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La razones de la emocion en los procesos de decision

The Reasons of Emotion in Decision Processes
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Resumen / Summary

El proposito de este trabajo es analizar y describir el proceso de toma
de decisiones estratégicas en las organizaciones, vinculando la escala
individual con el organizacional en sus dimensiones racionales y emocio-
nales a través de un modelo. Se construye el marco tedrico del trabajo a
partir de la Teoria de la organizacion con algunos aportes nuevos desde
fuera de la disciplina (inteligencia emocional), en una integracion que
retne aspectos de los dos paradigmas contemporaneos dominantes: el
imperio de la razén y el del caos.

The aim of this paper is to analize and describe the strategic decision making
process in organizations relating the individual level to the organizational one, in
its rational and emotional dimensions through a model. The theoretical work
frame is built, starting form the Organizational Theory and some new
contributions out of the discipline (emotional intelligence), in a blending which
gathers aspects of the two dominating contemporary paradigms: the Empire of
Reason and the Empire of Chaos.
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Introduccién

La emocidénlse ha encontrado siempre presente en la toma de decisio-
nes, atn dentro del rigor profesional y a pesar de que tengamos el
pensamiento entrenado racionalmente para gestionar organizaciones.

Lo realizado por la Teoria de la organizacidon y en el terreno de la
razon (de la racionalidad dada tentativamente en el hemisferio izquier-
do), permite hoy intentar avanzar en el terreno de lo emocional (el
hemisferio derecho del cerebro humano).

En los dltimos diez afios comenzaron a proliferar, tal vez como resulta-
do de lo que podemos englobar como el posmodernismo iniciado en el
pensamiento de los paises centrales, los estudios sobre los sentimientos y
que desembocaron en el descubrimiento de distintas inteligencias, entre
ellas la conocida como inteligencia emocional.

Esto merece que se le preste la debida atencién en el sentido de transitar
la posibilidad de hacer estructurables y por lo tanto posible de ser
aprehendidos estos aspectos para que lleguen, en algin momento, a tener
la categoria de conocimientos.

Las emociones tienen un peso importante cuando diagnosticamos, ana-
lizamos, evaluamos y seleccionamos una alternativa de accion, sobre todo
si la decisidn es estratégica, ya que la ambigiuedad y la incertidumbre
constituyen el ambiente natural que amplifica el fluir de las emociones.

Sin embargo, este vital aspecto no fue introducido en un modelo acerca
del proceso de toma de decisiones. Existen razones para que asi sea. No
se consideran elementos que puedan ser estructurables, identificables,
las variables intervinientes, resultando dificultosa la descripcion de sus
comportamientos y relaciones.

En este trabajo, se partié del enfoque de las organizaciones como
instrumento para la solucién de problemas a través del proceso de infor-
macion para la toma de decisiones, lo que se encuentra en linea con la
Teoria de la organizacion.

A partir de ello, se aborda el nivel estratégico de decisiones con una
metodologia utilizada para la solucién de problemas, tomados de la ma-
tematica y tal como lo hace Federico Frichknetch, (1993).

Incluimos la escala individual de analisis en la dimensién racional,
como paso previo para completar la propuesta con la dimension emocio-
nal tanto a escala individual como organizacional.

La consigna guia de nuestro andlisis se relaciona con el
cuestionamiento acerca de (cuales son los componentes de comprension
del proceso estratégico, que tenemos que contemplar para tener en cuenta



en forma conjunta, lo racional y lo emocional en la toma de decisiones?

El enfoque propuesto, acompafiando a los procesos racionales y politi-
cos, intenta contribuir al proceso de aprendizaje generativo en la toma
de decisiones estratégicas. Hacer el sentimiento y la emocion debatibles
a través de la razon, y que no queden en el plano de las creencias, posibi-
lita un crecimiento cualitativo en el liderazgo y la conduccion de las
organizaciones, ya que se logra trascender de alguna manera la razon
para llevarlos al plano ético de la conviccién y responsabilidad, dando
valor y sentido al comportamiento que genera aprendizaje comun.

Marco teérico

Partiendo del concepto de organizacion (Simon, 1947), como comple-
jo disefio de comunicaciones y demés relaciones que se pueden producir
en un grupo de seres humanos, denominado en sociologia como “sistema
de funciones”, se analiza el estudio de las organizaciones a partir del
enfoque de Federico Frischknecht, (1993).

El autor propone estudiar las organizaciones como los sistemas de pro-
cesamiento de informacién (software) de las empresas (hardware), a partir
de la comunién de ideas con Simon (1947) acerca de la adopcidn de una
teoria psicoldgica que ofrece un lugar al comportamiento racional, subra-
yando que el comportamiento de las empresas no puede explicarse por la
causalidad fisica y natural de su hardware sino por la intencionalidad
simbolica y artificial de su software.

La recursion, el axioma basico que define el procesamiento de infor-
macion, equipara ideas y acciones por medio de un lenguaje comun que
sigue a un ciclo de tres niveles a traves del cual la organizacion y la
direccion deben converger para que la empresa pueda sobrevivir; cons-
truyendo un discurso que relaciona la organizacién y la direccion me-
diante la informacion a través de tres niveles de cierre del lenguaje, del
conocimiento y de la decision: estratégico, administrativo y operativo.

En el modelo planteado, Frischknecht (1993) distingue la motivacion
no simbolica y natural, de la racionalidad simbdlica y artificial. La moti-
vacién enciende y apaga los diferentes niveles racionales respectivamen-
te en tres niveles de satisfaccion: disconformismo, tensién y frustracion;
sefialando que éstos son cognitivamente impenetrables, es decir, son
procesos no simbdlicos que, por eso, carecen de connotacién.

Acompafiando lo anterior puede citarse el concepto de racionalidad
(Simon, 1947), ya que segun el enfoque propuesto, dos personas, con las
mismas capacidades, los mismos objetivos y valores, el mismo conocimiento



y la misma linea de informacidn s6lo pueden decidir racionalmente la
misma linea de accion, por lo que éstos son los “limites” de la racionalidad
con que tienen que entenderse los principios de la administracion. El
individuo estd limitado, de una parte, por capacidad, hébitos y reflejos
que no pertenecen ya al dominio de lo consciente.

La motivacién es la realimentacion que cierra el sistema
autoorganizante, autolingiistico y teleoldgico planteado por Frischknecht
(1993), en el cual la motivacion2solo pertenece a los individuos, nunca a
las organizaciones porque las organizaciones no tienen existencia real;
s6lo existen en nuestras mentes y computadoras, sefialando que la
motivacion nos aleja de las acciones que sentimos amenazantes y nos
acerca a las que nos gustan.

A partir de lo anterior, consideramos que el término motivacion se
vincula con el de intuicion expuesto en "La Inteligencia Emocional apli-
cado al liderazgo y las organizaciones" (Cooper y Sawaf, 1998), donde se
cita a Carl Jung el cual recordd que el término intuicién “no denota algo
contrario a la razén, sino algo que esta afuera del campo de la razén”.

Por otra parte y para reafirmar laconsideracion acerca de la pertinen-
cia del enfoque planteado, el ambiente en que hoy se llevan a cabo los
negocios integra conflicto y cooperacién, caos y colaboracién creativa,
denominado estos ambientes por James Moore (Schvarstein, 1998) como
ecosistemas de negocios, especie de caos organizado y coevolucién crucial
parecida a lo que ocurre en los ecosistemas bioldgicos.

En situaciones complejas, no analizables, con oportunidades ocultas,
condiciones cambiantes, nunca de rutina (Cooper y Sawaf, 1998), las
compafiias s6lo podran seguir teniendo éxito si sus lideres pueden dominar
estas circunstancias que requieren mas que analisis técnico, inteligencia
emocional y, concretamente, flujo intuitivo, enfoque que determina la
aplicacion de la alta inteligencia emocional, ya que, en lugar de fiarse
tanto de planeacion y prediccion, se exploran los efectos del dialogo y la
influencia, la anticipacién de oportunidades y cambios, y acogen
iniciativas de responsabilidad y propdsitos compartidos.

EL_ABORDAJE

El enfoque metodolégico utilizado es el de resolucién de problemas
aplicado a la gestion de organizaciones.

Partiendo de hechos y valores, se transitan los pasos establecidos por
Federico Frischknecht, (1993) que son: enunciado (problema), planteo



(modelo), solucion (programa de resolucion), respuesta (conocimiento o
resultado obtenido) y prueba (grado de satisfaccion y realimentacion).

Se puede hacer una analogia entre estos pasos y la secuencia que
surge de entender a la organizacién como un ente que procesa informa-
cion, a través de los procesos de: informacidn /datos, planeamiento/analisis,
decision, comunicacion /influencia y control /realimentacion, por lo que
cada paso responde secuencialmente a cada una de las funciones.

U nién de conocimiento y decision

De acuerdo con el marco tedrico y la metodologia expuesta y creyendo
en la naturaleza constructiva del conocimiento y la decisién humana, se
toma el pensamiento de Federico Frischknecht (1993) y por lo tanto la
recursion como el sistema de decisién que enlaza ideas y accién en un
ciclo evolutivo de realimentacidn. Seguramente se interpretan algunos
de los conceptos por él vertidos de una determinada forma, que hace a la
libertad intelectual que nace de la metodologia que adoptamos.

Tomamos como base los niveles de decisiones (estrategia, planeamiento
y operacion), a partir de la consideracion de los pasos de enunciado,
planteo, solucion, respuesta y prueba.

El aspecto central para la direccidn de las organizaciones, y por lo
tanto para su liderazgo y conduccion, es que equivocarse en la naturaleza
de la situacién a acometer significara pérdida de eficiencia organizacional
y por lo tanto, se puede decir con conceptos actuales, pérdida de
competitividad organizacional.

Explicando sintéticamente el modelo propuesto por Frischknecht
(1993), como para dar continuidad a nuestro fin de incorporar la escala
individual y la dimensiéon emocional, afirmamos que el proceso de nivel
de decisidn estratégico persigue la cohesion. Ningun plan puede pensarse
ni implementarse con efectividad si ésta no se logra. Los valores de los
actores son procesados en la coalicidn organizacional, ya que ésta es un
sistema primordialmente politico, luego ante los conflictos entre ellos se
pasa a una etapa de negociacidn, donde los recursos y el poder junto con
la identificacion/sumision dan como resultado una respuesta de influencia
en la estructura organizacional. Todo esto es realimentado en el &mbito
organizacional por un control social de la coalicién, que sera reforzador o
compensador de acuerdo con la mayor o menor satisfaccion de los fines.

Si esto no se encuentra debidamente procesado y no se establecen
criterios politicos suficientemente cohesionados, el nivel siguiente de de-



cisiones, o sea el de planeamiento, no se puede dar o sufrird fuertes
condicionamientos.

Siguiendo las etapas establecidas para una metodologia de solucién
de problemas, en el nivel de planeamiento hay que contar como input con
la informacion administrativa, que se integra en un modelo de represen-
tacion, para posteriormente hacer los anélisis y evaluaciones necesarias
para la seleccion de la alternativa que es la decisién. La salida son las
directivas que se imparten a los individuos que conforman la estructura
de tareas organizacionales, obrando como mecanismo realimentador del
sistema, el control administrativo, también denominado de gestion.

Sin el siguiente nivel de operacion no se puede llevar adelante la
tarea de la direccion, que es llevar el pensamiento a la accién. En el
nivel estratégico existe ambigledad, en el de planeamiento incerti-
dumbre y en el operativo riesgo, con respecto a la informacion o cono-
cimiento a procesar.

Las organizaciones que no aprenden tratan el nivel de planeamiento
como estratégico y el operativo como de planeamiento, cuando no el
operativo como estratégico.

En este nivel decisorio la finalidad a lograr es la efectividad después
de trabajar con los datos registrados y detectados, los que se consideran
necesarios para la operacién, registrandose el céalculo programado
consiguientemente. Con las instrucciones se da la salida al sistema, siendo
el control operativo el mecanismo realimentador recursivo.

Se expusieron los pasos metodoldgicos de la estrategia de abordaje
que trata de resolver el problema planteado, en el proximo apartado se
comienza con la incorporacion de la escala individual como procesador
primario del conocimiento en la dimension racional.

Elindividuo satisfactoriamente racional.
Las razones de larazoén

El esfuerzo de la Teoria de la organizacién consistié en la demostra-
cion de los limites cognitivos sobre la racionalidad humana y
organizacional. En este trabajo se apela a un vector diferente de la
racionalidad. Porque la emocién no es s6lo un “limite” a la razén, sino
una dimension propia que ademas de condicionar la razon, la modela y
le da sentido. Empefiada en descubrir las limitaciones de la razén hu-
mana y de vislumbrar estrategias de potenciacion de la misma, la “Teo-



ria de la administracion trata de controlar lo no-racional y si lo no-
racional es poco importante, la organizacion es también poco importan-
te” (Simon, 1947).

Elster (1996) sefiala en este sentido que las emociones importan por-
que nos conmueven y perturban porque mediante sus vinculos con las
normas sociales estabilizan la vida social. En El Error de Descartes, Anto-
nio Damasio (2000) utiliza sus trabajos para enfrentarse a la vieja con-
cepcion de que las emociones son un obstaculo para la adopcion racional
de decisiones. En su teoria, “las emociones emergen mas bien como una
precondicion esencial para la racionalidad”, concluye diciendo que “nues-
tra capacidad para adoptar decisiones rapidas cuando el tiempo es lo
decisivo, se debe a nuestra dependencia o confianza en ciertos marcado-
res somaticos o, en sentido tradicional, a una cuestién de entrafias o
sentimientos viscerales”.

El espacio apropiado por la emocion es el de las decisiones estratégi-
cas, en el que los conflictos resultan no sélo de las limitaciones a la
razon o la denominada racionalidad limitada sino también de factores
ajenos a la razon, y por ello no categorizables como simples “limitacio-
nes” a ella. La emocion es un vector diferente que se hace presente
desencadenando conflictos (redefinicion de la teoria del conflicto de
Simon) que no siguen pautas “racionales”, pero que tampoco deberia-
mos juzgar como “irracionales” en sentido estricto: la que alli prima es
la “razén” de la emocién.

Conocemos sobradamente las implicancias organizacionales de esta
“militancia conductista”, ya no podemos sostener la automatizacién cre-
ciente de las decisiones soslayando los factores situacionales y su im-
pacto en la percepcién del hombre. Por lo demas, es trillado ya el argu-
mento de la necesidad de descentralizar ante las presiones de un entor-
no complejo en el que la competencia se exacerba, frente a la razén
centralizadora de los programas.

No se puede seguir nuestro desarrollo conceptual de la escala in-
dividual en la dimension racional sin mencionar la decisién de parti-
cipar de los individuos en las organizaciones como parte de la teoria
del equilibrio organizacional expuesta por Simon (1947). Este equili-
brio refleja que la organizacion obtiene sus objetivos remunerando a
sus integrantes con incentivos adecuados (materiales o no materia-
les) y motivandolos a continuar participando en la misma, garantizan-
do con esto la supervivencia.

Iniciamos el andlisis del proceso racional de toma de decisiones a es-



cala individual con un enunciado que parte de las necesidades de los
individuos en que basan su supervivencia, que es la finalidad buscada
con su participacién en la organizacion.

Estas necesidades no pueden ser satisfechas en su totalidad por la
inexistencia de recursos totales, y ademas porque hay competencia sobre
los mismos. Por lo tanto, el planteo es que hay situacion de conflicto,
interno del individuo y externo con respecto a los demés individuos en
competencia. Ello lleva al imperioso establecimiento de prioridades.

Estas prioridades, que significan por otro lado la existencia de tole-
rancia, son las que deciden el grado de voluntad de participar como
resultado de una evaluacién. Esta es la solucion para satisfacer las
necesidades prioritarias con la finalidad de supervivencia. La respuesta a
través de la tolerancia, con respecto a la teoria de equilibrio, es la que
permite el rango de amplitud necesario para que el sistema organizacién/
individuo funcione. La realimentacion recursiva estard dada por los
resultados controlados de las acciones consiguientes bajo el denominado
control de expectativas.

El invididuo emocional. Las razones de la emocion

Complementamos al proceso de decisién racional individual con el
proceso individual emocional que lo acompafia como un metaproceso.
Frischknecht (1993) considera que el proceso racional es simbdlico,
linglistico, verbal, consciente y asociativo, en tanto que la motivacion -
emocion- trata con procesos discriminatorios, no simbélicos, no esta
codificada en lenguaje, es ilegible e inconsciente, por eso para tratar de
hacerlo simbélico tomamos las salidas del sistema en el abordaje
establecido en este trabajo.

La discriminacidn controla la asociacion; la motivacion controla la
racionalidad (Simon, 1947), pero no es tan importante saber qué es lo
primero porque, como dice Frischknecht (1993), el proceso conforma el
ciclo cibernético, sin fin y autocorreccion.

El concepto propuesto como enunciado es el de sensaciones, senti-
miento al que posteriormente se le da significado a través de los valores,
lo que implica (Ortega y Gasset, 1983) que los valores no se perciben con
los sentidos; los sentimos (Scheler,1973), pero no con un sentimiento
habitual, sino con un sentimiento especial, por lo que podria asimilarse a
la intuicion, como lo hace la escuela fenomenoldgica de Husserl.

En relacion con lo propuesto en el parrafo anterior, se distingue en



nuestro modelo entre enunciado y planteo, coincidimos con Elster (2000),
cuando afirma que “en buena medida las emociones se desencadenan
por las creencias” (Elster, 2000) y cuando sefiala que “las emociones, lo
mismo que los deseos y las creencias son intencionales: son sobre algo.
Difieren en este aspecto de otros sentimientos viscerales” (Elster, 2000).

No hay que desconocer por otra parte, lo recursivo del proceso, “Una
vez que la emocidn se convierte en un elemento cognitivo puede pro-
vocar nuevas emociones 0 metaemociones... La relacion entre las emo-
ciones y las normas sociales es, de hecho, un camino de doble sentido.
Las emociones regulan las normas sociales, pero también pueden ser el
objetivo de dichas normas” (Elster, 2000).

El por qué se considera como planteo la significaciéon dada por la
integridad es porque ésta es, como la Illaman Cooper y Sawaf (1998),
“integridad aplicada” y se puede observar como consultar uno con su
conciencia y tener el valor de actuar de acuerdo a ella, requiriendo
tres elementos centrales: discernimiento (distincion entre lo correcto
e incorrecto), actuar de acuerdo a éste (aun a costa personal) y de-
cirlo claramente.

La solucion se establece a través de la intuicion, apoyando nuestras
ideas en el significado de intuicién como de “alto rendimiento” con las
caracteristicas descriptas por Cooper y Sawaf (1998), como elemento
motivador, fortalecedor de la razon, proveedor de informacion vital y de
retroinformacion ademas de generador de creatividad e innovacion;
traduciendo la movilizacidn de las intuiciones en un compromiso con la
organizacion, el que es evaluado a través del control de bienestar emocional
por parte del individuo, en la bisqueda constante de su identidad.

La expresién de las emociones como un comportamiento aceptado
culturalmente resulta promotora de un clima que favorece la innovacion,
ya que disminuye el sentimiento de vergiienza ante los impulsos indivi-
duales. No puede existir un buen clima organizacional sin que sea vea
facilitada la expresion de las emociones.

La identidad se consigue a partir del fundamento de honestidad
emocional en la expresion de las “intuiciones” de cada uno de los indi-
viduos que conforman la organizacién. La identidad no debe contrapo-
ner al cambio, ya que se la puede definir (Nozick, 1981) como la cuali-
dad de un ser en virtud de la cual resulta el méas préximo al que él
mismo era antes de cambiar.

Se parte del proceso de toma de decisiones a escala individual, que
integra las dimensiones racionales y emocionales, desde la pespectiva de



actitudes que tenemos que llevar a aptitudes, o sea valores positivos para
la direccion organizacional facilitando la conduccidn vy el liderazgo hacia
los objetivos organizacionales. Se continua con la construccién de la de-
nominada dimension emocional de la toma de decisiones a escala
organizacional, enunciando y describiendo los elementos del proceso que
se considera necesario tener en cuenta para superar la calidad decisional
en las organizaciones. Esto es producto de un intento de redefinicion de
la teoria del equilibrio de la teoria de la organizacion.

Los conceptos a los que se llega son el resultado del comportamiento
“emorracional” del individuo integrado, desarrollado en este trabajo, més
la conjuncién de los procesos de decisiones racionales descriptos que se
originan en la Teoria de la organizacion en general y de Federico
Frischknecht (1993) en particular. Se llega entonces a una escala
organizacional de otra dimensidn, que revisay complementa, fusiondndose,
las tipologias de decisiones expuestas.

Se parte de los Principios estableciendo un comportamiento que se
basa en ellos y que nace de los valores. EI modelo de liderazgo centrado
en los principios (Covey, 1997) hace que la gente encuentre significado y
realizacion. Es ese significado el que se mencion6 en el planteo de la
dimensién emocional individual cuando hablamos de integridad, lo que
permitiria reducir la brecha entre lo “predicado “y cdmo se vive.

Con los principios basados en los valores (interrelacionando las di-
mensiones emocional y racional) tendremos integridad, obtendremos
significado como para mantener una vision tanto personal como
organizacional. Basados en los principios tendremos honestidad, y esto
es lo necesario para llegar a una cultura3en donde confluyen todos
estos valores.

De acuerdo con Elster (2000) en que “debido a las variaciones
cognitivas entre diversas culturas, no podemos asumir que estas expre-
siones sean universales y fijas entre los humanos. Sin embargo, tampoco
deberiamos aceptar que esas expresiones sean indefinidamente maleables.
Aunque la cultura pueda modular y conformar las emociones y las ansias
esta misma afirmacién ya presupone que existen tendencias preculturales
o transculturales que son las que hay que modificar y conformar”.

Una cultura en este marco debe contener alta confianza, y ello es
posible porque “la confianza proviene de los principios” (Covey, 1997). Es
la forma de lograr competitividad, ya que no se puede lograr excelencia y
calidad sin una cultura en la cual confluyan estos conceptos.

La cuestion es no poner mas el énfasis inicial en la tecnologia, las



estructuras, los sistemas y los procesos, sino que éstos permitirdn alcanzar
mayor desempefio en las organizaciones si ponemos el énfasis en los
principios y la confluencia4 de ellos en la cultura adecuada, brindando
una naturaleza organizacional con este “sentido comun”. Las modernas
tecnologias, los nuevos términos no son mas que “cosméticos” y después
vuelve la desilusidn y ésta lleva al descreimiento.

Esto no significa anclarse, sino que deben constituirse en los elementos
del aprendizaje generativo, de la innovacion, ésta es la solucién, la
innovacion es herética y se basa en la tolerancia como ésta en la confianza.
Para innovar y obtener un aprendizaje organizacional en las organizaciones
actuales hay que delegar, ;como podemos delegar sin tener confianza?,
éste es el concepto de solucion que identificamos en el proceso. Como
resultado se debe obtener la transformacion, el cambio.

Este es un tema organizacional que tiene incidencia en lo individual.
Como dice Covey (1997), "los lideres del mafiana apreciaran mas sus
principios que sus organizaciones”. En el paradigma del trabajo actual no
debe considerarse esto como malo, siendo leales a si mismos serd la mejor
manera de servir a las organizaciones. Estardn comprometidos con su
desarrollo personal y profesional.

Raciocinio y emocién estan conectados de manera inseparable y no
Somos un mecanismo que juega con nuestro cuerpo. La fisica también
se ha separado del mecanicismo para llegar a la incertidumbre, el caos
y la complejidad.

Elster (2000) de acuerdo con Williams y Spacks observa que, “una vez
que la emocién se conceptualiza, dicha emocion también cambi6. Una
emocién puede existir en un nivel conductual y fisiolégico, incluso aunque
la emocién no esté conceptualizada como tal. En estos casos podemos
decir que la emocion existe como protoemocion. Cuando una emocion
se conceptualiza, podemos decir que existe como una emocion
propiamente dicha”.

Adherimos a la opinién de Covey (1997) sobre que una mision em-
presaria no se puede anunciar como si se tratase de un informe, tiene
que venir de la emocién de la gente, porque de no ser asi sera dejada
de lado por completo y se transformara en fuente de criticas dentro de
la propia cultura.

La realimentacion Ilamada prueba es justamente la confirmacion soste-
nida de la cultura. Evaluar constantemente que no se pierda el radio de
confianzah Con ello se alcanzara la finalidad organizacional propuesta: la
fluidez (flujo intuitivo), componente indispensable de la emorracionalidad.



Conclusiones

Los conceptos del proceso de decisiones en la dimension emocional se
constituyen en aspectos a tener en cuenta en la conduccidn y el liderazgo,
fundamentalmente por las adecuaciones tedricas que se observan y que
se deben constituir a la postre en accién.

En la dimensiéon emocional que se propone incorporar, sostenemos la
finalidad del individuo de perseguir la identidad, lo que se integra con la
supervivencia del mismo individuo en la dimensién racional.

Esta integracidon, denominada emorracionalidad, llevada a la escala
organizacional se constituye en la bdsqueda de fluidez (inteligencia emo-
cional), y la retrocesién a esa escala supone la mejora de la calidad de los
procesos de decision estratégica, administrativa y operativa, incorporada
posteriormente en la estructura organizacional conduce a un sostenido
aprendizaje generativo.

El objetivo final es reconocer la emocién, y por lo tanto su canalizacion
en lo que se conoce como "inteligencia emocional”, en el estudio de la
Teoria de la organizacién, con la expectativa de que tenga a la postre un
desarrollo que permita mejorar las ideas y la accion.
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N otas

1Se utiliza el término emocion coincidiendo con Antonio Damasio (2000) que
expone que, emociones y sentimiento de emociones, respectivamente, son principio y
fin de una misma progresion, pero a lo largo del continuo. Resulta muy diferente el
cardcter casi publico de lasemociones y laabsoluta intimidad de los sentimientos afines.
El autor propone que el término sentimiento se reserve a la experiencia privada y
mental de una emocion, en tanto que lavoz emocion se use para designar una coleccién
de respuestas, mucha de las cuales son publicamente observables.

2Término vinculado al sefialado por el mismo autor como percepcidn selectiva:
Frente a un estimulo complejo, el sujeto percibe en él lo que esta “dispuesto” a percibir;
mientras mas complejo o ambiguo sea el estimulo, mas se decide la percepcion por loque
yaesta “en” el sujetoy menos por lo que esta “en” el estimulo.

3Se destaca la definicion de cultura expuesta por Elster (2000),.. “entenderemos
por cultura cualquier patrén de conducta, normas, valores, creencias y conceptos que
sea més que individual pero menos que universal... Lacultura es el reino de lo particular”.

4Segun lo propuesto por Robert K. Cooper y Ayman Sawaf (1998) se define "la
confluencia" como lareunidn de intuiciones, talentos dispares, propésitos y competencias,
personas y posibilidades en un todo unificado.

5Radio de confianza: La confianza es una fortaleza emocional que empieza con el
sentimiento del propio valory propésito, que extenderemos a otros como el radio de un
circulo de confianza para construir puentes de un problema a otro, de una idea a otra,
de una persona aotra.



Anexos

MODELO RACIONAL DE DECISIONES - F. FRISCHKNECHT
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Figura 1. Emorracionalidad y toma de decisiones



