamientos
Inconsciente Planificaciones
N J\ J J
Y I
Sistema Nervioso Sistema Nervioso Sistema Nervioso
Periférico Auténomo Central

Figura 1: Elaboracién propia. Fuente: (Guilera, 2007)
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Como se puede observar el la figura 1, el sistema nervioso tiene que ver
con las cinco capacidades mentales, que son respuestas generadas por los
impulsos ante un estimulo, sea este inconsciente o consiente.

Se puede mencionar que para el desenvolvimiento de la primera
capacidad, los instintos, se requiere de un cerebro basico mientras que para la
quinta capacidad, las planificaciones, la evolucion del cerebro debe ser
consistente, en el que la capacidad de gestion se encuentre afinada.

La evolucién del cerebro radica en que éste nunca pierde su capacidad
para transformarse a si mismo a partir de la experiencia, sea este el de un nifio,
adolescente o adulto; en términos generales el cerebro que se posee hoy
difiere del de ayer en proporcion al efecto que causa la experiencia vivida, asi
como de los pensamientos y los sentimientos que se experimentaron en la
vida. A mayor evolucién, mayor gestion efectiva en el proceso de expresion de
las capacidades mentales.

De las capacidades mentales detalladas en este capitulo, las emociones
son la segunda capacidad mental en brotar, luego de la primera capacidad, la
instintiva, por lo que necesariamente las emociones se basan en las
experiencias acumuladas. Involucrar las sensaciones, permite evolucionar y
aprender de las circunstancias presentadas; ademas se las considera como el
punto de partida para el desarrollo de las intuiciones.

Con lo mencionado se establece que el estado sentimental del ser
humano se encuentra intimamente relacionado con el desarrollo fisiologico del
organismo, desde la mas pequefia reaccién hasta la que involucra una

evoluciéon del cerebro. En el siguiente acapite se desarrollard una reflexion
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acerca de las emociones, su funcionalidad y afectacién en el comportamiento

del sujeto organizacional.

1. 3 EMOCIONES

Las emociones son mas que simples reacciones subijetivas frente a la
realidad por ello es importante comprender su estructura y avanzar luego en la
determinacion de su papel en las decisiones.

Etimoldégicamente, emociones al igual que motivacion se derivan del

vocablo latino “e-movere™

gue significa movimiento; por otro lado estas dos
palabras en psicologia siempre van de la mano como elementos clave que
determinan a cada persona (Cosacov, 2010, pag. 340). No se hace referencia
Gnicamente al movimiento fisico externo que se puede observar a simple vista,
sino que abarca todo tipo de movimiento por mas imperceptible que este sea.

Las emociones contienen una serie de datos sobre el sujeto y el mundo
gue lo rodea, estas no son aleatorias, ni comprenden sucesos caoticos que
interfieren en el pensamiento. Las emociones se deben a algun factor que
resulta importante y ayuda a motivar o guiar al individuo hacia el éxito, es decir,
gue se pueden considerar como sefiales que ante diferentes situaciones
provean de los argumentos béasicos para actuar de una u otra forma y
constituyen el movimiento que requiere cada accion determinada (Plutchik,
1994).

Cuando alguien se encuentra enfadado, digamos, envia ciertas sefiales

a los demas para que lo dejen solo o para que le presten atencion por algo

particular; en el otro extremo, una sonrisa indica que la persona se presenta

® E-movere: Lo que tiene movimiento, virtud y fuerza de mover. (De Valbuena, 1998, pag. 461)
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abierta y/o receptiva, por lo que se dispone de accesibilidad para tratar un
tema.

Este proceso de expresion de las emociones inicia con la excitacion
interna, para dar paso a las manifestaciones corporales y por ultimo conocer
las respuestas racionales dadas en el ser humano. Existen tres respuestas
fundamentales de expresion de las emociones, que son: fisiolégicas,
conductuales y cognitivas. (Cosacov, 2010, pag. 340)

La excitacion que produce la emocion es recibida fisiol6gicamente por la
amigdala que influye sobre el estado somatico con relacion a la percepcion o a
causa de un recuerdo haciendo contacto entre la amigdala y el sistema
neurovegetativo (parasimpatico y simpatico) y endocrino del cerebro, quienes
regulan los mecanismos que permiten a un organismo mantener su estado
fisioldégico. (Ansermet & Magistretti, 2007, pags. 103-108)

Las manifestaciones fisiologicas se encuentran relacionadas con los
efectos corporales que produce una emocion, aluden a la excitacion interna 'y a
los cambios fisicos en el organismo como: latidos cardiacos, temperatura,
transpiracién, dilatacién de los ojos, etc. Por ejemplo: ante una buena noticia en
la organizacién, como ganar un reconocimiento por una buena gestion, la
alegria puede ser sentida, fisiologicamente, con aumento del ritmo cardiaco,
respiracion rapida, etc.

Por otro lado los efectos conductuales de las emociones tienen relacion
con el comportamiento expresivo que se desencadena bajo la influencia de una
emocion, dichas expresiones son bastante simples y no requieren de un
aprendizaje previo o de sofisticados aparatos para observarlos. Los aspectos

conductuales pueden ser: reir, llorar, movimientos faciales, reacciones de
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movimiento corporal, es decir, son diversas y en diferente intensidad. Ante el
ejemplo relatado en el parrafo anterior, se cita como respuestas conductuales a
la sonrisa, aplausos, etc.

Finalmente el aspecto cognitivo tiene relacion con la conciencia, la
misma que trabaja como vinculo de expresion entre las emociones y la razon,
es decir, que una manifestacién cognitiva de las emociones contiene, tanto la
parte racional de una respuesta, como la sensorial. En el mismo ejemplo de la
noticia de la obtencion de un reconocimiento, las respuestas cognitivas pueden
ser, por ejemplo, inclinaciones de la cabeza como forma de agradecimiento a
los colegas presentes en la reunion, actitud lograda luego de que la razén
identificd, el lugar donde se desarrolla la premiacion.

Imaginemos una entrevista de trabajo, bajo circunstancias normales se
producen emociones de miedo, alegria, etc., las formas de expresion pueden
ser fisioldgicas; como aumento de la transpiracion, conductuales; como apretar
las manos, morderse los labios, tomarse constantemente el cabello v,
expresiones cognitivas, como la actitud serena del sujeto, tranquilo ante el
entrevistador, situacion lograda a través de la concentracion en el contenido de
las preguntas.

La emocion tiene como funcion principalmente el proveer al organismo
procesos afectivos de cardacter: placentero, motivacional y cognitivo (Carretié
Aranguena, 2011, pag. 118) que induce a la respuesta orientandola a:
conseguir lo que puede ser Util para satisfacer la necesidad o evitar lo que se
opone a esta satisfaccion.

Los procesos afectivos de caracter motivacional son los de atraccién o

deseo frente al rechazo y los de caracter cognitivo albergan al aprendizaje,
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recuperacion de situaciones similares en la memoria, atribuciones respecto al
evento emocional y al contexto. (Carretié Aranguena, 2011, pag. 118)

Los procesos afectivos placenteros son aquellos que entregan al sujeto
el nivel de placer o displacer apropiado a cada circunstancia dada segun la
respuesta mas idénea. Segun Eduardo Soto—, el nivel de placer o displacer se
expresa en tres situaciones en particular segun su nivel de intensidad: bajo,
moderado y alto. (Soto, 2001, pags. 37 - 38)

Si el impacto de la estimulacién es de muy bajo nivel se genera un
proceso afectivo de pocas horas ya que las expectativas del sujeto van mas
alla de lo que el estimulo genera (Soto, 2001, pag. 38), como ocurre al poco
tiempo de haber terminado una presentacion exitosa de un balance de
ingresos/resultados cuadrado, el nivel de placer generado dura el tiempo
suficiente hasta recibir los comentarios respectivos al caso.

Producida una excitacion moderada, se genera una motivacion de
atraccion o rechazo ante el agente causal, en base a la satisfaccion de la
necesidad bajo condiciones de seguridad relativa, a través del manejo idéneo
en la corteza cerebral de los mensajes emitidos por el estimulo; (Soto, 2001,
pag. 38). Por ejemplo, en la situacion descrita en el parrafo anterior, si al
terminar la presentacion, el publico presente aplaude con entusiasmo y asiente
con la cabeza en sefal de que lo expuesto es lo correcto y beneficioso para la
empresa, el sujeto recibe el mensaje motivacional con mayor placer,
prolongado, de forma mas visible, en el desarrollo de sus actividades futuras,
ya que le dota de seguridad en el trabajo.

Finalmente, si la excitacion es exagerada, la corteza cerebral puede

sufrir un estado de inhibicion total que genera desorden en el comportamiento
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al establecer una atencién focalizada en la circunstancia causal. (Soto, 2001,
pag. 38) Continuando con el ejemplo anterior, cuando las felicitaciones
recibidas son exageradamente entregadas, el sujeto puede generar una
autoconfianza destructiva que focaliza su éxito en el pasado, impidiendo
desarrollar un trabajo de calidad ya que asume que siempre sus
presentaciones seran exitosas sin importar el contenido.

Sin duda, estas afirmaciones pueden romper el paradigma que
considera a las emociones como un simple estado corporal, sin embargo
favorecen una mejor comprensién del conjunto de recursos cerebrales que
explican el estado corporal como un sistema integra del sujeto, proceso que se
produce durante cada instante de la existencia, razén por la cual es
fundamental comprender como este proceso afecta las decisiones en la
empresa.

Hasta ahora se ha tratado el tema de las emociones desde un punto de
vista fisioldgico, de tal manera que se pueda observar el proceso que ligan las
acciones, con el pensamiento y las emociones. En el siguiente acapite se
relacionara a las emociones como parte de la formacion del sujeto, es decir del

desarrollo de la personalidad.

1.4 LA PERSONA EMOCIONAL

Cualquiera que tuviera una experiencia con una mascota en casa,
conoce lo que se denomina como las emociones primarias: alegria, cuando el
duefio llega a casa, melancolia en su ausencia, ira si su prole sufre un ataque y

miedo si el agresor la supera en fuerza.
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Goleman denomina a los sentimientos primarios como familias o
dimensiones, siendo las principales: miedo, ira, tristeza, amor, sorpresa,
aversion, vergienza y alegria, una vez que estos sentimientos basicos se
combinan producen las llamadas emociones secundarias o complejas, que
pueden ser infinitas, ya que son propias de cada sujeto y, aunque en varios
sujetos se encuentra la misma emocion, estas difieren en intensidad y modos
de manifestaciéon. (Goleman, 1996, pag. 432)

La ira, por ejemplo, abarca a la rabia, el enojo, el resentimiento, la furia,
la exasperacion, la indignacion, la animosidad, la irritabilidad, la hostilidad y
puede evolucionar en el odio y la violencia.

La tristeza se entiende también como afliccion, pena, desconsuelo,
pesimismo, melancolia, autocompasién, soledad, desaliento, desesperacion y
puede evolucionar en depresion grave.

En tanto el miedo es la ansiedad, aprension, temor, preocupacion,
consternacion, inquietud, desasosiego, incertidumbre, nerviosismo, angustia,
susto, terror, y evoluciona en fobia y panico.

La alegria se expresa también como felicidad, gozo, tranquilidad,
contento, beatitud, deleite, diversion, dignidad, placer sensual,
estremecimiento, rapto, gratificacion, satisfaccion, euforia, capricho, éxtasis y
evoluciona en mania.

Cada una de estas familias se agrupan en torno a un nucleo a partir del
cual se generan todas las otras emociones derivadas de ellas, que segun la
fuerza de la manifestacion, producen el estado de &nimo, los temperamentos y
desordenes emocionales que hacen a cada sujeto Unico. (Goleman, 1996, pag.

434)

24



Las emociones forman un mapa, es decir un esquema que representa la
experiencia interna de la emocién; ésta recoge las apreciaciones del entorno en
las que se desarrolla el sujeto, la experiencia externa, que a su vez, con el
brote de la emocidn influye en la interpretacion de las nuevas experiencias, las
mismas, determinan la percepcién de las emociones, en un ciclo constante de
cambio y otorgamiento de nuevas significaciones.

El sujeto antes de presentarse a una circunstancia, se ve envuelto en un
entorno que lo ha formado, con las vivencias de cada lugar o con cada persona
gque aporta en su experiencia. Son infinitamente diversos los tipos de
personalidades que existen, tantas como sujetos en el mundo, algo que
también se debe a la flexibilidad cerebral que modela la experiencia.

En varias circunstancias, se forman inconscientes de seguridad® y/o
inconscientes negativos’, que predisponen al sujeto ante una situacién; por
ejemplo, al momento de contratar a una persona con capacidad, el ejecutivo
posee un inconsciente de seguridad, que si fue formado en un entorno
favorable o estimulable, no tendra problema alguno con la seleccion e
induccion en la empresa; mientras que el ejecutivo con un inconsciente
negativo, que evidencia una experiencia de temor en el trato con dichas
personas, limitara sus actuaciones o rechazara los procesos que involucren a
personas con diferencias que le pueden propiciar sentimientos de amenaza o
de inseguridad.

Las emociones que forman al sujeto en base a las experiencias vividas y

gue fueron almacenadas tanto en el inconsciente como en el consciente son

® Inconscientes de seguridad. Estados mentales, desarrollados en base a la experiencia, que se encuentran
ubicados en el inconsciente y que proporcionan al sujeto la sensacion de seguridad ante una circunstancia.
" Inconscientes Negativos. Estados mentales, desarrollados en base a la experiencia, que se encuentran
ubicados en el inconsciente y que proporcionan al sujeto la sensacion de miedo ante una circunstancia.
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las que crean el espacio para la toma de decisiones, sin duda presentes en
cada momento, ya que fisiolégicamente constituyen una reaccion del
organismo a cada experiencia.

Es en el sistema nervioso donde se desarrollan los procesos claves que
dan lugar a las emociones y que a su vez estan presentes en la toma de
decisiones.

Las capacidades mentales necesariamente se encuentran implicitas en
las reacciones del sujeto, por lo que, en menor o mayor grado, se encuentran
en el ambito organizacional; por mas racional que parezca ser una persona o la
decision que toma, esta no es mejor que una persona intuitiva que parece
hacerlo Unicamente desde las emociones, puesto que aunque valoramos al
conocimiento y experiencia, en toda decision se desarrollan las capacidades
mentales, que en ciertas circunstancias actian mucho antes de aparecer la
conciencia, como es el caso del instinto.

En las decisiones existen dos respuestas que se dan con mayor
frecuencia y en su definiciébn se tienden a confundir: intuicién y emocién. La
intuicion es la facultad de entendimiento que permite reconocer como
verdadera una idea sin necesidad de demostracion, puesto que se presenta
como evidencia de si misma. Emocion es un estado afectivo, una reaccion
subjetiva del ambiente, acompafiada de cambio organicos (fisiolégicos y
enddcrinos) de origen innato, influida por la experiencia y que tiene la funcién
adaptativa. Se refiere a estados internos como el deseo o la necesidad que

dirige al organismo
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CAPITULO 2
DECISIONES

El presente capitulo contiene un analisis de la estructura de las
decisiones y su importancia. En primer lugar se explicara el proceso que se
produce en el ser humano para tomar una decisién, para luego concluir con
una reflexion acerca del componente emocional que se encuentra implicito en
las decisiones, complementando, el analisis, con informacion de los procesos
cerebrales que intervienen en la toma de decisiones en los que se conjugan la
razon y los sentimientos.

Se sostendra que la toma de decisiones no puede excluir el componente
emocional y que por el contrario, las mejores decisiones, que pueden aparecer
como altamente racionales, suelen serlo gracias a la presencia de los
sentimientos, que intervienen para producir confianza y seguridad en las
decisiones, que con cierta constancia, tienen un alto nivel de intuicién. Algo que

es visible cuando se depende de un mercado dinamico.

2.1 DECISIONES EMOCIONALES

Las decisiones son el resultado de un proceso cerebral en el que el
sujeto involucra lo racional y lo emocional para elegir una accion concreta ante
una circunstancia dada. El grado de combinaciéon de lo racional y emocional
depende de la personalidad de cada sujeto, pero en ninguna circunstancia
normal se utiliza Unicamente lo racional o lo emocional.

La palabra decision, gramaticalmente es un sustantivo, sin embargo

debe analizarse desde la accion, es decir desde el verbo que la torna practica.
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“...por decidir se piensa normalmente en un proceso de reflexion
que sirve de preparacion para una accion que ejecutara la decision, esto
nos llevaria a la suposicion de una congruencia entre decision y accion,
segun la cual cada accion requiere de una decision y a la inversa cada
decision, de su accion ejecutora. (Luhman, 1927, pag. 8)”

A diferencia de las acciones, tales como los impulsos o reacciones, que
se pueden considerar como dadas o esperadas, las decisiones no tienen su
identidad en el desarrollo de un acontecer determinado, sino en la eleccion
entre varias posibilidades de un mismo evento, que so6lo se concreta con la
eleccion de la que cumple los requisitos del fin, planteado con anterioridad.

La decisidn es un proceso mental y fisioldgico, exclusivo del ser humano,
que permite, también seleccionar la forma de comportarse ante una situacion
en particular. Estos procesos, en cada individuo, se ven enmarcados por varias
circunstancias de la experiencia personal y por elementos del entorno, cuyas
combinaciones son diferentes en cada persona.

El proceso para la toma de decisiones involucra una mezcla de aspectos
racionales y emocionales (Grados Espinosa, 2006, pag. 11) permitiendo al
sujeto utilizar factores racionales, como la aplicacion de modelos matematicos
y argumentales, con los que mediante razonamientos convertidos en métodos,
se elaboran los mejores juicios de sustento a la decision o, factores
emocionales, como corazonadas e intuiciones formadas con las experiencias y
creencias del sujeto.

Por ejemplo, ante la posibilidad de que la Gerencia de Administracién
adquiera un vehiculo nuevo para uso de la organizacion en funcién de la

consecucion de sus metas, el agente decisor tiene dos alternativas en las que
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intervienen la parte racional, al momento del calculo econémico de la compra y
la parte emocional cuando se involucra experiencias en la movilizacion:
intuiciones de mejora de clima laboral o preocupacion por un robo o incluso
supuestos acerca de acontecimientos inesperados; que se preveen desde la
experiencia de vida y su valoracion cultural, previa la adquisicion del vehiculo,
para la organizacion. Todo ello se suma en la toma de la mejor decision que
considere el sujeto.

Una vez que se ha decidido la mejor alternativa, como se menciond en el
capitulo anterior, las emociones que una vez que se integran en el sistema
nervioso en forma de juicios y valoraciones automaticas despiertan impulsos
expresados en las decisiones, que fueron resultado de una eleccion.

Sin duda las emociones juegan un papel importante al momento de
tomar una decision, pues son las que informan al sujeto sobre la carga afectiva
que le produce la situacién, y que lo inclinara a un lado o a otro de las
decisiones posibles.

La carga afectiva que interviene en la toma de decisiones puede ser
tanto por estimulos internos fisicos, como por sentimientos de placer o
displacer ante una circunstancia dada, o por estimulos internos mentales como
recuerdos e imagenes basadas en experiencias vividas por el sujeto; y, por
estimulos externos como el entorno politico, social, cultural, econémico, etc. en
el que se desarrolla el sujeto. (Braidot, 2009, pag. 234)

En este sentido, las decisiones en una empresa estan inmersas
inevitablemente en el mismo proceso, ya que no solo se encuentra al interior de

una cultura organizacional que delimitan los estimulos externos, sino que se
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ven influenciada del contexto personal y social del sujeto que proporcionan los
estimulos internos.

Sin duda las emociones proveen al proceso decisorio datos muy
importantes sobre el sujeto interno®, como su estado animico: experiencias,
intuiciones y, al sujeto externo®: concebido como la interaccién con el entorno.
Por lo general, las emociones, brotan en la conciencia de forma imprevista, sin
que se requiera de alguna instruccién previa, pudiendo facilitar, obstaculizar o
modificar una decision.

Si se pretende desconocer, ignorar, forzar o reprimir este impetu, se
puede generar un estado de inercia, apatia e inseguridad ante una decision
futura; de la misma manera, si se deja regir Unicamente por la informacion
emocional desarrollada, los efectos provocan decisiones inestables, que a su
vez generan confusiones futuras.

Este brote de informacion emocional, se produce en la corteza cerebral
donde las emociones se encuentran ligadas al pensamiento, la memoria y el
sistema inmunoldgico del ser humano, por lo que se puede decir que es aqui
donde fisiolégicamente se confirma que si no sentimos, no podemos tomar
decisiones racionales acertadas. (Braidot, 2009, pags. 88 - 90)

Anteriormente se aseguraba que el hemisferio izquierdo es el encargado
de la produccién y comprension del lenguaje y del control de movimientos del
lado derecho del cuerpo, mientras que el hemisferio derecho se desempefia en
la percepcion y sintesis de la informacion no verbal como el arte, expresiones
no verbales y también controla el movimiento del lado izquierdo del cuerpo.

(Kolb & Whishaw, 2006, pag. 251)

8 Sujeto Interno: hace referencia a la personalidad y experiencias del sujeto
® Sujeto Externo: tiene relacion con el entorno en el que se involucra el sujeto
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Sin embargo a pesar de que se atribuia esta separacion al cerebro
imputando a un hemisferio la parte racional de la decisién y al otro la parte
emocional, ahora se reconoce que se conjugan en la corteza cerebral,
especificamente con la intervencion del cuerpo calloso, el mismo que es un
conjunto de fibras que actian como puente entre ambos hemisferios
permitiendo que la informacién almacenada en cada hemisferio pueda ser
compartida en el momento requerido. (Braidot, 2009, pag. 89)

Es por ello que ahora se puede aseverar que el cerebro funciona como
un todo, no existe tal division cerebral, ni mucho menos se puede mencionar
gue un hemisferio es dominante frente al otro; el éxito, la eficiencia del
funcionamiento del cerebro se logra cuando se conjuga lo emocional y racional.

Es por ello que las decisiones como tales siempre seran influenciadas
por las emociones, aunque estas no sean percibidas por el sujeto, puesto que
se desarrollan organismicamente al igual que otros procesos mentales. Por
ejemplo, una persona puede ser consciente de lo que dice y no de como lo
dice.

Se es consciente de lo que se quiere expresar, pero no de los procesos
gue convierten las ideas en palabras, en ocasiones la persona puede sentirse
alegre o triste, sin conocer la fuente de sus sentimientos. Como se puede
deducir, estos proceso internos, en todo momento pueden afectar o incluso
distorsionar un proceso decisorio.

No existe un Unico neurocircuito que participe en el proceso de toma de
decisiones; es un sistema en el que se interrelacionan varios circuitos

cerebrales para transmitir la emocion, procesarla y actuar.
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Existen, sin embargo, dos formas principales de transmitir la emocion,
una desde el tAlamo hasta la corteza cerebral (via lenta) y otra que con una
serie de fibras nerviosas que comunican al tdlamo directamente con la
amigdala (via rapida).

Segun Braidot, la transmision de la emocion inicia por la via rapida. La
amigdala recibe los estimulos percibidos por los sentidos generando una
respuesta automatica, casi instantanea, a la que se denomina “instinto”, pocos
segundos después se activa la conciencia pasando por la via lenta, en la que la
informacion emocional llega a la corteza cerebral, se adapta al contexto real y
se concibe un plan de accidn, conjugando lo racional con lo emocional.

Una vez elaborado el plan se pueden producir dos respuestas: la
primera confirma la reaccion instantanea que da fuerza a la respuesta, 0 como
segunda opcién se desencadenan estimulos para que el sujeto suspenda la
respuesta dada y se conduzca con relacién a los objetivos personales. (Braidot,
2009, pag. 242)

Con mayor facilidad se puede comprender la conjugacién de emocion y
razon mediante un ejemplo: al encontrarse el sujeto en una situacion de
contratacion de un seguro de salud para la empresa, si se posee toda la
informacion en cuanto a costos/beneficios, en su contexto de la cultura
organizacional, se puede suponer que la primera reaccion o instinto es elegir la
opcion que mayor beneficios proporciona al colaborador, pero segundos
después, cuando emocionalmente se presente el sentimiento de inseguridad,
temor con el conocimiento de que la aseguradora en cuestion ha fracaso en el
servicio con otras empresas, su decision sera detenerse y observar otras

empresas quienes a través de la negociacion puedan brindar grandes
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beneficios; o en otro caso puede involucrase la emocion de seguridad,
tranquilidad, resguardo que con el conocimiento de los altos beneficios
presentados en la pdliza se arriesgue a tomar dicho seguro, en la conviccion de
gue las cosas resultaran favorables para la organizacion.

En el capitulo anterior se determind que la intuiciébn y la emocién son
respuestas fisiolégicas a un impulso; cuando el sujeto se encuentra en el
proceso de toma de decisiones y aunque utilice cualquier herramienta racional
para dar su respuesta, esta se encontrara compuesta de emociones que la
aprueban o no. Dependiendo del tiempo y circunstancia que se disponga para
dar la respuesta, tal como se menciond en el capitulo anterior, la decision
puede ser intuitiva como respuesta mas basica 0, con una carga emocional,

como respuesta mas procesada.
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CAPITULO 3
VISION CRITICA DE LAS DECISIONES
ORGANIZACIONALES

La finalidad de este capitulo es respaldar la relacion que tienen las
emociones en la toma de decisiones organizacionales, informacioén que sera de
gran utilidad para comprender la administracion organizacional.

En este contexto se hara referencia a las decisiones emocionales en las
organizaciones, en primer lugar se indagara en la forma como tradicionalmente
se conoce que las organizaciones manejan una decision, en segundo lugar se
describiran los tipos y modelos de decisiones, que la teoria de y la
administracion otorgue como herramienta a las empresas y finalmente se
confrontara la vision, de los dos acapites anteriores, con el manejo empresarial

de una decisién emocional, en un mundo pleno de incertidumbre.

2.2 DECISIONES ORGANIZACIONALES

Las decisiones se presentan a diario y en diferentes circunstancias de la
vida, el presente trabajo se enfocard Unicamente en aquellas que se toman en
el entorno organizacional; donde los canales de autoridad, jerarquia,
comunicacion, funciones, centralizacion, etc., influyen sustancialmente en el
proceso de toma de decisiones.

Segun W. J. Gore: la toma de decisiones es

“un modelo de interaccién entre los individuos, a través del cual se
desarrolla y se mantiene el grupo social, que sostiene una actividad colectiva

efectiva” (Gore, 1964, pag. 130)
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Es decir, que en una organizacion el proceso que lleva al ejecutivo a
decidir, y la decisiébn como tal, afectan gradualmente a los otros procesos e
individuos que lo ejecutan.

Si bien la toma de decisiones se encuentra presente en todo nivel laboral
y recaen sobre todo tipo de personas, en los cargos operativos/administrativos,
estas tienen menor influencia del componente emocional, dado que los
procesos se encuentran lo suficientemente establecidos; pero en los cargos
directivos, la propia estructura organizacional, genera espacios que hacen de la
toma de decisiones una responsabilidad que jamas se puede eludir, es por ello
gue el grado de preparacion y experiencia de estas personas juegan un papel
importante en el éxito de la decision.

No es lo mismo que una asistente de contabilidad decida sobre el
realizar o no un asiento contable o sobre la forma de aplicacion de este asiento,
ya que los pardmetros de este proceso se encuentran establecidos en los
manuales contables; que las decisiones del contador general, quien tiene
mayor responsabilidad sobre dichos procesos, quien al encontrarse bajo la
premura de cierre de balance, puede decidir bajo sus conocimientos y con
influencia de las emociones/intuiciones el realizar o no asientos
correspondientes a facturas cuyo pago sea posterior al cierre.

Anteriormente a los niveles directivos se les atribuia responsabilidades
como: planificar, organizar, gestionar, controlar y solucionar; sin embargo en la
actualidad estas funciones las cumplen los operativos/administradores;
mientras, los directivos, a mas de cumplir con las funciones mencionadas, son
los encargados de establecer directrices, comunicar, implicar y motivar en su

gestion. (2007, pags. 3-7)
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Practicamente la redistribucion de funciones y atribucion de otras a los
directivos se expresa en la forma en que las organizaciones definen la
consecucion de sus objetivos. Las organizaciones en el pasado atribuian la
responsabilidad de construccion y ejecucion de manuales de procesos a cada
lider de area, sin embargo, en las organizaciones actuales dichos manuales, si
no son apoyados en sistemas de gestion que permitan cierta flexibilidad de
directrices, pierden el rumbo y la competitividad en su gremio, lo que por
supuesto, deja mayor margen a la toma de decisiones.

Las funciones entregadas tanto a los administradores como directivos
tradicionalmente son enmarcadas en términos racionales, es decir, su
desarrollo se sustenta en el conocimiento de la organizacién y las herramientas
académicas. A continuacion se describe cada funcion para sostener dicha
argumentacion:

La planificacion hace referencia al desarrollo de los objetivos a
conseguir, la forma de llegar a esos objetivos y el curso de accion que se debe
seguir: corto, mediano o largo plazo. (Mapcal, 2007, pags. 6-7) Por ejemplo; Si
los gastos reflejados en el balance general son altos, una alternativa puede ser
la planificacion para el siguiente trimestre, de ahorro en la adquisicién de
insumos o la limitaciéon en la contratacion de nuevo personal para el resto del
afo, y la intenciéon primordial es la de otorgar un marco de seguridad,
prediccion y confianza en las decisiones organizacionales.

Se denomina presupuestar a la distribucién de los recursos y provisiones
(Mapcal, 2007, pags. 6-7); por ejemplo: el ultimo mes y/o primer mes de cada

aflo todas las organizaciones en cada una de las areas se desarrolla el
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presupuesto que regira el nuevo afio, en el que se menciona el valor monetario
estimado que se requerira para cumplir con los objetivos.

Una vez elaborado el plan, a partir de los objetivos de la empresa, el
organizar ayuda a estructurar los recursos y factores que integran la
organizacién, garantizar la eficiencia y eficacia operativa de la misma (Mapcal,
2007, pags. 6-7); por ejemplo: el trabajo en equipo permite ordenar las
actividades con mayor desarrollo al permitir la interaccion y apropiacion de las
tareas.

Con ello la gestion se efectia a través del impulso de las actividades
encomendadas (Mapcal, 2007, pags. 6-7), por ejemplo: la forma en que se
coordinan los esfuerzos que realizan las personas, capacitando al personal
para que estos den buenos resultados.

Una vez organizado estructuralmente el trabajo se procede a controlar o
verificar que las actividades y tareas que se realicen en la organizacion, se
ajusten a los objetivos (Mapcal, 2007, pags. 6-7); por ejemplo: disefiar una lista
de actividades cumplidas donde se va marcando aquellas que ya fueron
cumplidas.

La solucién de problemas, es la responsabilidad que se tienen ante los
conflictos que se presentan a diario, en la que segun los requerimientos de
cada uno debe elegir el mejor camino.

Para toda consecucion adecuada de actividades se requiere establecer
directrices que permitan desarrollar politicas y lineamientos concretos ante la
consecucion de objetivos; en los que se demandan mas andlisis de las

situaciones a resolver (Mapcal, 2007, pags. 6-7).
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El comunicar es una de las méas importantes funciones que debe
desarrollar el sujeto, ya que es a través del tipo de mensaje, contenido,
lenguaje y medio a utilizar como se logra impactar en el receptor para la
consecucion de las actividades en funcion de los objetivos (Mapcal, 2007,
pags. 6-7). Por ejemplo, si se quiere llegar al sector operativo de la institucién,
no basta con enviar un mail. Una alternativa eficiente es colocar el comunicado
en la cartelera de su sector, ya que muchos operarios no revisan con
frecuencia el correo.

Se debe implicar al personal en la consecucion conjunta de los objetivos
(Mapcal, 2007, pags. 6-7); por ejemplo: el compromiso, el apego a la filosofia
de la organizacion, el sentirse identificado con la empresa, son puntos clave
que todos mencionan y que son de caracter emocional por lo que deben ser
tratados y analizados en el momento de tomar una decision.

La motivacién es una actividad indispensable para que todo el personal
se sienta implicado y realice sus mejores esfuerzos (Mapcal, 2007, pags. 6-7).
La estimulacién de forma positiva conduce a la motivacion; y trabajar en los
sentimientos personales a través de herramientas sociales que fortalezcan el
espiritu del colaborador lleva a la estimulacién positiva.

En cada una de estas actividades realizadas por los directivos, las
decisiones a tomar son infinitas y secuenciales, cubren desde los aspectos
centrales y cruciales de la funcién gerencial, hasta sus repercusiones menos
importantes; ademas, el entorno organizacional en el que se desarrolla puede
ampliar mucho més el espacio decisorio y su grado de influencia.

Al profundizar cada una de las decisiones que se efectian en cada

proceso decisivo y que se deben tomar con relacion a las funciones, aparecen
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aspectos como: la intuicioén y creatividad de quienes generan alternativas sobre
las cuales se van a decidir; ademas tal como se analizara en el Ultimo literal, en
la organizacion se dan espacios de incertidumbre que son propicios para una

mayor precision de las emociones en los individuos.

2.3 TIPOS Y MODELOS DE DECISIONES ORGANIZACIONALES

La comprension del entorno organizativo favorece una visién global de
las circunstancias que envuelvan o en las que estan involucradas las
decisiones con respecto al futuro; es decir, que permiten distinguir caminos
para llegar a una mejor decisién, caminos que se conocen como presiones
organizacionales. (Mapcal, 2007, pag. 13)

Las presiones organizacionales son condiciones que inciden de forma
directa en las decisiones que se toma en el ambito organizacional y, segun su
nivel de injerencia en el directivo, hacen que la decisibn sea de mayor
responsabilidad. (Mapcal, 2007, pag. 13). Se puede suponer que a mayor
presion, mayor poder sobre las emociones.

La primera presion organizacional en tomar en cuenta es la influencia de
la estructura organizacional, la misma que marca el espacio en el cual se
puede mover el decisor, por otro lado, la jerarquia de la organizacion, como
segunda presion, marca la libertad con la que puede tomar la decision
determina el grado del impacto y la influencia en la organizacién (Mapcal, 2007,
pag. 13).

En la organizacion, la tercera presion es la cultura o clima laboral que
estimula al decisor al cumplimiento de las normas y procedimientos o al

cumplimiento de metas o el valor que se dé a la verdad, moral, ética; etc.
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(Mapcal, 2007, pag. 13). Sin duda, las metas y propoésitos que se plantea la
organizacioén, en ocasiones obliga al decisor a renunciar a sus propios objetivos
por alcanzar los de la organizaciéon o, en el mejor de los casos, se debe
conjugar los dos elementos para lograr un crecimiento conjunto y verdadero

El decisor debe tomar en cuenta los recursos disponibles de la
organizacién, presion organizacional que tiene relacion con el suministro de
cierta cantidad econdmica, personal, equipos y otros factores que seran
utilizados en las actividades que conlleva la decision (Mapcal, 2007, pag. 13).

Cada una de estas presiones organizacionales juegan un papel
fundamental, sin hacer distincion del tipo de organizacion, sean estas entidades
del sector publico o empresas privadas, conjugan las presiones organizaciones
de acuerdo a su entorno y marcan la ruta de la toma de decisiones.

Las entidades publicas, son aquellas que se encuentran regidas por el
gobierno, cuentan con una estructura totalmente definida en cuanto a sus
procesos administrativos, y estos son similares para todas las de su clase; si
bien pareciera un ambiente idéneo para la toma de decisiones, en muchas
ocasiones es este el limitante para el desarrollo de las mismas, por sus
complejas y pesadas estructuras.

Por otro lado, las entidades privadas son aquellas que presentan
autonomia en el desarrollo de procesos administrativos que encaminan su
crecimiento; y provocan casos sumamente diferentes entre unos y otros,
generando, en cada una de las presiones, innumerables alternativas o
limitaciones, que condicionan las posibilidades racionales de accioén, lo que

obliga a confiar en la “valoracién emocional” de las elecciones posibles.
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Si bien, las caracteristicas puntuales de los tipos de organizaciones
influyen en la toma de decisiones, aun se puede agrupar a las decisiones
segun los niveles de responsabilidad e impacto que existen en la organizacion;
esto permitirhd visualizar los niveles jerarquicos que se mantiene para
establecer un orden institucional que, en ciertas entidades puede ser
totalmente marcado y en otras, por factores culturales, estarian limitadas
Gnicamente por niveles de responsabilidad. (Enebral & Valderrama, 2007, pag.
92)

Las decisiones estratégicas responden a problemas complejos y no
rutinarios en las que se estudian diversas alternativas, se valoran conforme a
criterios racionales determinados y se identifican riesgos (Enebral &
Valderrama, 2007, pag. 95); pero el andlisis racional podria dejar fuera
elementos subyacentes que solo la intuicion haria emerger. Si la solucion
racional no deja la sensacién de convencimiento, podria ser porque la intuicion
esta advirtiendo una alternativa no identificada o un detalle en la evaluacion.

Por su parte las decisiones administrativas, tacticas o cotidianas se
caracterizan por definir la eficacia y eficiencia del aprovechamiento de los
recursos organizacionales, tomadas con el dia a dia y que son coherentes con
la estrategia, cultura y objetivos individuales y colectivos (Enebral &
Valderrama, 2007, pag. 95), aunque no siempre disponen de referencias
suficientemente definidas, involucrando a la intuicibn para agilizar las
decisiones. El grupo de personas que toman estas decisiones son aquellas que
miden el desempefio de las unidades operativas.

En otros niveles jerarquicos se toman decisiones de conocimiento o

preventivas, que pertenecen al nivel evaluacion de las nuevas ideas para los
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productos y servicios, las nuevas alternativas de comunicacion y distribucion de
informacion dentro de la organizacion (Enebral & Valderrama, 2007, pag. 95).
Una forma de hacerlo es la formulacion de preguntas para que puedan ser
respondidas por la razén y la intuicion, en sinergia. Por ejemplo al seleccionar
un nuevo modelo de uniforme para el personal femenino de un banco, la razén
puede ofrecer alternativas elegantes, puesto que la empresa debe guardar un
estilo sobrio, ya que se intuye que la sociedad al ver al personal del banco con
ese tipo de vestimenta asociara, la sobriedad con el manejo de su dinero.

Las decisiones de control o reactivas son las mas operativas, se llevan a
cabo a través de tareas especificas, asignadas directamente, que parecen
demandar una solucion logica y racional; lo primero que se advierte son
sintomas y consecuencias y a partir de ahi se modela el problema en busca de
la solucién (Enebral & Valderrama, 2007, pag. 95). Puede que se deba generar
una segunda situacion, donde la intuiciobn conecta la experiencia acumulada
con la actual, permitiendo obtener una vision global.

Asi como existen tipos de decisiones que basicamente estan dadas por
las caracteristicas que la envuelven, existen varios modelos para la toma de
cualquiera de las decisiones mencionadas: modelos matematicos, estadisticos,
economicos, socioldgicos, etc., todos con sus propios supuestos
metodoldgicos, sin embargo, lo que interesa aqui es comprender como
intervienen los sentimientos en cada modelo de toma de decisiones.

En tal sentido, no se detallard cada modelo elaborado para la toma de
decisiones, simplemente se sefialara las etapas que cumple todo proceso de
toma de decisiones, enmarcadas en lo racional; para finalmente incorporar a

esta descripcion el analisis de la intervencion de las emociones.
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Se conocen cuatro etapas para la toma de decisiones, iniciando por la
inteligencia en la que se descubre e identifica la problemética sobre la cual se
tomara la decision, o se adquiere la conciencia de que es necesario tomar una
decision, en esta etapa se reune la informacion necesaria para indicar el por
gué, dbénde, y con qué efectos ocurre a una situacion en la organizacion
(Gamez Gastélum, 2007, pags. 109 -110).

Aunque puede considerarse que en esta etapa el proceso es
fundamentalmente racional, lo cierto es que el mismo hecho de que exista una
demanda institucional y responsabilidades en las que se juega el prestigio, o la
validacion de la capacidad profesional, ya implica un juego de emociones que
actian como presion interna en el individuo.

Una vez identificado el problema o detectada la necesidad de una
decision, el sujeto debe disefiar el plan a seguir, es decir proceder a elaborar
las alternativas de soluciéon que se pueden dar a la problematica definida. Tras
hallar los factores que influyen en la decision, esta etapa necesitard de una
notable creatividad; debera llegar a valorar las diversas estrategias o acciones
posibles, sea en términos de rendimiento, de coste o de utilidad (Gamez
Gastélum, 2007, pag. 109).

Es importante sefialar que todo proceso creativo implica el concurso de
las emociones y la experiencia. La intuicion, nunca se produce de manera
mecanica o Unicamente racional.

De las soluciones planteadas, se procede a seleccionar o escoger la
propuesta mas indicada, aqui el sujeto puede apoyarse en diferentes
herramientas que ayuden a dar seguimiento de las consecuencias, costos y

oportunidades que ofrece las alternativas disefiadas en el punto anterior;
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logrando de esta manera una correcta seleccion. En este momento, la eleccion
se vera influenciada por los recursos de que disponga el responsable de la
decision (Gamez Gastélum, 2007, pag. 110).

Finalmente la puesta en marcha, de la eleccion. El sujeto presenta el
informe de la solucién conjuntamente con el procedimiento que dara secuencia
a la decision (Gamez Gastélum, 2007, pag. 110).

En cada punto del proceso de toma de decisiones y en todos los
modelos de toma de decisiones se encuentran presente las emociones. En
menor o mayor grado intervienen la confianza en la intuicion, el instinto y las
emociones, sin embargo la descripcibn de este proceso no es como
tradicionalmente se aprecia en la teoria de la gestion administrativa.

La Onica manera de saber si una decisibn es correcta, es en
retrospectiva, nunca de antemano, y siempre habra pasado por el tamiz de las

emociones y la experiencia de cada sujeto.

2.4 DECISION E INCERTIDUMBRE

Como se ha sefalado, la forma de administracién de las organizaciones,
se entiende tradicionalmente, como un proceso racional, donde las decisiones
se encuentran enmarcadas en lineamentos previamente elaborados, en los que

dificilmente se podrian incluir la incertidumbre y las emociones.
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L Operario 0 Administrativo
Organizacion Directivo
Funciones
- Planificar
. - Presupuestar
Presiones - Organizar Decisiones
- Estructura - Gestionar - Estratégicas
lerarquia =—=> _ ~nolar C——> . Administrativas
- Cultura - Solucionar - Preventivas
- Recursos - Generar Directrices - Control
- Comunicar
- Implicar ﬁ
- Motivar - dentificar problema
- Disefiar plan
- Escoger plan
- Puesta en marcha

Figura 2: Elaboracién Propia. Fuente: (Mapcal, 2007, pags. 4 - 11)

En la figura 2 se puede observar un resumen sistémico del
funcionamiento de las organizaciones y de la forma en la que, racionalmente,
se toman las decisiones. La organizacion, comprendida por dos niveles
generales de operacion: administrativo/operativo y directivo, desarrolla
funciones inherentes a su actividad, que son afectadas por presiones de la
organizacion y que establecen los parametros para la toma de decisiones bajo
un proceso logico.

Sin embargo tal como se ha establecido en los capitulos precedentes, en
el sujeto se hacen presentes las emociones en toda circunstancia de la vida, ya
que es una reaccion fisiolégica ante los estimulos que se presentan en la
existencia. Aunque se define a la organizacion como un ente racional, al ser

administrada por sujetos intrinsecamente intervienen las emociones.

45



En tal sentido, las decisiones mas alla de ser clasificadas segun su estilo
o0 de ser enmarcadas en un proceso de desarrollo, se ven afectadas por las
emociones que el entorno genera en el sujeto; a demas en este capitulo se
afade a la “incertidumbre” como factor esencial que afectan profundamente la
toma de decisiones.

Se supone, por la lectura de los dos primeros acapites, que en los
niveles jerarquicos altos, los efectos de la emociones soy mayores, sin
embargo, esto no quiere decir que en los niveles mas operativos las opciones
sean mas racionales por ser mas “concretas”. Las emociones participan por
igual en cualquier nivel, porque son caracteristicas humanas.

Sin embargo, cabe preguntarse por el papel de las emociones con
relacion a cargos mas “abstractos” de mayor complejidad, frente a cargos mas
operativos en los que las emociones no participan de la misma manera porque
las actividades son mecénicas y no demandan mas que acciones con menor
presion emocional.

Esta reflexidbn conduce a pensar que si en los cargos directivos no existe
la suficiente inteligencia emocional y la madurez suficiente, aun con una
enorme cantidad de informacion y mucha capacidad intelectual, sin emociones
claras; la angustia, los temores internos al fracaso, la ansiedad, etc., pueden
conducir a decisiones equivocadas.

El proceso de toma de decisiones, a pesar de insistirse e su
racionalidad, siempre involucra estados emocionales. Desde la recopilacion de
informacion, donde por intuicion se puede buscar en archivos olvidados
aparentemente, pasando por el desarrollo de alternativas donde las

corazonadas acerca de situaciones y soluciones, pueden ser involucradas para
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el andlisis; hasta la seleccion de la mejor alternativa, donde en varias
ocasiones es valido un “latido” como argumento.

En la seleccion de la mejor alternativa puede verse involucrada la
intuicion, por ejemplo: en un proceso de seleccidn de personal, después de
hechas las entrevistas y recogidas las pruebas, al momento de escoger al
nuevo colaborador, vamos a suponer que quedan 3 carpetas: la primera no
aplica por falta de conocimiento, la segunda y la tercera cumplen con los
requisitos y al parecer cualquiera de los dos se desempefiaria bien, la decision
entonces se tomara por varios aspectos de orden emocional: principalmente el
grado de empatia o interaccion, basicamente, una intuicion de la persona.

En condiciones de crisis o de cambio vertiginoso, las emociones siempre
presentes en el organismo, surgen con intensidad en el individuo, enlazandose
con su estado de animo presente, relacionado con sus condiciones personales,
con su cultura que lo habitia a responder de cierta manera y también con la
intuicién que, incluso puede ser mas eficiente que el célculo racional, cuando la
informacion no es suficiente.

Al mismo tiempo, incluso con una cantidad de informacion suficiente, eso
no asegura que las decisiones sean las correctas puesto que, como se ha
sefalado, a pesar de que una tendencia se mantenga, nadie puede asegurar
gue un cambio radical o suceso inesperado se produzca.

Sin duda, el entorno organizacional marca las condiciones que
envuelven generalmente a las decisiones, siendo estas tomadas en:
“certidumbre, riesgo e incertidumbre” (Vélez Pareja, 2003, pag. 33)

Tradicionalmente se conoce que tomar una decision en certidumbre

supone gue las personas conocen las circunstancias, los hechos, antecedentes
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y sobre todo los efectos que podrian tener sus acciones; mientras sea menor la
informacion recopilada, el riesgo aparece y las decisiones se empiezan a
convertir en probabilidades objetivas/poco claras o subjetivas llamadas intuicion
u opinion; cuando se acerca mas al grado cero de informacién, la decision es
tomada en incertidumbre.

Por ejemplo, en el caso de las decisiones a tomarse en el subsistema de
formacion y desarrollo de Talento Humano en una organizacion; cuando el lider
de area conoce claramente el perfil académico y de cargo del colaborador, las
herramientas académicas que utiliza y los procesos que maneja, puede tomar
una decision mas acertada del curso o taller que seguirda preparando al
colaborador para obtener mejores resultados.

Pero a medida de que esta informacién se simplifica, se da paso a
supuestos, provocando que la decisibn sea tomada en un marco de
incertidumbre en cuando al beneficio final. Esto Unicamente mencionando al
perfil duro, es decir la formacion académica y actividades del cargo del
candidato, ya que después de este analisis existe la parte psicolégica del
proceso mediante la evaluacion de competencias personales junto a destrezas
gue influyen en el resultado final.

Este estilo de control de la incertidumbre puede darse en situaciones a
corto plazo, puesto que la incertidumbre es una carga emocional basica e
importante en la toma de decisiones y estimula el uso de la intuicion frente al
entorno impredecible.

Taleb en su libro “El Cisne Negro” explica con un acontecimiento simple

que la incertidumbre siempre se encontrara latente en el desarrollo de la vida,
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incluso en aquellos acontecimientos que fueron “comprobados” bajo diversas
teorias.

“Las personas del viejo mundo estaban convencidas que todos los
cisnes eran blancos, una creencia irrefutable pues parecia que las pruebas
empiricas la confirmaban en su totalidad. La vision del primer cisne negro pudo
ser una sorpresa... al invalidar una afirmacion generalizada derivada de
milenios de visiones confirmadas de millones de cisnes blancos. Todo lo que se
necesita es una sola ave negra”. (Taleb, 2007, pag. 23)

El Cisne Negro, por lo tanto, es una denominacion a los acontecimientos
inesperados que influyen en nuestra vida, aquellos que con su sola presencia
cambian el curso de lo planificado. Su l6gica esta en aceptar que lo que no
sabemos es mas importante que lo que sabemos, por el hecho de ser
conceptos inesperados. (Taleb, 2007, pag. 25)

Un claro ejemplo de la presencia de Cisnes Negros se da en los
innumerables descubrimientos: la gravedad, la forma de la tierra, la rueda, la
religion, etc. Acontecimientos que no surgieron del disefio ni de la planificacion,
por el contrario, sus descubridores Unicamente confiaron menos en la
planificacién y reconocieron las oportunidades cuando estas se presentaron.

Reconocer Cisnes Negros y aprovechar su presencia es una tarea que
rompe los paradigmas formados en con la educacion tradicional, y requiere de
un alto grado de imaginacién. Actualmente, el desarrollo exige muchisima mas
imaginacion para reconocer estas oportunidades y estar preparados para
aceptar las consecuencias de su presencia y sobrellevarlas a nuestro favor.

Una forma préactica de reconocer un acontecimiento inesperado es

calificarlo bajo las tres atributos que le da Taleb: impredecibilidad,
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consecuencias y explicabilidad. (Taleb, 2007, pag. 240); es decir que un cisne
negro se lo puede calificar como tal si: se presentd sin esperarlo o planificarlo,
trajo consigo consecuencias en el curso de lo “normal” y después de su
ocurrencia se pudo identificar el fenémeno sin atribuirlo a el azar'’.

La incertidumbre marca el estado del individuo, preparar la mente para
aceptarla es lo mas adecuado, sin dejar que sea la incertidumbre la que se

centre, impidiendo su aprovechamiento.

19 Azar: un hecho surge al azar cuando surge de manera imprevisible, inexplicable, por casualidad o de
forma indeterminada. (Gonzalez Garcia, 2000, pags. 75, 76)

50



CAPITULO 4
ADMINISTRACION DE LAS EMOCIONES EN LOS
NIVELES JERARQUICOS

En este capitulo se proponen pautas para la administracion de las
emociones, en el proceso de toma de decisiones, bajo la perspectiva de la
inteligencia emocional. En primer lugar se describira la personalidad como base
de formacion del sujeto, en segundo lugar se analizard la forma en que se
involucra a la inteligencia emocional en los procesos decisorios, finalmente se
incluira a la validacion de la intuicion como un factor primordial al momento de
elegir.

El fin de este capitulo es el de explicar la influencia de las emociones en
los procesos decisorios y conocer las herramientas que permitirdn desarrollar

un manejo adecuado de estas a favor del bienestar organizacional y personal.

41 EL DESARROLLO DE LA PERSONALIDAD Y LA

ADMINISTRACION DE LAS EMOCIONES

Todo ser humano tiene una Unica personalidad que enmarca su
comportamiento y a medida de que adquiere la destreza de administrar sus
emociones, consigue desarrollar afectivamente su personalidad.

La personalidad puede definirse como el lugar de encuentro entre los
mecanismos bioquimicos y genéticos o entre la influencia cultural y social
(Amigd Borras, 2005, pags. 7-8). Es decir que en el sujeto, la personalidad no
solo se forma de aspectos biolégicos genéticos, sino de la experiencia que

obtiene en el entorno que se desarrolla.
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En cuanto a la formacion de la personalidad se puede mencionar que
existen tres niveles de generalizacion y consolidacion: el primer nivel donde se
sitian los factores basicos de personalidad como el temperamento, el mismo
gue posee un alto volumen de consolidacion a la vez que es dificil de modificar.

En el nivel intermedio se encuentran los elementos relacionados al
mundo laboral, escolar, familiar, etc, donde el grado de consolidacién es menor
ya que son susceptibles de cambio en funcion de la modificacion del espacio.
Por dltimo el tercer nivel se refiere a los factores de reactividad situacional,
como la ansiedad, dependientes de las variables situacionales y modificables a
partir de cambios de las situaciones. Son los que cuentan con menor nivel de
consolidacion (Amigo Borras, 2005, pag. 18),

La personalidad conlleva factores genéticos, factores del entorno en el
gue se desarrolla como individuo dependiente de su familia y factores
generados de su exposicidbn como sujeto independiente en la sociedad. Nunca
deja de formar dicha personalidad y tiene la oportunidad de moldear su propio
crecimiento en beneficio de la consecucion de sus objetivos. Esta fortaleza de
administracion personal permite al sujeto, ya en el @&mbito organizacional, lograr
satisfaccion en la toma de sus decisiones.

Aunque la personalidad como tal es Unica para cada sujeto, se pueden
sefalar tipos y rasgos de personalidad que lo delinean. Los tipos de
personalidad dan pertenecia al sujeto en una marco de todo o nada, una
persona pertenece a una sola categoria de personalidad, es decir que es una
variable cualitativa donde una persona encaja en un solo tipo. Por otro lado, los
rasgos de personalidad son caracteristicas que distinguen a una persona de

otra, se trata de una medida cuantitativa, donde un individuo tiene algun grado
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de rasgo, y una persona puede ser descrita con cada factor sin necesidad de
encasillarlo en uno solo (Cloninger, 2003, pags. 4,5).

A un jefe de marketing se puede encasillarlo bajo una personalidad tipo
artistica, pero para si mismo se puede mirar con una personalidad 80%
imaginativo, 50% emotivo, 70% idealista, 10% ordenado, 30% practico, etc.

La personalidad como comportamiento involucra multiples influencias,
tanto del ambiente como del interior de la persona. En el ambiente las
situaciones pueden proporcionar oportunidades para satisfacer las metas o las
amenazas que requieren de la adaptacién. En personas varios aspectos de la
personalidad pueden modificarse para influir en el comportamiento. Por
ejemplo, tanto la ambicion (necesidad de logro) como la amistad (necesidad de
afiliacién) influyen en el comportamiento como “estudiar con un amigo”

Las circunstancias tanto externas como internas que integran al sujeto,
permiten que se moldee los comportamientos; la forma en la que se dé forma a
dichos comportamientos depende Unicamente del sujeto y la forma de
asimilacion de la informacion. No se puede calificar de negativo el constante
cambio que sufre el sujeto en su vida, por el contrario, enfrentarse a diferentes
y nuevos ambientes permite fortalecer su personalidad y aprendizaje.

Asimilar el tipo o rasgo de personalidad que atafie a uno mismo permite
trabajar de mejor manera sobre lo que tenemos y deseamos, sin embargo, no
es suficiente conocer la personalidad, de mayor utilidad es examinar los
mecanismos mediante los cuales se expresa la personalidad y las motivaciones
que dirigen ese comportamiento (Cloninger, 2003, pag. 8).

En el &mbito organizacional, el comportamiento o reaccion ante la toma

de decisiones, como mencionamos en el capitulo anterior, inicia con la forma
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particular en que cada sujeto percibe y asimila la informacién, toma decisiones,
resuelve problemas y su relacion con los demas (Leonard & Straus, 2000,
pags. 4-5). Por ejemplo, una persona puede preferir enfocar los problemas
instintivamente, pero de hecho puede estar mejor formado para enfocarlos
analiticamente. Las preferencias para actuar del sujeto no son rigidas ya que
en su mayoria, el sujeto puede aplicar una mezcla de enfoques.

Es imposible valorar a las formas de actuar de una persona ante la toma
de decisiones, ya que estas dependen de la situacion y de la forma en la que el
sujeto reacciona. La capacidad de reaccion de los individuos surge a edad muy
temprana y las mas firmemente sentidas suelen mantenerse relativamente
estables a lo largo de los afios. Por ejemplo, al sujeto que adora la certidumbre
posiblemente nunca le gustardn demasiado la ambigiedad o las paradojas
(Leonard & Straus, 2000, pag. 7).

El ser humano puede aprender a ampliar su gama de conductas,
perfeccionar aquellas con las que mas comodo se siente e incluso ser capaz de
actuar de otra forma a la ya aprendida (Leonard & Straus, 2000, pag. 7).
Habilidad que es de gran utilizar para formar la personalidad y en un posterior
administra las emociones.

La inteligencia emocional es como se denomina esta habilidad, en el
siguiente acapite se enfocard este concepto desde el punto de vista
organizacional, donde se considera como una herramienta primordial al

momento de tomar una decision.
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4.2 INTELIGENCIA EMOCIONAL EN LA TOMA DE DECISIONES

ORGANIZACIONALES

Con el fin de conocer cuél es el mejor proceso a ser usado por el sujeto
para tomar una decision, hay que iniciar por conocerse uno mismo, identificar
su propio estilo, comprender mejor su forma de actuar, es decir conocer el
modelo de liderazgo y comunicacion con los demas.

“En 1990 Salovey y Mayer, de la Universidad de Yale (EUA),
propusieron el término inteligencia emocial, con el propdsito de subrayar

la importancia que tienen las emociones en los procesos adaptativos y

en los intelectuales. La definieron como la habilidad para monitorear los

sentimientos y las emociones propias y las de los demas, para
discriminar entre ellas y regularlas, utilizando esta informacion para
solucionar problemas” (Olevera, Dominguez, & Cruz, 2002, pags. 17 -

34)

A patir de esta definicion se han desarrallado elementos que ahora
conceptualizan a la inteligencia emocional, como la capacidad de reconocer
nuestros propios sentimientos y los ajenos, la empatia; a demas de motivarnos
a administrar correctamente las emociones, con la finalidad de lograr una
interaccion social productiva.

La inteligencia emocional reune la capacidad de percibir las emociones
con la forma de aplicar dichas emociones para facilitar el pensamiento y el
razonamiento; ademas a través de la inteligencia emocional las personas
logran comprender sus propias emociones y las de los demas con el fin de

administrarlas en pro de sus decisiones.
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A esta capacidad se la denomina competencia emocional, la misma que
esta basada en inteligencia emocional, que puede resultar en un rendimiento
sobresaliente en el trabajo, por su capacidad para controlar los impulsos
emocionales, saberse desprender de los estados de animo negativos y saber
diferir las gratificaciones; ya en el ambiente laboral, las competencias
emocionales son habilidades profesionales que pueden y que deben
aprenderse (Goleman & Chernnis, 2005, pags. 63 - 64).

Por ejemplo, una persona que posee la habilidad empética puede
desarrollar bien su trabajo en el servicio al cliente, sin embargo, si no tiene
desarrollada la habilidad expresar sus ideas, como parte dee un
reconocimiento de si mismo fallard en el momento de relacionarrse con el
cliente, por lo que debe desarrollar esa competencia emocional de auto-
reconocimiento.

La competencia emocional determina el grado de destreza que somos
capaces de alcanzar en el dominio de nuestras facultades afectivas. Las
personas que han alcanzado una madurez psicoldgica en este aspecto, son las
gue saben gobernar sus sentimientos y relacionarse efectivamente con los
sentimientos de los demas.

Se ha comprobado que las personas que muestran una buena
competencia emocional, disfrutan de una situacion ventajosa en los diversos
dominios y dimensiones de la vida. Se sienten mas satisfechos consigo mismos
y resultan mas eficaces en las tareas que emprenden.

Para aumentar la competencia emocional se debe: motivarse a si
mismo, tener voluntad para proseguir a pesar de los fracasos, controlar los

impulsos, regular los estados de animo, procurar empatizar con los demas,
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demostrar confianza en sus colaboradores, procurar crear un buen ambiente a
su alrededor, procurar ser agradable y atento y si es necesario buscar ayuda
terapeutica.

En la inteligencia emocional se consideran cinco competencias o
aptitudes emocionales, clasificadas en dos grupos: aptitud personal
(autoconocimiento — autoregulacion — motivacion) y aptitud social (Empatia —
habilidades sociales). (Goleman & Chernnis, 2005, pag. 64). Estas aptitudes
permiten al sujeto el desarrollo integro que mencionamos en este capitulo,
como persona individual y social ante una decision.

Conjugadas las cinco aptitudes emocionales, el ser humano esta en
capacidad de identificar cdmo se sienten los demas, utilizar las emociones en
beneficio del pensamiento, comprender las causas que provocan esas
emociones e incluir y manejar las emociones en su toma de decisiones para
poder optar por las mejores opciones en la vida. (Caruso & Salovey, 2005,
pags. 50 - 58)

Al identificar cdmo sienten los demas, el ser humano esta en capacidad
de leer en las personas, es decir, identificar las emociones, conocer con
precision las emociones propias y las emociones de los que lo rodean. Sobre
todo expresar esos sentimientos. Mas que conocimiento, esta capacidad
subraya la precision de ese conocimiento

Por otro lado, usar las emociones, la persona tiene la capacidad de
determinar cémo le ayudan las emociones y como funcionan en armonia con el
pensamiento. Esta herramienta permite ver el mundo de distintas maneras y

sentir lo que sienten los demas.
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Ya con el conocimiento de las emociones hay que comprenderlas. Las
emociones tienen su propio idioma y sus propios movimientos, por lo que
comprenderlas implica que se puede determinar la causa que se sienten de
cierta manera y predecir qué es lo que pasara a continuacion.

Expresar y dejarse motivar por las emociones es un elemento importante
ya que las emociones contienen informacién significativa y, por lo tanto, seria
conveniente mostrarse abiertos a las emociones propias y utilizar esta
informacion para poder tomar decisiones informadas.

Un claro ejemplo de la eficiencia de utilizar a la inteligencia emocional en
el trabajo, es el estudio que realizd.Investigod cuales eran las diferencias que
distinguian a un trabajador “estrella” de otro que so6lo cumplia con su trabajo.
Los trabajadores “estrellas” generalemtne son capaces de observar sus
emociones y la de los demds; es decir, son mas empaticos, utilizan esta
informacion para manejar sus relaciones interpersonales y asi beneficiar el
ambien laboral. (Goleman & Chernnis, 2005)

Los jefes que tiende a fracasar, puesto que son aquellos que no
soportan la presion, reaccionan con mal humor y ataques de colera, explotan
en contra de sus colaboradores. El ejecutivo con éxito, por otra parte, no pierde
el equilibrio durante las situaciones tensas, y, mas aun, en medio de la crisis
mantiene su serenidad, su confianza, su templanza y su responsabilidad.

Esto no significa que lo que tienen que hacer estos directivos sea
“aguantarse”, lo cual tampoco ayudaria; lo que realmente hacen los
triunfadores es mantener un actitud cuanime, porque toman la situacion como

temporal, lo que les permite elevar su nivel de confianza para resolverla.
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Lo importante es no perder la calma, escuchar a su personal y delegar
responsabilidades; es decir, integrar un equipo de trabajo. Para lograrlo es
necesario que los nuevos jefes posean dentro de su repertorio de habilidades:
la autorregulaciéon emocional, como requisito preliminar.

Definitivamente, las emociones fundamentalmente son sefiales que
indican algo sobre las personas, las situaciones sociales y las interacciones.
Las emociones le dicen muchas cosas de si mismo: como se siente, qué le
sucede, que esta pasando a su alrededor. Pero las emociones pueden
evolucionar con el fin de asegurar nuestra supervivencia, ayudandonos a
trabajar juntos. (Plutchik, 1994).

La administracion de las emociones no se daria sin un auto-
conocimiento y sobre todo sin una buena auto-confianza, y para empezar a
valorar las emociones hay que iniciar por creer en las intuiciones que generan
las circunstancias, en ocasiones, estas pueden parecer irreales pero antes de

juzgarlas hay que identificar su procedencia.

4.3 VALIDACION DE LA INTUICION

Toda persona en mas de una ocasion habria experimentado encontrarse
con respuestas subjetivas a las interrogantes sobre alguna situacion;
respuestas que aparentemente no eran fruto de un razonamiento légico, sin
embargo la razén las reconocia como valiosas y certeras (Enebral &
Balderrama, 2007, pag. 12).

El &mbito laboral no es la excepcién, en diversos procesos de toma de
decisiones, a los decisores se les ha presentado estas respuestas subjetivas,

que en muchas ocasiones han sido valederas o que por lo menos han
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influenciado aquella circunstancia planteada. Frases como: “intuyo que si
adoptamos tal medida, los resultados seran los siguientes” o “Algo me dice que
deberiamos optar por tal alternativa” son escuchadas con frecuencia ante una
proxima toma de decision.

Es evidente que en ocasiones se confunde a la intuicion con deseos,
sospechas, intereses particulares, temores, prejuicios, etc. por lo que se debe
aprender a reconocer una intuicion genuina. (Enebral & Balderrama, 2007, pag.
13). Algunos autores consideran que la intuicion se refiere a una fuente de
conocimiento, factor que no esta lejos de la realidad ya que se alimenta del
conocimiento empirico y académico; sin embargo también se refiere a la
capacidad de percibir las posibilidades y sus implicaciones, haciendo valer la
corazonada o latido (Hogarth, 2001, pag. 19).

A la intuicién en psicologia se la conoce como un pensamiento rapido e
impulsivo que faculta a la conciencia para actuar de diversas formas: primero
comprender, ya que permite clarificar una imagen que no se entiende, luego
inteligencia puesto que realiza un contraste entre lo que se conoce y no se
conoce Y finalmente discernimiento al indagar para identificar lo real de lo irreal.
(Parodi, 2006, pag. 77).

De esta forma se puede entregar validez a las intuiciones, sin dejar de
lado aquellas que son inciertas 0 que se cuestionan quiza por argumentos
analiticos. Sin embargo el dilema formado entre la intuicién y el andlisis
depende exclusivamente del sujeto y su experiencia con la situacion. La
intuicion, si genuina, no miente; pero podria estar equivocada, o el sujeto

interpretarla erroneamente
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“En definitiva, la intuiciébn permite saber, sin saber porque sabemos. Lo
importante es que se identifique que hay detrds de cada sentimiento o
pensamiento, para evaluar la solidez del saber y conciliarlo con la razén
analitica y el conocimiento” (Enebral & Balderrama, 2007, pags. 10, 11).

Es asi como se puede concluir que tanto la inteligencia emocional como
la intuicibn son procesos que van de la mano para la eficiente toma de
decisiones; si el sujeto trabaja en desarrollar su inteligencia emocional y a la
par moldear su intuicién, lograra seguridad en el actuar ante las nuevas
circunstancias y sobre todo generar un habito de aprendizaje de las
experiencias laborales y personales.

El auto-conocimiento, la administracién de éste y la validacion del sentir
permitiran un crecimiento integro al individuo, de tal forma que se pueda
desenvolver en el entorno con una vision de receptividad amplia que se
reflejara positivamente en el actuar y por ende en el proceso de toma de

decisiones.

4.4 ANALISIS CUALITATIVO EMOCIONES — DECISIONES

No existe mejor forma de evidenciar la influencia de las emociones en la
toma de decisiones organizacionales que llevando la investigacion al campo.
Con la finalidad de validar los postulados descritos en el desarrollo de la
presente tesis, se elaboré una encuesta que reune los conceptos basicos de
relacion entre emociones y toma de decisiones.

La poblacion de estudio se divide en dos campos dentro de la
organizacion: nivel operativo - administrativo y nivel ejecutivo - gerencial; donde

se presentan espacios diferentes para la toma de decisiones, puesto que
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consecuentemente en los niveles ejecutivos — gerenciales se dispone de mayor
holgura e influencia para la toma de decisiones.

En tal sentido se tomO una poblacion de 100 personas, con una
confianza del 95% se determind la muestra de 52 encuestados, de los cuales
para ser equitativos con el resultado se tomara 26 de cargos operativos —
administrativos y 26 de cargos ejecutivos — directivos. El Unico requisito basico
para elaborar la encuesta es encontrarse activamente trabajando por 6 meses
consecutivos, con la finalidad de asegurarse de cierta forma que el entrevistado
tenga un espacio adecuado para tomar decisiones en su organizacion.

La encuesta por su lado esta conformada por 7 preguntas en esquema
de respuesta cerrada; es decir que le encuestado dispondra un listado de
respuestas a cada pregunta, de donde debe escoger la que mas se identifique
con su realidad organizacional. Siendo los resultados, los siguientes:

Pregunta 1: En su empresa durante los ultimos 3 meses, usted ¢ha

tomado decisiones que influyeron en terceros?

Gerencial o Operativo
0%
mSi mSi
H No H No
Total
4%

mSi
H No
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Como se puede observar, tanto en los mandos ejecutivos — gerenciales
como en los cargos operativos — administrativos, las decisiones son procesos
gue afectan a todos en la organizacion, por lo que es prudente considerar el
impacto de la decision como otro factor a analizar antes de tomarla.

Pregunta 2: En relacion a las decisiones organizacionales tomadas en

los ultimos 3 meses, usted ¢con que frecuencia utiliza modelos de toma de

decisiones?
1 . EN

Gerencial  ®Nunce Operativo e

0% 0% M Rara vez 13% 0% M Rara vez
42% 33%

0 Algunas Algunas

8% 4 veces 54% veces
H Siempre B Siempre

® Nunca
Total
0% 16% M Rara vez

28%

' Algunas
56% veces
W Siempre

El utilizar modelos de toma de decisiones es una practica muy buena,

puesto que permite esclarecer la situacion problematica entregando mayor
informacion valiosa. En los cargos operativos — administrativos, aun no se logra
instaurar esta practica como importante ante una decision, sin embargo en el
nivel ejecutivo — gerencial esta practica es mas pronunciada, factor que se
puede dar por el grado de informacién que se maneja. En conclusion, los
modelos de toma de decisiones son sanos Yy utilizados adecuadamente,

permiten entregar una mejor decision.
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Pregunta 3: En relacion a las decisiones organizacionales tomadas en

los dltimos 3 meses, usted ¢considera que sus emociones han tomado un

papel importante en la toma de decisiones?

. B Nunca H B Nunca
Gerencial Operativo
31% 0% 11% N Rara vez 29% 0% 0% W Rara vez
(o] =
m Algunas m Algunas
veces veces
H Siempre H Siempre
Total H Nunca
30% 0% 6% M Rara vez
° -
: m Algunas
veces
MW Siempre

En términos generales, toda persona acepta que en el proceso de toma

de decisiones se ve involucrado las emociones de manera importante. Este

reconocimiento es el que permite al decisor administrar eficientemente sus

emociones, logrando que estas trabajen a su favor.

Pregunta 4: Dada la clasificacion del proceso de decisién, ordene segun

su criterio la influencia de sus emociones en cada una de ellas; siendo 1 mayor

influencia y 4 menor influencia

Gerencial
8
7
J 5 6
. ,b." a'b&“' Q}.' ,b."
& KL £
\be, Q <5 R

Operativo
9
7
5
I n:
< K < K ,b."
&Y g & &
N & B S
\b‘zf Q &
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16
J 12 11 11
e e o o
& . c,e?’b (’o°g' \)e‘}
& > & R

La disparidad entre los cargos ejecutivos — gerenciales y operativos —

administrativos se da basicamente por las caracteristicas y necesidades que se

da en su descriptivo de cargo, sin embargo lo importante en este acapite es

mencionar que las emociones se presentan en cada uno de los pasos para la

toma de decisiones, desde la recoleccion de la informacion hasta la puesta en

marcha.

Pregunta 5: En el &mbito laboral, usted ¢ ha tenido experiencias positivas

en la toma de decisiones con influencia de la intuiciéon?

o B Nunca . = Nunca
Gerencial Operativo
23% 4% M Rara vez 0% 25% M Rara vez
4 ' | Algunas Algunas
3% 4 veces veces
- B Siempre m Siempre
® Nunca
Total .,
0% M Rara vez
Algunas
veces
M Siempre

Evidentemente la intuicion juega un papel importante en el proceso de

toma de decisiones; como se indico en este capitulo, a la intuicion se la debe
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educar y darle el valor que corresponde, de tal forma que no se la confunda

con deseos 0 aspiraciones.

Pregunta 6: ¢Considera que una correcta administracion de las

emociones permite tomar mejores decisiones?

Gerencial
0%

mSi

m No

Operativo
0%

mSj

®No

Total

0%

W Si

H No

Un acuerdo total de las personas entrevistadas en el contexto de que

una educacién a las emociones permitira una mejor decision, es asi como se

da relevancia al aspecto emocional que enmarca a una persona.

Pregunta 7:

A su  criterio,

la Inteligencia Emocional

debe ser

considerada como una herramienta basica en el proceso de toma de

decisiones?

Gerencial msi
0%

H No

= Desconozco
el término

Operativo =
D%

H No

M Desconozco
el término
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Total =si
2%

H No

Desconozco
el término

El término Inteligencia Emocional estd cada vez abarcando mayor
espacio en la vida laboral, en su mayoria el decisor conoce y desea desarrollar
esta habilidad para aplicarlo en sus tareas, demostrando que las decisiones
emocionales son mas eficientes.

Un sustento tedrico u un sustento préctico permiten concluir que en
proceso de toma de decisiones influyen, de manera positiva o negativa, las
emociones afectan a los resultados; por o que una correcta administracion, de

estas, a través de la inteligencia emocional permite el éxito.
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CONCLUSIONES

El cerebro emocional trabaja a través del sistema nervioso, en donde
todo proceso del ser humano se ve influencio por las emociones desde la
recepcion del estimulo hasta la generacién de la respuesta, denominadas en el
capitulo uno como capacidades mentales.

Los instintos, las emociones, las intuiciones, los razonamientos y la
planificacién, son capacidades mentales que permiten expresar el sentir del ser
humano, siendo la primera reaccibn mucho mas sensorial y la Ultima con mayor
raciocinio pero sin relegar a las emociones.

Las emociones contienen una serie de datos sobre el sujeto y el mundo
que lo rodea, estas no son aleatorias ni sucesos caéticos que interfieren en el
pensamiento; por lo que es primordial conocerlas y administrarlas para
fructificar sus dones.

Todo ser humano nace con la capacidad de sentir y necesita sus
emociones desde sus primeros dias; sin embargo existen otras que se forman
en base a las experiencias vividas y que son almacenadas tanto en el
inconsciente como en el consciente, estas emociones son las que crean el
mejor espacio para la toma de decisiones.

En ocasiones se puede confundir una intuicion con una emocion, si bien
las dos son sensaciones emocionales; la intuicibn es una verdad que no
requiere demostracion, puesto que se presenta como evidencia de si misma, y
la emocion es un estado afectivo que se fundamenta en la experiencia, y

permite un mayor grado de conciencia.
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El proceso de toma de decisiones involucra lo racional y lo emocional, en
el grado que la persona considere 0 siente necesario, es imposible determinar
la combinacion exacta pues la perfeccion se logra con la satisfaccion personal
del sujeto.

En el @&mbito organizacional, la toma de decisiones no es diferente, el ser
humano si bien cuenta con modelos racionales que ayudan a organizar los
conceptos en relacién a la circunstancia, son las intuiciones y las emociones
las que finalmente permiten concluir. Como se ha expuesto la incertidumbre
claramente disminuye la confianza en la planificacién y por el contrario, puede
ser util para reconocer las oportunidades Unicas.

La incertidumbre con la que se debe sortear va mas alla de una
causalidad del azar, puesto que los acontecimientos que se presentar a pesar
de ser impredecibles tienen su explicacién que en muchas ocasiones generan
postulados importantes a considerar en el futuro.

Para lograr la confianza en las intuiciones y emociones es necesario que
la inteligencia emocional desarrolle la formacion de habitos, por lo que primero
se debe aprender a reconocerlas y dar el valor correspondiente segun sea la
circunstancia. La inteligencia emocional permite alcanzar esa seguridad
interior, a través del desarrollo de las competencias emocionales internas y
sociales.

La administracion correcta de las emociones parte del conocimiento de
la propia personalidad y del entorno; una personalidad definida, una adecuada
administracion del estado animico y una habilidad empética de expresion

permiten el éxito de la decision.
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Concluida la investigacion se da por cumplido el objetivo al analizar la
influencia y administraciéon de las emociones en la toma de decisiones
organizacionales, con la finalidad ratificar la hipotesis planteada que menciona
gue en el proceso de toma de decisiones influyen, de manera positiva o
negativa, las emociones afectan a los resultados; por lo que una correcta

administracion, de estas, a través de la inteligencia emocional permite el éxito.
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RECOMENDACIONES

Personalmente reconocer la influencia de las emociones permite crecer
intelectualmente, pero esto se lo debe realizar con un buen acompafamiento
gue permita llevar una consecucion adecuada y no ser presa del
sentimentalismo.

Organizacionalmente no es suficiente reconocer nuestras emociones, es
importante y primordial reconocer las emociones de quienes trabajan con
nosotros, esto beneficiara la comunicacion y por ende la consecucion de las
tareas de forma efectiva.

Finalmente se recomienda realizar una investigacion profunda en
términos de Inteligencia Emocional, no solo como conocimiento de su
administracién sino como pilar de un desarrollo intelectual; se han realizado
varios estudios que permitiran ejemplificar el desarrollo de este factor

emocional.
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