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CAPITULO -1

Introduccion

1 Contexto y justificacién

1.1 El plan estratégico

“If You Fail to Plan, You Plan to Fail”, (Simoneaux; Stroud, 2000).

La estrategia que ha estado histéricamente relacionada con el mundo militar, no empezé
a utilizarse en el mundo empresarial hasta los afios 60 (Cavalle, 2013; Grant, 2012). De
hecho el concepto de estrategia corporativa no comenz6 realmente aplicarse hasta la
publicacion que en 1971 realizo sobre el tema el profesor de Harvard, Kenneth, R
(Cavalle et al, 2013).

En la décadas posteriores, no han sido pocos los autores que han continuado realizando
aportaciones al mundo del management, como fue el caso de Michel Porter el cual,

presento por primera vez el concepto de ventaja competitiva (Cavalle et al, 2013).

Sin embargo, la estrategia de acuerdo con Gary Hamel, no comenz6 con las teorias de
Igor Ansoff, tampoco lo hizo con Maquiavelo, incluso seguramente tampoco con el genial
estratega chino Sun Tzu. La estrategia es tan antigua como los conflictos y las guerras de
la humanidad. (Cit. en Hindle, 2008)

La palabra “estrategia” procede del griego “strategos” que significa “general”; estrategia
es la ciencia y arte del general. En aquella época la informacion se buscaba con fines

militares y las estrategias se disefiaban con el objetivo de vencer en el campo de batalla.



Si tuviéramos que buscar una definicibn mas exacta de la palabra “estrategia”’,
encontramos la siguiente en el wordsmyth dictionary , “estrategia: es un plan, método o
serie de acciones disefiadas para lograr un objetivo o un efecto concreto” (Cit en. Grant,
2012).

De acuerdo con (Barnard, 1938; Hofer y Schendel, 1978; Lindblom, 1959; March y Simon,
1958; Burns y Stalker, 1961; Emery y Trist, 1965; Mintzberg, 1973; Quinn, 1978), existen
numerosas teorias en el campo de la estrategia. Lo cual y de acuerdo con (Bourgeois y
Brodwin, 1984; Chaffee, 1985; Mintzberg, 1978; Nonaka, 1988) ha ido con el paso de los
afios desembocando en formas diferentes de desarrollar y hacer los planes estratégicos

en las empresas (cit. en Moussetis, 2011).

Ademdas y de acuerdo con Miller y Cardinal, (1994); Schwenk y Schrader (1993);
Fredrickson y Mitchell (1984); Miller y Friesen (1977; 1983); Shrivastava y Grant (1985);
Wooldridge y Floyd (1990) las multiples investigaciones empiricas realizadas los ultimos
afios han aportado la posibilidad de elegir entre una amplia diversidad de estrategias (cit.
en Moussetis, 2011). Este es un punto fundamental que desarrollaremos ampliamente a
lo largo de esta investigacion, ya que junto con el contexto, problema de investigacion y

justificacion, aportaremos una via sobre la cual se puede basar la estrategia empresarial.

Aunque han sido muchos los autores que a partir de aquella publicacion en 1971 de
Kenneth, R , han realizado multiples aportaciones al mundo del management, también
anteriormente encontramos ya algunas aportaciones relacionadas con la figura del
directivo empresarial y sus necesarias capacidades individuales para la gestion

empresarial.

Comenzamos destacando a Argyris (1965, 1975, 1985), Argyris y Schon (1978), cuyas
investigaciones se centraron principalmente en el desarrollo de las capacidades
individuales del directivo respecto a la resolucién de conflictos o de personas, a Barnard
(1938; 1948) y sus aportaciones en el campo de la gestion de valores en las empresas.
De hecho este autor es considerado precisamente uno de los pioneros en analizar el

liderazgo desde un enfoque mas social y emocional.

Chandler (1962), considerado como uno de los pioneros en estrategia y estructuras, este
autor propone que una estructura corporativa se establece con el objetivo de desarrollar
una determinada estrategia corporativa. Es decir, que la estructura a de adecuarse a la

estrategia, y no al revés.



No podemos olvidarnos de otros autores fundamentales como, Drucker, y su desarrollo
de la maxima efectividad en el directivo. Ansoff, las aportaciones de este genial estratega
de la era moderna, han sido la base de multitud de estudios e investigaciones y de otros
muchos analistas y planificadores estratégicos, tal como Porter con “competitive
advantage”, o Hamel y Prahalad con “core competence”, y muchos mas como (Quinn,
1978;1980), (Barnard, 1938); (Bourgeois y Brodwin, 1984); (Chaffee, 1985); (Hofer and
Schendel, 1978), (Lindblom, 1959), (March y Simon, 1958); (Mintzberg, 1973;1978),
(Nonaka, 1988), (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Volviendo a Ansoff, este centra una gran parte de sus esfuerzos en aportar a las
empresas una metodologia que permita a los directivos hacer predicciones sisteméaticas
del futuro con el objetivo de poder planificar sus estrategias. Para ello considera
fundamental evaluar y cuantificar toda la informaciéon que precisa el directivo y en
especial la de tipo cualitativo. Digamos que centra una gran parte de sus estudios en el
diagnostico de la situacion en la empresa como parte principal de plan estratégico, lo que
el denomina, diagnostico estratégico.

1.2 El diagndstico de la situacion

"...si el primer paso de un planteamiento es equivocado, todo lo que sigue estara
equivocado". C. S. Lewis (1940).

El diagnostico de la situacion en la empresa es la primera parte de cualquier plan
estratégico. De la exactitud y del buen hacer de este dependera en gran parte el buen fin

de toda la estrategia.

El Diagnostico de la situacion es por tanto la base fundamental sobre la que se construye

toda decision y/o plan estratégico.

El motivo de esta afirmacion esta en que del diagnostico de la situacion saldran
formuladas las correspondientes ventajas competitivas que a su vez, deberan permitir a
la empresa diferenciarse de su competencia y por tanto lograr sus objetivos. De acuerdo
con Grimm y Smith et al (1997), el buen entendimiento de la naturaleza de las ventajas
competitivas esta en el corazon del management estratégico. (Cit. en Sirmon; Hitt;
Arregle, 2010).



Para realizarlo, precisamos de hacer la evaluacion tanto de nuestras fortalezas y
debilidades como de las de la competencia, lo cual conlleva un andlisis riguroso de los
recursos y capacidades con que cuenta la empresa para poder competir en su respectivo
mercado. Porter (1981), considera que los recursos y capacidades de una empresa son

aguellas fortalezas que le permitan disefiar e implementar sus estrategias.

Para Carrién (2006), el conocimiento objetivo de los recursos y las capacidades con que
cuenta la empresa, como origen de la definicion de las posibles ventajas competitivas, es
la base para definir su estrategia. Sin embargo nos advierte que dicho conocimiento de si
misma debe de cimentarse en los fundamentos de la filosofia socratica y de la mas

reciente inteligencia emocional. De esto nos ocuparemos mas adelante.

Y anade: “Los recursos y las capacidades cada dia tienen un papel mas relevante para
definir la identidad de la empresa. En el entorno actual (incierto, complejo, turbulento,
global...), las organizaciones se empiezan a preguntar que necesidades pueden

satisfacer, mas que necesidades quieren satisfacer”.

Drucker (1954) considera que la parte mas importante de la planificacion estratégica
radica en la capacidad de saber y conocer de forma realista los recursos y capacidades
que posee la empresa e igualmente cuales deberia de tener para poder competir y por

tanto generar ventajas competitivas.

De acuerdo con algunos de los autores mas relevantes tal como Barney (1991; 1995),
Peteraf (1993), Teece (1997), Grant (2004) y otros muchos mas, los recursos y las
capacidades son fundamentales para generar ventajas competitivas e igualmente para
gue estas sean duraderas en el tiempo de forma que las empresas se pueda beneficiar

de los rendimientos que esto genera.

Por otro lado como sefiala (Grant, 2006) los factores clave de éxito de una empresa
vienen principalmente de la evaluacion objetiva de los recursos y de las capacidades con

que cuenta para poder competir.

En esta investigacion plantearemos un tipo concreto de “conocimiento”, al que mas
adelante llegaremos, como el principal recurso o capacidad sobre el que las empresas, y

concretamente los empresarios-directivos se pueden apoyar de cara a lograr sus



objetivos estratégicos, mediante la realizacion objetiva y realista del diagnostico de la

situacion.

1.2.1 El analisis DAFO

El Diagnostico de la situacion en la empresa como parte fundamental del Plan Estratégico
implica la realizacion del analisis DAFO (Grant et al, 1996; Barney, 1995; Sainz de
Vicuia, 2007). Este a su vez consiste por un lado en la definicion y por tanto evaluacion
de las fortalezas y las debilidades de la empresa y por otro en las amenazas y

oportunidades (Sainz de Vicufia et al, 2007).

De acuerdo con (Barney et al, 1995), los directivos e investigadores a lo largo de los
tiempos, han estado enormemente interesados en identificar ventajas competitivas para
sus empresas. Tradicionalmente esto lo han hecho apoyandose en el analisis DAFO o
SWOT analysis. De tal forma que, por un lado se busca utilizar las fortalezas que tiene la
empresa con el objetivo de aprovechar las oportunidades que hay en el mercado e
igualmente neutralizar las posibles amenazas del entorno. Y por otro lado, sefiala (Barney
et al, 1995), evitando las debilidades internas de la empresa se logra mas faciimente

generar mas ventajas competitivas que otras empresas de la competencia

Fue en la década de los aflos ochenta cuando Porter (1980) lo extendié en el mundo de
management al definir sus “cinco fuerzas”, desde entonces, el analisis DAFO ha estado
dominado los ultimos veinte afos por el modelo de las “cinco fuerzas” de Porter (Halawi;
McCarthy; Aronson, 2006). Unos afios mas tarde, en la década de los afios noventa
Barney (1991), también lo consagro como forma principal de definir e identificar los
recursos y capacidades que permiten a las empresas generar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo como Unica forma de competir en un mundo enormemente

cambiante.

Para la realizacién de este analisis, necesitamos por tanto primeramente “informacion”.

a. La Informacién y los Datos como base para construir el “conocimiento” y
reducir la “incertidumbre”.

“el uso de informacién y datos para la toma de decisiones no es desde luego algo nuevo,

es tan antiguo como la toma de decisiones en si misma” (Davenport, 2013).
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A este respecto, Frishammar et al, (2003) se hace la siguiente pregunta: ¢Que tipo de

informacion es usada por los Directivos al tomar decisiones estratégicas?

La respuesta de acuerdo con Aguilar et al (1967), es la siguiente. Las investigaciones
realizadas hasta la fecha han mostrado que la “informacion” puede ser obtenida de dos

formas (Cit. en Frishammar, 2003):

1. Por un lado, la que ha sido solicitada expresamente. Es decir aquella que es
buscada y recolectada por el directivo de forma voluntaria.
2. Y por otro lado, estarian todas las demas, y que se refieren aquellas

informaciones que llegan al directivo pero que no fueron buscadas explicitamente.

Igualmente, la “informacion” es clasificada como (Frishammar et al, 2003):

1. Informacion Hard: esta informaciébn es considerada la generadora de
“conocimiento explicito” (Nonaka y Takeuchi et al, 1995) y se refiere a toda
aguella informacion y datos que han sido obtenidos de forma ‘reglada” y
corresponde a informacién y datos “estructurados” en forma principalmente de
estadisticas y todo tipo de cifras numéricas (Hackner et al, 1988). Esta

informacion es facilmente clasificable y almacenable

2. Informacion Soft: este tipo de informacion consiste principalmente en “imagenes”,
“visiones” e “ideas”, entre otras. La informacion “Soft” esta vinculada a la persona
y por tanto de acuerdo con Mintzberg et al (1975), es considerada muy subjetiva.
Muchas investigaciones, asocian las decisiones estratégicas arriesgadas con el

mayor uso de informacién soft (Hackner, 1988).

b. Los tipos de “conocimiento” consecuencia de los tipos de “informacién”.

De acuerdo con Polanyi, (1966), Nonaka y Takeuchi, et al (1995), el conocimiento puede

ser clasificado de dos formas:



1. Conocimiento Explicito:

Este tipo de conocimiento procede principalmente de la mencionada obtencion de
informacion Hard. Como consecuencia de la informacién Hard obtenida por el Directivo,
este genera lo que Shakir (2009); Whitmore y Fry et al (1974) denominaron “habilidades
directivas Hard”. Este tipo de conocimiento, es considerado como: formal, reglado y
sistematico (Nonaka y Takeuchi et al, 1995). Como conocimiento explicito se considera
igualmente toda la formacién y habilidades que el directivo pueda haber obtenido por la
formacion recibida. Es por ello, que este tipo de conocimiento se considera facil de

comunicar, transmitir y ensefiar (Nonaka y Takeuchi et al 1995).

De acuerdo con Rantapuska y Ihanainen (2008) el “conocimiento” es la “accién” relativa
al uso de la “informacién”. Las empresas tienden a usar el “conocimiento” de forma
“explicita”, el cual es facil de almacenar y de transmitir por medio del lenguaje. Sin
embargo, todavia la mayor parte del “conocimiento” de las personas es “tacito” en el
sentido de que este es el que finalmente motiva nuestras “acciones”, es el que finalmente
juega un papel protagonista en nuestras decisiones. Este tipo de “conocimiento” en
cambio no puede ser explicitamente comunicado o transmitido por medio de las palabras,
es por ello por lo que Polanyi (1966) sefalo, “sabemos mas de lo que podemos o0 somos

capaces de expresar”.

2. Conocimiento Técito:

“A wealth of information creates a poverty of attention” (Simon, 1971).

De acuerdo con Stumpf y Dunbar (1991); Haley y Stumpf (1989). si el “conocimiento
tacito” es finalmente el impulsor de nuestras “acciones”, lo cierto es que no todas las
personas poseen el mismo grado de parcialidad cognitiva o lo que es lo mismo, no todas
las personas “juzgan” con el mismo grado de “objetividad” por lo que, podrian hacer
elecciones estratégicas de formas totalmente diferentes (Cit. en Busenitz y Barney,
1997). A este respecto, Mintzberg sefiala que no existen reglas generales ni normas

definidas para hacer estrategia (Cit. en Nonaka y Zhu, 2012).



La razén de esto, estad en el propio caracter que tiene el conocimiento ticito en cada
individuo. El conocimiento tacito lo forman nuestros esquemas mentales, estos estan
representados entre otros por: valores, creencias, percepciones, intuiciones y visiones
(Polanyi, 1966; Axelrod, 1976; Ambrosini y Bowman, 2001; Forrester, 1971; Nonaka y
Takeuchi, 1995), y estas a su vez se fundamentan, tienen su origen en mayor grado en
las “experiencias” (Nonaka y Takeuchi et al, 1995) de cada individuo y también aunque
en menor grado en el conocimiento explicito adquirido (Nonaka y Takeuchi et al, 1995).
Es por ello que este conocimiento es considerado como muy “subjetivo”. (Polanyi, 1966;
Nonaka y Takeuchi et al, 1995).

(Pitz y Sachs 1984), no dudan en sefialar, que en un entorno de incertidumbre como el
que desde hace unas décadas compiten las empresas, el conocimiento tacito puede ser
de gran ayuda a la hora de tomar decisiones (Cit. en Busenitz y Barney, 1997). A este
respecto Frishammar (2003) va mas alla y sefiala que, si los Directivos de las empresas
consideran que el entorno competitivo es dificil de analizar, la informaciéon Soft
combinada con el conocimiento tacito del propio Directivo, jugara un papel principal en el

siempre complejo proceso interpretativo de la informacién Hard previamente adquirida.

1.2.2 La subjetividad del analisis DAFO — Problema de Investigacién

La informacién y los datos son “objetivos”, pero su “interpretacion” es “subjetiva”.

Como hemos sefalado anteriormente la herramienta comunmente mas utilizada para
realizar el diagnéstico de la situacion es el andlisis DAFO o SWOT analysis, sin embargo,
esta herramienta mundialmente conocida y enormemente utilizada en ningiin caso como
tal, garantiza la “objetividad” y la “imparcialidad” de las “interpretaciones” que sobre la
informacion y los datos obtenidos se haga. (Barney, 1995; Harvey y Novicevic et al,
2004). A este respecto (Grant et al, 2009; 2012) va incluso mas alla y destaca la enorme
dificultad que entrafia la realizacion de este analisis, y lo complicado que es realmente
definir que es realmente una “fortaleza” y que una “debilidad”. Es evidente sefiala
Moreno (2001), “...que el uso de la informacion con una determinada finalidad requiere

una interpretacion de la misma que es personal y, por lo tanto, subjetiva e intangible”.



Por tanto, a la hora de realizar el Diagnostico de la situacion en sus empresas, lo cual
incluye la obtencién y filtrado de informacion (conocimiento explicito), la interpretacion
de la informacién y de los datos previamente obtenidos y filtrados (conocimiento tacito),
y el sometimiento de dicho proceso interpretativo a la realidad (Auto conocimiento), los
empresarios-directivos se enfrentan a sus propias limitaciones y sesgos cognitivos
(March y Simén , 1958); (Simén , 1960;1979); (Cyert, 1963); (Kahneman y Tversky,
1974); (Kahneman, 2011); (Kahneman, 2013; (Heukamp, 2013); (lyengar, 2013). Simon
(1955, 1956, 1957); (Kahneman, 2011); (Viguri ,2011); (Barney, 2011); (Drucker, 2005);
(Weick, 1995). (Tversky y Kahneman, 1974); (Baron, 1994); (Goleman, 1998); (Simon,
1997 y 1965).

1.2.2.1 Limitaciones y sesgos cognitivos que afectan a la “objetividad” al

realizar el diagnostico de la situacion

1.2.2.11 Racionalidad Limitada

De acuerdo con Peppers y Rogers et al, (2012), la informacién hoy en dia es barata y
accesible. Cada 24 horas google procesa méas de un billén (1000 millones) de peticiones
individuales de informacion y los usuarios de facebook generan mas de tres terabytes de
informacion nueva. Recientes estimaciones nos dicen que el volumen de informacién y

datos disponibles para el ser humano se duplica cada dos afios.

Ya en 1950, el destacado cientifico y ganador del Premio Nobel de Economia (1978),
Herbert Alexander Simon (1916-2001), desarrollo un modelo llamado “Model of Bounded
Rationality”, o Modelo de Racionalidad Limitada, en el que se nos resalta las limitaciones
de la racionalidad en el proceso de toma de decisiones. Lo cual vendria a decir que aun
disponiendo de los medios y del tiempo suficiente para poder “recopilar”, “filtrar” y
finalmente “interpretar” la informacion y los datos obtenidos, no se garantiza en ningun
caso que dicha interpretacion sea objetiva y realista de cara a tomar las mejores

decisiones estratégicas.

March y Simén (1958), Simoén (1960; 1979), Cyert (1963) sefialan a este respecto que la
mayoria de los directivos no son capaces de manejar e interpretar correctamente la
cantidad enorme de informacién que hoy en dia reciben y acceden. Y por tanto no son

capaces de convertir esa informacién en puro conocimiento.
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Simon consideraba que el Management era una ciencia basada en las “decisiones”, en
las diferentes “elecciones” que el Directivo debia de hacer en el desempefio de sus
responsabilidades. Dandole especial importancia al factor psicolégico en el proceso de
“tfoma de decisiones”. Mintzberg (1994), en la misma linea sefala que cualquier
formulacion estratégica, es un proceso semi-consciente que se produce en la mente del

directivo.

A este respecto, Simon et al (1955), decia que, se da por seguro que el directivo dispone
del conocimiento necesario respecto a los aspectos mas relevantes que le rodean, sin
embargo, esto no es del todo verdad. Y afiade, cuando realizamos una evaluacion,
aplicamos un modelo limitado, y por tanto, aproximado y en muchas ocasiones
simplificado respecto a la situacién real a evaluar (Simon, 1947, 1955, 1958). En tal caso,
lo que ocurre es que el propio “modelo” establece la “definicion de la situacién” (Viguri,
2011).

Los elementos que conforman la “definicion de la situacién” consideraba Simon (1947,
1955, 1958), que no se daban en la realidad, ya que eran mas la consecuencia de los

diferentes procesos psicoldgicos e influencias sociolégicas que rodean al individuo.

En la misma linea se posiciono otro destacado investigador, Miller (1956) alegando que
cuanto mayor es la informacion disponible, mayores son los errores cometidos. Este
mismo autor, considero que existe un limite respecto a la cantidad de informacién que
nuestra mente puede manejar. Fue en su famoso articulo publicado en 1956, y con el
titulo, “The magical number seven, plus or minus two: Some limits on our capacity for
processing information” donde demostré que segun se nos iban incrementando los
niveles de informacién y/o diferentes variedades de eleccion, iba aumentado la confusion,
y por tanto, las decisiones que se iban tomando eran cada vez mas complicadas, y
generaban un mayor indice de errores. “Mucha gente se sorprende de que el nUmero a

”

partir del cual empezamos a cometer errores, es tan pequerio como siete...”. De acuerdo
con Miller (1956) nuestra capacidad de juzgar y nuestra memoria inmediata, imponen
severas limitaciones a la cantidad de informacién que podemos recibir, procesar y

recodar.
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1.2.2.1.2 Sesgos cognitivos

“No existen hechos sino interpretaciones” (Nietzsche).

122121 Cerebro Racional y Cerebro emocional. Sistema 1y Sistema 2

Y si los directivos se enfrentan a importantes limitaciones al procesar la informacién que
obtienen de cara a la realizacion del Diagndstico de la situacion, también tienen que
afrontar sus propios sesgos cognitivos a la hora de “interpretar” objetivamente toda esa

informacion y datos.

De acuerdo con Kahneman y Tversky (1972), Kahneman, (2012) y Baron et al (2007)
$esgos cognitivos o prejuicios cognitivos son unos efectos psicoldgicos que producen una
alteracion en el procesamiento de la informacion, lo cual genera una distorsion, juicio

erréneo, interpretacién deformada sobre la informacién analizada.

El concepto de sesgo cognitivo “cognitive bias”, fue introducido en 1972 por los
Psic6logos Daniel Kahneman y Amos Tversky y como tal fue presentado a la comunidad
cientifica basandose en los experimentos que ambos autores realizaron y que les llevaron
a la conclusién de la existencia de diferentes patrones de situaciones en las que los
juicios y decisiones humanas diferian de lo predecible segun la teoria de la elecciéon

racional.

Stanovich y West (2000, 2003) fueron los autores que introdujeron originalmente los
términos sistema 1 y sistema 2, ambos autores concluyeron tras multiples experimentos
que el hecho de disponer de un mayor grado o nivel de inteligencia no hace a las
personas inmunes a los sesgos. Lo cual significa que la racionalidad debe de distinguirse

de la inteligencia (Kahneman, 2012).

A este respecto (Kahneman, 2002) dice: “No podemos suponer que nuestros juicios sean
un buen conjunto de bloques solidamente estructurados, sobre los cuales basar nuestras

decisiones, porque los juicios mismos pueden ser defectuosos”.

El sistema 1 se distingue por construir la mejor historia posible que incorpore ideas
activadas en el momento, pero no tiene en cuenta la informacion que no posee. “what

you see is all there is” (Kahneman, 2012). El sistema 1 no se inclina hacia la duda.
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Suprime la ambigledad y de manera espontanea construye historias lo mas coherentes

posible.

De acuerdo con Kahneman (2012) ‘las capacidades del sistema 1 incluyen destrezas
innatas que compartimos con otros animales. Nacemos preparados para percibir el
mundo que nos rodea, reconocer objetos, orientar la atencién, evitar pérdidas y temer a

las arafas”.

El sistema 1 o lo que otros como Goleman (1995); LeDoux (1999) y Damasio et al, (2005)
llamaron cerebro emocional, es fruto de la evolucién, es por tanto, como sefialan no poco
autores, nuestra parte del cerebro mas antigua, la que se formo primero con el objetivo

de realizar evaluaciones continuas del entorno.

El sistema 1 o cerebro emocional, reacciona con una enorme rapidez y logra llegar a
conclusiones pero lo hace sobre la base de evidencias que realmente son muy limitadas.
Lo que realmente le importa es poder reaccionar con rapidez y ser capaz de en un plazo
muy breve de tiempo, dar sentido a la poca informacion de la que dispone. Para ello, el
sistema 1 se apoya en sus creencias existentes, fruto principalmente de sus
“experiencias”. Esto genera un exceso de confianza que hace al sistema 1 enormemente
insensible a la calidad y a la cantidad de informacion Lo que le importa de acuerdo con
Kahneman et al (2012) de cara a crear una buena historia es la consistencia de la
informacién, pero no que esta sea del todo completa. La historia que el sistema 1 o
cerebro emocional ha creado estd en algunas ocasiones suficientemente cerca de la
realidad de cara a apoyar una accién o reaccién que sea razonable y proporcionada, pero

otras muchas veces, no es asi, y desemboca en malas decisiones.

Este exceso de confianza del sistema 1, de acuerdo con Kahneman (2012) es alimentado
por la certeza ilusoria de las retrospecciones, pero el sesgo de la retrospeccién tiene

efectos perniciosos en las evaluaciones de quienes toman decisiones.

Por su parte, el sistema 2, o cerebro racional, es mucho més prudente, y precisa de hacer
una evaluacion mas extensa de los hechos antes de tomar una decision. Su funcion
principal es lograr controlar antes de que se produzcan las reacciones precipitadas del
sistema 1. Pero, el sistema 2 es perezoso (Kahneman et al, 2012) y en no pocas
ocasiones, se limita aceptar las sugerencias que le ha hecho el sistema 1, y esto, lo hace

sin aportar apenas ninguna modificacion. Esto ocurre, de acuerdo con Kahneman (2012)
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y Goleman et al (2011) porque por regla general, nos apoyamos bastante en nuestras

“experiencias”.

“El sistema 1 hace continuamente sugerencias al sistema 2: impresiones, intuiciones,
intenciones y sensaciones. Si cuentan con la aprobacién del sistema 2, las impresiones e

intuiciones se tornan creencias y los impulsos, acciones voluntarias” (Kahneman, 2012).

“La confianza subjetiva que tenemos en nuestras opiniones refleja la coherencia de la

historia que el sistema 1y el sistema 2 han construido” (Kahneman, 2012).

Kahneman (2012), reconoce que pese a todo, existen diferencias significativas entre las
personas, ya que unas estdn mas cerca al tomar decisiones y al realizar evaluaciones de

su sistema 1, y otras por el contrario lo estan de su sistema 2.

1.2.2.1.2.2 Mente consciente y mente inconsciente.

“Ya Buddhagosa un monje budista que en el siglo V escribié un texto sobre
psicologia, describié la misma distorsion de la mente calificAndola como moha, la
ilusion. Buddhagosa, defini6 la ilusion como la neblina mental que nos lleva a
percibir erroneamente los objetos de conciencia. Segun Buddhagosa, la ilusion
oscurece la verdadera esencia de las cosas, y en tanto que “atencion torpe” nos
proporciona una falsa perspectiva que nos lleva a malinterpretar todas nuestras

experiencias” (Goleman, 2011).

De acuerdo con Goleman et al (2011), existe una razon fisiolégica que explica el
porqué de nuestras enormes dificultades para ver las cosas tal y como son. Esto se
debe a que en la parte posterior del ojo existe una zona en la que se juntan las
neuronas que forman el nervio 6ptico, el cual es responsable de comunicar los
distintos impulsos nerviosos al cerebro que carece de las terminaciones nerviosas que
tapizan el resto de la retina. Esta zona como consecuencia de esto se convierte en un
“punto ciego”, un lugar que no tiene en cuenta las variaciones luminosas que vienen
del cristalino, y por lo tanto se genera una carencia en la informacion que llega al
cerebro. Y afade: “habitualmente, la vision perdida por un ojo se compensa por la
superposicion de la vision procedente del otro, por ello, no solemos advertir la

existencia de esos puntos ciegos”.
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Las personas, obtenemos informacion con el objetivo de tomar decisiones. La
informacién, es por tanto necesaria para sobrevivir en un mundo que esta lleno de
riesgos y de amenazas, sin embargo, no siempre afrontamos esas amenazas de una
forma objetiva y realista. Esto de acuerdo con Goleman et al (2011) se debe a que
cuando consideramos que una informacién es amenazante, o que simplemente va
contra nuestros esquemas mentales, la mente se protege disminuyendo la conciencia.
El motivo de esta reaccion de nuestro cerebro consciente es la ansiedad que la
informacién amenazante nos genera. Este proceso, origina un “punto ciego”, una zona

de confort en la que nos sentimos comodos.

A lo largo de la evolucién, esta zona de confort 0 auto engafio emocional ha permitido a
los seres humanos sobrevivir e incluso afrontar situaciones enormemente arriesgadas
con altas dosis de coraje y osadia. Sin embargo, en el mundo actual, esta enorme
capacidad que tenemos los individuos de engafiarnos a nosotros mismos, eludiendo los
hechos amenazadores y transformando en muchos casos la realidad de los hechos, nos

puede llevar a cometer grandes errores en la toma de decisiones.

Como consecuencia de lo anteriormente afirmado, sefiala Goleman et al (2011), “es
nuestra mente inconsciente la que toma las decisiones mas cruciales con respecto a lo
gue debe 0 no acceder a la consciencia”. Lo cual genera que al tomar decisiones o al
realizar evaluaciones, previamente hemos desechado (de forma inconsciente) mucha
informacion valiosa que hubiera hecho una importante aportacion a la objetividad de las

mismas.

En este sentido Freud consideraba que la mayor parte de la informacién que registra
nuestro cerebro, se produce en el inconsciente. Este autor realizo inmensas aportaciones
gue con posterioridad han sido la base sobre la que se han apoyado numerosas

investigaciones de la psicologia cognitiva.
Freud, consideraba que manipulamos nuestra propia “experiencia” con el objetivo de
reducir la ansiedad y por tanto, centrar nuestra atencion solo en aquello que nos interesa

de cara a obtener Unicamente el conocimiento que nos conviene.

William James (2013) por su parte consideraba que es nuestra “atencion selectiva” la que

nos hace alejarnos en no pocas ocasiones de la realidad.
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1.3 Los empresarios-directivos y la sociedad del conocimiento

1.3.1 La sociedad del conocimiento

Drucker (1993) sefialo que casi dos siglos después del comienzo de la denominada
“revolucion industrial” (Sturt, 1848; Toynbee, 1884), el mundo estaba asistiendo a una
profunda transformacion de su economia e incluso de su sociedad en general. Y afiadia
que los factores que hasta ahora habian caracterizado la produccion de valor: tierra,
capital y trabajo, habian sido reemplazados por dos nuevos generadores de riqueza: la

informacién y el conocimiento.

Hemos por tanto entrado de lleno en lo que entre otros (Sakaiya, 1995; Drucker; 1995;
Rojas; 2006; Stopford, 1997; Holland, 2006; Teece, 1998, Grant; 1996; Dean y
Kretschmer, 2007; Martin-de Castro, 2011) han denominado sociedad del conocimiento y
de la informacién. Hemos sufrido una transformacion que nos ha sustituido el hasta hace
pocas décadas denominado “trabajador manual” por el “trabajador del conocimiento”. Y
es que en esta nueva sociedad, el “recurso” mas importante y principal generador de
riqueza, ya no es ni el capital, ni el trabajo, ni los activos materiales, es el “conocimiento”
(Drucker et al 1993).

Durante la década de los afios 90 sefiala Grant (2012) el foco del analisis estratégico se
desplazé progresivamente desde la busqueda de las fuentes de beneficios en el entorno
exterior de la empresa, lo cual predomino principalmente durante las décadas de los afios
70 y 80, hacia la busqueda de las fuentes de beneficio en el interior de la empresa. Cada
vez mas, los recursos y las capacidades internas de las empresas se convirtieron en la
forma de generar ventajas competitivas y en la base principal para formular sus

estrategias (Grant et al, 2012).

Este avance sustancial que permiti6 que las empresas buscaran en su interior los
recursos y las capacidades necesarias como forma de generar ventajas competitivas, fue
mas alla y desemboco en un total protagonismo de la “capacidad” “conocimiento” como
principal “recurso” de las empresas de cara a competir en sus respectivos mercados

(Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka y Zhu, 2012; Barney et al, 1995).
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La etapa de la denominada KBV (Knowledge Based View) ha destacado la vital
importancia que tiene en la sociedad actual el “conocimiento” y por tanto el “trabajador
del conocimiento” como verdadero generador de ventajas competitivas. El “conocimiento”
de acuerdo con Barney (1995) puede convertirse por tanto en ese “recurso”: raro,
valioso, dificil de imitar y dificil de sustituir, que permita a las empresas generar esas
ventajas competitivas y hacer ademas que sean sostenibles en el tiempo.

1.3.2 Los empresarios-directivos y sus circunstancias

“Yo soy yo y mi circunstancia” Ortega y Gasset

En un mundo cada vez mas globalizado, en unos mercados cada vez mas saturados
(Fader et al, 2013) donde los productos y los servicios se commoditizan (Williams, 2006;
Chesbrough, 2011; McGrath et al, 2012; Grant, 2012), a las empresas en general y a las
pequefias empresas en particular cada vez les resulta mas dificii competir. La
“incertidumbre” del entorno y la velocidad de vértigo con la que se producen los “cambios”
(Grant et al, 2012) obligan a las empresas a implementar estrategias cada vez mas
certeras lo cual implica un cada vez mayor protagonismo del recurso “conocimiento”

como base y soporte de todas sus decisiones estratégicas.

De acuerdo con Bharati y Chaudhury (2006) las pequefias empresas no compiten en
igualdad de condiciones respecto a las empresas grandes. Su accesibilidad al “talento” y
por tanto al “conocimiento” como forma de construir sus ventajas competitivas es mucho

menor que el de las empresas grandes (Cit. en Rantapuska y Ihanainen, 2008).

Lo cual de acuerdo con Thorpe et al (2005) y Dew et al, (2004), provoca que el uso del
“conocimiento” sea diferente en las pequefas empresas en comparacion con las grandes

(Cit. en Rantapuska y Ihanainen, 2008).
El uso del “conocimiento” en las pequefias empresas, sefala Thorpe et al (2005), es
normalmente mucho mas flexible, poco estructurado, y socialmente integrado en las

experiencias y relaciones del propio directivo (Cit. en Rantapuska y lhanainen, 2008).

Las pequefias empresas concentran toda posible generacion de valor en la figura del

empresario-directivo (Miller y Friesen 1984).
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Laroche (1995), sefiala a este respecto que, “las decisiones existen en los ojos de los
directivos...”, por lo cual y de acuerdo con Thorpe et al (2005) y Dew et al (2004), el
Empresario-Directivo de estas empresas, adquiere por tanto un papel protagonista y
concentra en su persona toda la responsabilidad en el proceso de toma de decisiones
(Cit. en Rantapuska y Ihanainen, 2008).

De acuerdo con Bateman y Zeithaml (1989); Jackson y Dutton (1988); Kahneman et al,
(1982); Zajac y Bazerman (1991), un gran numero de investigaciones empiricas
concluyen que la mayor parte de los Directivos, “prejuzgan” en mayor o menor grado,
como forma de simplificar sus decisiones estratégicas (Cit. en Busenitz y Barney, 1997),
lo cual significa que efectivamente la influencia del “conocimiento tacito” y su alto grado

de “subjetividad” al tomar sus decisiones estratégicas es importante.

Aungue segun nos sefalan algunas investigaciones (Viguri, 2010) y no pocos autores,
esta practica es habitual en todas las empresas, lo cierto es, que el papel que juega el
conocimiento tacito y por tanto la “subjetividad”, en las pequefias de menor tamafio, es

mayor que en las grandes (Rantapuska y lhanainen et al, 2008).

Llegados a este punto y destacada la vital importancia que el “conocimiento tacito” tiene
en las pequefias empresas, debemos destacar que de acuerdo con Barney et al (1991);
Barney y Busenitz, (1997); Nonaka y Takeuchi, (1995) el “conocimiento tacito” ha sido
sefalado por no pocos autores como un “recurso” fundamental de las empresas de cara
a generar ventajas competitivas, pero igualmente este mismo “recurso” puede ser
también generador de desventajas competitivas (Schell et al 1991). Aunque el
conocimiento tacito, puede ser de gran ayuda en determinadas circunstancias, en
especial aquellas que rodean a los empresarios-directivos, no es menos cierto que

igualmente puede conducir a grandes errores en otros (Tversky y Kahneman 1974).

Esto se debe a que de la “interpretacion” que de la informacién y los datos obtenidos y
filtrados se haga, dependera el buen fin precisamente del conocimiento tacito utilizado
para la misma. De acuerdo con Axelrod, (1976); Ambrosini y Bowman (2001); Forrester,
(1971) el conocimiento tacito es utilizado por el empresario-directivo como herramienta
para simplificar y sobre todo “interpretar” la realidad que le rodea (Cit. en Rantapuska y
Ihanainen, 2008) y es precisamente esa “realidad” codificada en forma de informacion
hard y de informacion soft, la que el empresario-directivo debe de “interpretar’
(Frishammar et al, 2003).
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1.4 La Inteligencia emocional en el proceso de planificacion estratégica.

“condcete a ti mismo”. gnéthi seautdn (Oraculo de Delfos).

Aunque ya en 1983, Gardner con sus “inteligencias multiples” destaco la importancia de
la “Inteligencia Intrapersonal” y por tanto de la capacidad de “Auto conocimiento”, fue en
1990 cuando Salovey y Mayer hicieron su primera publicacion sobre la Inteligencia

emocional.

En el marco tedrico, desarrollamos ampliamente los origenes de la Inteligencia Emocional
y del Auto conocimiento en particular. Igualmente desarrollamos el estado del arte en lo
que a la “estrategia” se refiere y destacaremos la especial vinculacion que existe entre

ambas materias y por tanto entre ambos ambitos de investigacion.

Pero en ningln caso somos nosotros los que mediante esta investigacién vinculamos

novedosamente ambos “conceptos”.

Entre los siglos VII y VI a.C, Delfos y su Oraculo fueron considerados el "ombligo del
mundo", debido a que alli segun las fuentes, fueron tomadas las decisiones estratégicas
mas importantes. No pocos autores, sefialan la enorme importancia que tuvo este
sagrado lugar, y destacan la fama que adquiri6 entre los gobernantes y poderosos de la

época.

Fue alli en busca de consejo a donde se dirigié entre otros muchos lideres de la época el
célebre Alejandro Magno y fue precisamente de alli y de la inscripciéon “conécete a ti
mismo “que en letras de oro figuraba a la entrada del Oraculo de donde Sdcrates obtuvo

la base sobre la que fundamento toda su teoria filoséfica (Goleman, 1995).

Por tanto, encontramos por un lado, la “estrategia” representada por Alejandro Magno y

por otro la “filosofia” origen primitivo de la I.E (Goleman et al, 1995) representada por

Sdocrates, juntas en un mismo lugar.

Goleman (1995), sefala que la ensefianza de Sécrates “condcete a ti mismo” constituye

la piedra angular de la Inteligencia Emocional.
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La Inteligencia Emocional y por tanto los atributos que la conforman, han sido sefialados
desde el ambito del Management, como “capacidades” fundamentales que pueden llevar
al Directivo hacia el éxito (Goleman, 1995); (Drucker, 2008); (Grant, 2012); (Whetten y
Cameron, 2000); (Boyatzis, 1982); (Cervone,1997); (Spenser y Spenser, 1993); (Charan
y Bossidy, 2008); (Covey, 1992); (Bennis, 2010); (Handy, 2009); (Lowney, 2004).

La gente mas exitosa, sefiala Grant (2012) raramente son aquellas que poseen las
mejores cualidades innatas. La gente exitosa es aquella que se conoce a si misma en

términos de “fortalezas” y “debilidades”.

Consideramos que el Diagnostico de la situacién en la empresa debe de buscar siempre
por encima de todo ser “realista”, debe ser “objetivo” respecto a la realizacién del analisis
DAFO, buscamos por tanto por encima de todo, la “objetividad”, pero para llegar a ella es
fundamental evitar todo “prejuicio” previamente adquirido en nuestra mente fruto de los

muchos afos de “experiencia”. .

De la amplia revisién bibliografica, obtenemos que, los sesgos y limitaciones cognitivas
son el problema al que los empresarios-directivos se tienen que enfrentar de cara a

realizar un diagndstico de la situacion que sea del todo objetivo.

15 Objetivo de lainvestigacion

151 Introduccioén

Aungue este punto estd mas ampliamente desarrollado en el Capitulo 5, correspondiente
a la metodologia de la investigacion, no obstante hacemos una aproximacion en esta

introduccion.

El objetivo de esta investigacion sera por tanto, la identificaron por parte de los
empresarios-directivos, de aquellos factores emocionales del “conocimiento total”,

que influyen sobre la “objetividad” del diagnéstico de la situacion.
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Todas las personas, al tomar decisiones o al realizar evaluaciones, utilizamos en mayor o
menor grado, segun nuestra capacidad individual, estas tres dimensiones del
“conocimiento” mencionadas en los puntos anteriores. Conocimiento explicito, que se
refiere a la informacion y los datos. Conocimiento Técito, principalmente representado por
la experiencia. Y Auto conocimiento. La suma de las tres, representan el “conocimiento
total” que las personas en general, y los empresarios-directivos en particular, utilizan al
realizar cualquier evaluacion y/o diagndstico de la situacion como paso previo a la toma

de decisiones.

Por tanto el objetivo sera establecer un ranking o jerarquia de prioridades del conjunto de
las variables que definen cada uno de los tres tipos de conocimiento utilizado al realizar el

diagndstico de la situacién.

Obijetivo principal:

Conlleva la propuesta a los empresarios-directivos, de la toma de conciencia por parte
de estos, de la existencia de sesgos y limitaciones cognitivas del “conocimiento total”, que
afectan a la objetividad de sus evaluaciones, interpretaciones y juicios, al realizar el

diagndstico de la situacion.

Estas variables, presentadas en forma de “afirmaciones” obtenidas de la revision
bibliografica, se refieren aquellos aspectos de la naturaleza humana, que hacen que
estas tres dimensiones del “conocimiento total” puedan ser generadoras de mayores o

menores niveles de “objetividad”.

Dicha toma de conciencia, les permitird aumentar el grado de prudencia y estar alertas a
la hora de definir de una forma lo mas objetiva e imparcial posible, aquellas ventajas
competitivas que a su vez les ayudaran a competir en sus respectivos mercados y

sectores.
El objetivo principal, lo concretamos por medio de los siguientes objetivos especificos

correspondientes a la fase 2, y que terminaran con la identificacion por parte de los

empresarios-directivos, en la fase 3 Capitulo 6 - Analisis y explotacion de los resultados;
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De wuna jerarquia de prioridades de factores emocionales criticos del
“conocimiento” que influyen en mayor y menor grado sobre la “objetividad” del

diagnostico de la situacion.

Los objetivos que han guiado el desarrollo de la investigacion, son los siguientes:

e Como primer paso fundamental, hacer una profunda revision bibliogréfica sobre todas
las aportaciones e investigaciones que al respecto del conocimiento ha habido tanto
en las Ultimas décadas como desde hace siglos, ya que es esta una ciencia que

hunde sus raices en la filosofia, en la teologia y en la psicologia.

e Seleccionar aquellas “afirmaciones” mas relevantes aportadas por la comunidad
cientifica durante todo ese periodo, como variables identificativas y explicativas de los
tres tipos de conocimiento descritos en los puntos anteriores, y gue como tales, son

utilizados conjuntamente, a la hora de realizar un diagnéstico de la situacion.

o Establecer prioridades entre ellos, y una jerarquia que permita identificar aquellas
variables (afirmaciones) que los empresarios-directivos consideran que influyen sobre

la “objetividad” del diagndstico de la situacion.

¢ Obtener conclusiones que nos permitan en base a dicha jerarquia, establecer el foco
sobre el que los empresarios-directivos deben de poner mayor atencion de cara a
lograr ser mas objetivos en sus procesos de planificacion estratégica y en la toma de
decisiones esenciales para la supervivencia y progreso de sus proyectos

empresariales.

1.5.2 Metodologia del trabajo de investigacion. Pasos realizados.

Anteriormente hemos definido el problema de investigacion, este no es otro que la
“subjetividad” del diagnéstico de la situacion debido a las limitaciones y sesgos cognitivos
a los que los empresarios-directivos se tienen que enfrentar a la hora de realizar el
diagndstico de la situacién. El cual conlleva una evaluacién objetiva de las fortalezas,

debilidades, amenazas y oportunidades con el objetivo de definir las ventajas
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competitivas con que cuenta la empresa y que seran la base sobre la que se apoyara
cualquier decision que tomen. Sin embargo, este andlisis es tremendamente subjetivo y
dependiente de los tres tipos de conocimiento sobre los cuales se apoyan los

empresarios-directivos al realizar esta evaluacion.

Estos son de acuerdo con Nonaka y Takeuchi, (1995); Polanyi, (1966); Simon, (1987);
Tversky y Kahneman et al, (1981); Goleman et al, (1995), su conocimiento explicito, su

conocimiento tacito, y su Auto conocimiento.

En el capitulo 5, detallamos todo el planteamiento, fases y metodologia utilizada en este
trabajo de investigacion. Brevemente hacemos una aproximacion al mismo. Para la
identificacion, evaluacion y comparaciéon de variables, se llevé acabo el siguiente proceso

que quedo a su vez dividido en seis etapas:

1. En una primera etapa, se realizd una extensa revisién bibliogréafica, para profundizar
en las raices y aportaciones realizadas, respecto a una dimensién tan amplia (el
conocimiento) sobre la que tanto se ha escrito desde tiempos pretéritos. Esta no fue
tarea facil e implico una fuerte inversién de tiempo que sin embargo, ha sido del todo

necesaria para poder lograr llegar a la siguiente etapa.

2. Definicion en base a la literatura, de los tres tipos de conocimiento, explicito, tacito y
auto conocimiento que las personas en general, y los empresarios-directivos en
particular utilizan al realizar un diagnéstico de la situacién, y cualquier evaluacion en

general.

3. ldentificaciéon de aquellos items o variables que aportadas en forma de “afirmaciones”
realizadas por la comunidad cientifica, mejor describen las dimensiones anteriormente

citadas.

4. Aplicar un andlisis factorial a dichas variables con el objetivo de encontrar grupos de
variables con significado comun que confirmen las dos dimensiones principales (estas
las denominaremos en el trabajo de campo, “criterios”). Y descartar aquellas variables
que no alcancen un incide de consistencia “alpha de cronbach” entre 0.7 y 1. De aqui
obtuvimos dos dimensiones principales, una que agrupaba a un conjunto mayor de
variables y que denominamos “conocimiento”, la cual engloba las variables

correspondientes al conocimiento explicito y al conocimiento tacito (ambos seran
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denominados como “subcriterios” en el trabajo de campo) y otra que agrupaba un
menor numero de variables y que se encuadran en la dimension “Auto conocimiento”
(esta “dimension” del conocimiento, representa una aportacion singular de nuestra
investigacion). Esta etapa se llevé a cabo mediante una encuesta, en la que se
presentaban a un grupo de mas de 400 empresarios-directivos, todas las variables en
forma de “afirmaciones”, y sobre las cuales debian de mostrar en una escalade 1a 5

su mayor o menor grado de acuerdo con las mismas.

Panel de expertos: Ponderacion realizada mediante una escala de 1 a 5 (donde 1 es
el valor mas bajo y 5 es el més alto) respecto al mayor o menor grado de importancia
que los empresarios-directivos dan a las variables presentadas y resultantes del
andlisis factorial realizado en la etapa anterior, en base al fenébmeno de estudio. Este
panel de expertos quedo constituido por un total de 40 empresarios-directivos
pertenecientes a diversos sectores econdmicos y por tanto bastante representativos
de un segmento, el de la pequefias y medianas empresas, con un valor principal en la

economia tanto espafola como de la mayoria de los paises desarrollados.

Finalmente y como objetivo de esta investigacion, identificacion de una jerarquia de
los factores emocionales del “conocimiento total” que influyen en un mayor o menor
grado sobre la objetividad del diagnostico de la situacién, mediante la utilizacion del
proceso de las jerarquias analiticas (AHP) de Saaty. En el capitulo 5 explicamos
extensamente el motivo de la utilizacién de una metodologia de decision multicriterio
como es AHP, sus origines, la idoneidad y justificacibn de su uso en esta
investigacion, sus resultados, andlisis de consistencia y analisis de sensibilidad. Esta
etapa se aplicé sobre un nidmero mas reducido de expertos, sobre un total de 15,
considerandolos por los motivos expuestos en el capitulo 5, un nimero suficiente y

representativo.
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CAPITULO -2

INTELIGENCIA EMOCIONAL

Las emociones en la toma de decisiones

“Tomar decisiones y hacer evaluaciones es algo que la gente hace todo el tiempo. Por
€s0 no resulta sorprendente que la locura de la toma de decisiones la compartan
muchas disciplinas, desde las matematicas y la estadistica, pasando por la economia,

la sociologia y la psicologia” (Kahneman, 2011).

1. Origenes de la Inteligencia Emocional.

La inteligencia Emocional, es una materia que esta de rabiosa actualidad y cuyas
investigaciones se ha venido desarrollando desde hace apenas unas décadas, lo cual la

hace tremendamente reciente.

Aunque fue a principios de los afios 90, (Craig R Seal; Mary D Sass; James R Bailey;
Matthew Liao-Troth, 2009) cuando comenzaron a popularizarse los primeros articulos, sin
embargo es un tema sobre el que se han escrito rios de tinta en un plazo de tiempo muy

breve ya que no llega a dos décadas.

Aunqgue solo con introducir en los buscadores mas importantes el termino inteligencia
emocional nos salen cerca de 13 millones de resultados (Craig R Seal; Mary D Sass;
James R Bailey; Matthew Liao-Troth, 2009), creemos sin embargo que, han sido muy
pocos los investigadores que realmente han publicado articulos y libros relevantes en la

materia.
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La Inteligencia Emocional es un componente fundamental de la personalidad y por tanto,
su aplicabilidad es de gran amplitud a muchos ambitos, materias y disciplinas (Chopra;
Kanji, 2010).

Para Bar-On y Parker (2000); Ciarrochi, Forgas y Mayer (2001; 2006); Fernandez-
Berrocal y Ramos (1992), “la percepcion, utilizacién, comprension y regulacién de las
emociones, asi como sus implicaciones en nuestra vida diaria han sido estudiadas desde
hace décadas, aunque han suscitado un interés creciente en los ultimos anos” (Cit. en

Palomera, Fernandez-Berrocal y Brackett, 2008).

Sobre la especial relevancia que la inteligencia emocional tiene hoy dia en el mundo

académico se expresa el que fue su principal precursor:

“Cuando Salovey y Mayer publicaron en 1990 su influyente articulo, nadie podia haber
imaginado el desarrollo que, solo quince afos después, lograria alcanzar el campo
académico que contribuyeron a fundar. Este es un dominio en el que la investigacion
ha florecido muchisimo ya que mientras que, en 1995, casi no habia literatura cientifica
en torno a la Inteligencia emocional, hoy en dia el campo cuenta con legiones de
investigadores. Una busqueda en la base de datos sobre tesis doctorales que
investigan aspectos del rendimiento de la inteligencia emocional pone de relieve la
existencia de mas de setecientas concluidas hasta la fecha y muchas otras que se
hallan en proceso de elaboracion, por no mencionar las realizadas por profesores y

otras no incluidas en esa base de datos” (Goleman, 2005).

E igualmente el mismo autor destaca la importancia de la inteligencia emocional hoy dia

de la siguiente forma:

“Cualquier concepcion de la naturaleza humana que soslaye el poder de las emociones

pecara de una lamentable miopia”.(Goleman, 1997)

Algunos estudiosos y académicos sugieren que fue Thorndike en 1920 quien primero nos
habla de la “inteligencia social’, Gardner en 1983 reaviva el debate sobre los postulados
del anterior, Salovey y Mayer en 1990 lo actualizan y lo definen como inteligencia
emocional, y por ultimo es Daniel Goleman quien en 1995 lo populariza (Craig R Seal;
Mary D Sass; James R Bailey; Matthew Liao-Troth, 2009).
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Otros como (Trujillo y Rivas et al, 2008), consideran que ha habido tres autores
principales; Galton, Thorndike y Gardner. Consideran que fue Galton en 1870 uno de los
primeros cientificos en interesarse por el estudio de las diferencias individuales en las

capacidades mentales de las personas.

Bar-On (2005) que es uno de los investigadores mas relevantes sobre la inteligencia
social y la inteligencia emocional (Cit. en Goleman, 2006) considera que Thorndike fue el
gue con sus investigaciones sobre la inteligencia social ya en 1920 puso la semilla de

todo este fenébmeno que hoy dia es la inteligencia emocional.

Kemper (1978) sitia el origen de muchas de las emociones de las personas en las
relaciones sociales que mantienen entre ellas (Cit. en, Goleman, Cherniss y Bennis,
2006), y por lo tanto también centra en la inteligencia social el origen de la inteligencia

emocional.

El propio Goleman (2006), sefala que su modelo de inteligencia emocional se centro
desde el principio en la inteligencia social. Sin embargo, el mismo reconoce que el hecho
de situar la inteligencia social dentro del ambito de lo emocional, hace que olvidemos
cuales son precisamente las aptitudes intrapersonales que favorecen esa capacidad de
relacionarnos con los demas. Es por ello que no podemos concebir la inteligencia
emocional sin contar con ambas capacidades, tanto la de interactuar con otras personas,

COMO €cON NOSOtros mismos.

Podemos decir que no poco investigadores consideran que la inteligencia emocional sitia

claramente sus raices en la inteligencia social (Bar-On, 2005; Young, 1943, 1967).

De acuerdo con (Bar-On, 2005), las primeras investigaciones y definiciones que se
hicieron sobre la inteligencia social, influyeron significativamente sobre como se ha
conceptualizado posteriormente la inteligencia emocional. Y afiade que las primeras
teorias aportadas por los psicélogos Salovey y Mayer (1990) como pioneros de la
inteligencia emocional, situaban esta como una parte o componente de la inteligencia
social. Considerando que ambos conceptos forman parte de una misma cosa ya que
como sefialan no pocos autores, el origen de la inteligencia social, es precisamente la
inteligencia personal o individual (Marina, 2010). Esto es precisamente lo que llevo a Bar-

On a formular su modelo bajo el titulo “emotional-social intelligence”.
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Para darle mayor consistencia a estas reflexiones, Bar-On (2005) también nos recuerda
que Gardner (del cual hablaremos intensamente mas adelante) ya en 1983 explicaba que
su concepto de inteligencia individual estda basado en la inteligencia intrapersonal
(emocional) por una lado y la inteligencia interpersonal (social) por otro.

En esta misma linea, Goleman, (1995) define una “aptitud emocional’, como “una
capacidad aprendida, basada en la inteligencia emocional, que origina un desempefio
laboral sobresaliente”. Aclara que el término incluye también las aptitudes sociales. Del
mismo modo que Howard Gardner utiliza el término “inteligencia personal”’, para

denominar tanto las capacidades intrapersonales como las interpersonales”.

Para Montafio et al, (2002), Goleman, sefialado por todos los investigadores como uno de
los autores pioneros de la inteligencia emocional, construye su proposicién de inteligencia
emocional apoyandose en las investigaciones previas realizadas por los cientificos David
McClelland, Howard Gardner y Joseph LeDoux, a las cuales afiade las aportaciones de
otros cientificos relevantes como Peter Salovey, Jonh Mayer y Mihalyi Csikzentmihalyi,
todos ellos psicologos destacados a excepcion de LeDoux que es una eminencia en el
campo de la neurociencia . Y es precisamente ahi como sefiala Montafio (2002) donde
radica su genialidad, en haber sido capaz de encontrar la conexién entre diferentes lineas
de investigacion que sin embargo no habian sido relacionadas anteriormente y en
“revelar las implicaciones practicas para el gran publico, la comunidad empresarial, y en

transmitir el mensaje con un lenguaje universal” (Montafio, 2002).

El propio Goleman (2005), sefiala que fue en 1990 cuando desarrollando sus funciones
como periodista descubrié un articulo cientifico que le llamo la atencion debido a que en
él se esbozaba una formulacion de un concepto al que habian denominado “inteligencia
emocional”. Sus autores eran dos psicologos, John Mayer de la Universidad de New

Hampshire y Peter Salovey de la Universidad de Yale.

A lo largo de esta investigacion, no serdn pocas las veces que citemos a este
investigador, Daniel Goleman, su extraordinaria aportacion al estado del arte, nos ha

llevado a prestarle una atencion especial a lo largo de esta tesis.

En la misma linea se pronuncia otra autoridad destacada, Weisinger (1998), el cual

destaca que el termino inteligencia emocional fue definido con anterioridad a la primera

publicacion de Goleman por el psicologo de la Universidad de New Hampshire, Jonh

Mayer y por el también psicologo Peter Salovey de la Universidad de Yale. Ambos

pretendian desarrollar alguna manera de medir e interpretar cientificamente las
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diferencias existentes en las personas respecto a las habilidades que poseian de caracter
emocional. Descubrieron que algunas personas eran mejores que otras en aspectos
como identificar sus sentimientos, identificar los sentimientos de otros y resolver

problemas que involucran temas emaocionales.

No obstante es Hein (2006) el que nos sefiala el que podria ser el precedente mas
antiguo sobre el concepto de inteligencia emocional.

“En 1985 Wayne Leon Payne, un alumno graduado de una universidad de artes
alternativas liberales en los Estados Unidos, escribié una tesis para su doctorado que
incluyd el término "inteligencia emocional” en el titulo. Este parece ser el primer uso
académico del término "inteligencia emocional”. En los cinco afios siguientes, parece

que nadie usé el término "inteligencia emocional" en documentos académicos” (Hein,
2006).

Ryback (1998), otro gran estudioso de la materia, plantea que los antecedentes histéricos
de la inteligencia emocional se remontan a mas de 60 afios sefialando que, después de
que Freud y Jung sacaron a la luz el funcionamiento interno de la mente, quedo en
manos de pioneros tales como Carl Rogers, Maslow y Rollo May la tarea de destapar la
importancia de las emociones y su impacto sobre el comportamiento que a su vez, es la
base fundamental en la relaciéon con los demas. E igualmente coincide con Weisinger en
gue Mayer y Salovey fueron los que acufiaron este término, pero que es realmente en la
vispera del nuevo siglo, cuando este novedoso concepto se ha podido aplicar en el
management gracias a las investigaciones realizadas por el popular investigador Dr

Goleman.
Codina (2002), otro gran estudioso del arte, nos dice al respecto que:

“los componentes de la inteligencia emocional, separadamente, no son nada
novedosos. Se trata de temas que desde hace afios son objeto de estudio e incluso de
programas de capacitacion, tanto de directivos como de profesionales. Lo novedoso es
su integracion en un sistema coherente de actitudes y comportamientos que
numerosas investigaciones evidencian que pueden proporcionar resultados exitosos en
el desempefio individual, en las relaciones interpersonales, en el trabajo de direccion y

en diferentes esferas de la vida”.
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También en la misma linea se manifiesta Damasio (2010), al destacar que fue el Dr
Goleman el pionero en el tema que nos ocupa, y que se baso para escribir y desarrollar
todos sus argumentos en las investigaciones realizadas por la comunidad cientifica
durante afios la cual nos ha ido mostrando como el ser humano ha ido evolucionando no
tanto respecto a su cuerpo como es el caso de las especies animales, sino que lo ha
hecho respecto a su mente. Y es probablemente la enorme complejidad que esta entrafia
lo que ha evitado que podamos tener mayores evidencias cientificas para poder
interpretarla como mucho mayor rigor. De esto nos ocuparemos mas adelante cuando

nos adentremos en la neurociencia.

Por su parte el propio Goleman sefiala que:

“Para escribir este libro he tenido que esperar a que la cosecha cientifica fuera lo
suficientemente abundante. Estas comprensiones tardan mucho en adquirirse, en gran
medida, porque el lugar de los sentimientos en la vida mental ha quedado
sorprendentemente descuidado por la investigacibn a lo largo de los afos,
convirtiéndose las emociones en un enorme continente inexplorado por la psicologia
cientifica...”. (Goleman, 1995).

2. La inteligencia social como antesala de la inteligencia emocional.

Efectivamente, y como algunos de los mas importantes investigadores no dudan en
resaltar, hay un comin denominador en todas estas definiciones, y no es otro que las
relaciones sociales que mantenemos con otras personas, es por ello que sitdan el origen
de la inteligencia emocional en los estudios e investigaciones que anteriormente ya se
habian realizado sobre la inteligencia social. Aquellos primeros investigadores como
Galton, Thorndike y Gardner se centraron en analizar las diferencias que habia entre
unas personas y otras respecto a la capacidad de interactuar entre ellos mismos.
Comenzaron a sefialar la inteligencia social como una factor claramente diferenciador
entre las personas y se alejaron de los postulados que centraban sus teorias en la
preponderancia de la inteligencia cognitiva como Unica posible inteligencia atribuible a las

personas.
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Los estudios sobre la inteligencia social de Galton (1870), Thorndike (1920), y Gardner
(1983) comenzaron abrir una nueva via de investigacion centrada en el estudio de los
comportamientos de las personas como via para entender las diferencias individuales
que habia entre ellos. Digamos que comenzaron a mostrarnos que la inteligencia tenia
muchas caras, de ahi vino la definicion que sobre las inteligencias multiples hizo el mas

contemporaneo de los tres, Gardner en 1983.

En 1920 Thorndike con su articulo “La Inteligencia y sus usos”, se adentra en la
busqueda de una mejor comprension del concepto de inteligencia e introduce el factor
social en su definicién. (Molero; Saiz y Esteban, 1998). Definiendo la inteligencia social

como “la habilidad de entender y manejar a las personas”.

Es de los tres, Howard Gardner el que sin embargo y a diferencia de los otros, no se
centra solo en la vertiente interpersonal, y entra de lleno en la vertiente intrapersonal de
la inteligencia social, dandole por tanto a esta, una dimensién mayor de la que le habian
dado sus predecesores. Este es un elemento que no podemos omitir ya que, representa
el nexo de unidn entre la inteligencia social y la inteligencia emocional. La primera, se
centra en la relaciones con los demas, pero, la inteligencia emocional va mas alla y

contempla también la relaciébn con nosotros mismos.

En 1983 Gardner nos expone sus teorias con las que critica la idea de que exista una
sola inteligencia un solo tipo y manera de medirla alegando que “La inteligencia no es una

cantidad que se pueda medir con un niumero como lo es el coeficiente intelectual (ClI)".

En su teoria de las inteligencias multiples, destaca que no existe una inteligencia Unica en
las personas, sino una cierta diversidad de inteligencias que son las que marcan las
capacidades y aptitudes mas relevantes de cada individuo, definidos por las fortalezas y

debilidades en toda una serie de situaciones de desarrollo de la inteligencia.

En lineas generales estas inteligencias serian: inteligencia linguistica, inteligencia logica,
inteligencia musical, inteligencia espacial y visual, inteligencia kinestetica, y las

inteligencias personales: interpersonal, inteligencia intrapersonal.

Asi Gardner nos da las siguientes descripciones de todas ellas:
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1. Inteligencia Linglistica: Sensibilidad al lenguaje, capacidad de aprendizaje de otras
lenguas y la capacidad de uso del lenguaje para lograr algunas metas. Por ejemplo, han
habido grandes oradores capaces de transmitir mensajes a una audiencia. En politica
esta cualidad es muy necesaria para “comunicar”.

2. Inteligencia Légica: dominio de las matematicas y cierta capacidad de sintesis
cientifica.

Inteligencia Musical: dominio de los patrones musicales

Inteligencia espacial y visual: dominio de los patrones de espacios amplios.
Inteligencia Kinestetica: Utilizacion del cuerpo para la resolucion de problemas

o o kW

Inteligencias personales:
6.1 Inteligencia Interpersonal: capacidad de interpretar las motivaciones de otros, de
identificar sus emociones.

6.2 Inteligencia Intrapersonal: Autoconocimiento.

El mismo no obstante destaca que esta seria solo una forma de resumirlas o
encuadrarlas pero que sin lugar a dudas, las personas tenemos una amplisima diversidad

y variedad de inteligencias que incluso irian mas alla de las aqui mencionadas.

Las aportaciones de Gardner son para nosotros de vital importancia ya que fue
probablemente el primero en sefalar abiertamente que los dias de gloria del C.I cociente

intelectual como Unica forma de medir la inteligencia de las personas llegaban a su fin.

Ya sobre el siglo VI antes Cristo el fildsofo Lao Tse decia que:

“Cuando se forma en nuestro interior sinceridad pura, ella se percibe en el exterior en

el corazon de otras personas” (Cit. en Cooper y Sawaf, 1998).

Esta relacion entre las aptitudes personales es decir, como nos relacionamos con
nosotros mismos Yy las aptitudes sociales o como nos relacionamos con los demas es la
base sobre la que los autores e investigadores mas relevantes definen los atributos que
mejor definen la inteligencia emocional, de ello nos ocuparemos intensamente mas

adelante.
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3. Definiciones al concepto de inteligencia emocional.

Nos hemos adentrado en los origenes de la inteligencia emocional como concepto
independiente y por tanto como ambito especifico de investigacion por parte de muchos
autores. Hemos mencionado que es lo que estos investigadores opinan sobre quienes
fueros los principales autores en hablarnos de la inteligencia emocional, y eso
precisamente nos obliga a buscar las definiciones mas relevantes sobre que es la
inteligencia emocional. Para ello, precisamente nos vamos a apoyar en los mismos

autores que mas han investigado sobre la inteligencia emocional.

Comenzamos con la definicibn que Jonh Mayer y Peter Salovey nos dan sobre lo que

para ellos es la inteligencia emocional.

“un tipo de inteligencia social que incluye la habilidad de supervisar y entender las
emociones propias y de los demas, discriminar entre ellas, y usar la informacion para

guiar el pensamiento y las acciones de uno” (Mayer y Salovey, 1993).

Algunos afios mas tarde, estos mismos autores la definen como la capacidad de razonar
sobre las emociones propias y las emociones necesarias para  mejorar el
pensamiento. Incluye la capacidad para percibir con exactitud las emociones, para
acceder y generar emociones con el fin de ayudar a pensar, a entender las emociones y
el conocimiento emocional, y para regular reflexivamente las emociones con el fin

de promover el crecimiento emocional e intelectual. (Mayer, Salovey y Caruso, 2004).
De esta forma lo expresaban ellos mismos:

“La inteligencia emocional es la habilidad para percibir emociones, generarlas y
entenderlas; con el fin de regular adecuadamente las emociones y asi promover un

crecimiento intelectual y emocional” (Mayer y Salovey, 1990: 1997).

“La capacidad para controlar las propias emociones y las de otros, para saber
discriminar entre ellas, y para saber usar la informacién y orientar el pensamiento...”

(Mayer y Salovey, 1993).
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Por su parte Daniel Goleman la define de la siguiente forma:

“El termino inteligencia emocional se refiere a la capacidad de reconocer nuestros
propios sentimientos, los sentimientos de los demas, motivarnos y manejar
adecuadamente las relaciones que sostenemos con los demas y con nosotros

mismos...” (Goleman, 1999).

Weisinger, la define de esta forma:

“La inteligencia emocional es, en pocas palabras, el uso inteligente de las emociones:
de forma intencional, hacemos que nuestras emociones trabajen para nosotros,
utilizandolas con el fin de que nos ayuden a guiar nuestro comportamiento y a pensar

de manera que mejoren nuestros resultados...” (Weisinger,1998).

Los dos investigadores de la inteligencia emocional R.K Cooper y A. Sawaf autores

también relevantes en el estado del arte, la definieron recientemente como:

“La inteligencia emocional es la capacidad de sentir, entender y aplicar eficazmente el
poder y la agudeza de las emociones como fuente de energia humana, informacién,

conexion e influencia...” (Cooper, R.K'y Sawaf, A, 2006).
Sin embargo esta misma definicion tiene sus raices en la que realizaron anteriormente:

“La inteligencia emocional es la aptitud para captar, entender y aplicar eficazmente la
fuerza y la perspicacia de las emociones en tanto que fuente de energia humana,

informacion, relaciones e influencia”. (Cooper y Sawaf ,1997)
David Ryback la define de esta forma:

“...se trata de la capacidad de aplicar la conciencia y la sensibilidad para discernir los
sentimientos que subyacen en la comunicacion interpersonal, y para resistir la tentacion
gue nos mueve a reaccionar de un manera impulsiva e irreflexiva, obrando en vez de

ello con receptividad, con autenticidad y con sinceridad” (Ryback, 1998).

Bar-On, la considera como “un conjunto de capacidades, competencias y habilidades no
cognitivas que influencian la habilidad propia de tener éxito al afrontar las demandas y

presiones del entorno™ (Cit. en Mayer, 2001).
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La inteligencia emocional es la capacidad para reconocer sentimientos propios y ajenos,

y la habilidad para manejarlos (Goleman, 1999).

Aqui tenemos por tanto algunas de las definiciones mas relevantes que se han hecho

sobre inteligencia emocional.

De una u otra forma, todas ellas destacan que una persona es emocionalmente
inteligente cuando tiene la capacidad de gestionar tanto sus propias emociones como las
de los otros con el objetivo de poder relacionarse mejor con los demas y por supuesto
también con uno mismo.

Podriamos por tanto a tenor de lo expuesto decir que, la inteligencia emocional compete
a aspectos y elementos relacionados con el comportamiento de las personas y por tanto,
esta actitud (como origen del comportamiento observable) ya sea hacia uno mismo o
hacia los demas, es y ha sido enormemente estudiada por parte de los tres dmbitos
principales que para nosotros conforman las raices de la inteligencia emocional y que son

la filosofia y teologia y mas recientemente, la psicologia y la neurociencia.

4, Antecedentes histéricos de la inteligencia emocional.

4.1 Introduccién

Tenemos por tanto tres ambitos de investigacion sobre los que se ha cimentado la
inteligencia emocional. Los autores mas relevantes han destacado sobre todo la
psicologia como el origen principal de la inteligencia emocional (Goleman, 1995; Ryback,
1998; Weisinger ,1998; Bar-On, 2005; Salovey y Mayer ,1990; Cooper y Sawaf, 1997),
pero no debemos olvidar que por su parte, la psicologia también tiene sus origenes e

inspiraciones en la filosofia y en la teologia.
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Para poder adéntranos en las raices psicolégicas de la inteligencia emocional hemos
tenido que estudiar las obras de autores relevantes tal como Freud (1856-1936), Jung
(1875-1961), Maslow (1908-1970), Herzberg (1923-2000), Damasio (1944-), Descartes ,
Frankl (1905-1997), Adler (1870-1937), Fromm (1900-1980), Horney (1885-1952), Keller
(), Fritz Kunkel (1889-1956), Albert Ellis (1913-2007), Richard Lazarus (1922-2002),
Edward L. Thorndike (1874-1949), Carl Rogers, Rollo May, Howard Gardner,,,,, y otros
muchos mas, nos han ayudado a comprender la importancia de las “emociones” y sobre
todo a saber que todo aquello que tiene que ver con el cerebro y por tanto con los
“‘comportamientos” y las “motivaciones” son inexactos, o al menos no son realidades

matematicas.

En el proceso evolutivo que ha tenido la psicologia vy la filosofia, se le han ido dando cada
vez mas importancia a los “comportamientos” como reacciones de algo que hasta bien
entrada la segunda mitad del siglo XX, no se le quiso quiza dar demasiada relevancia,

“las motivaciones y las emociones”.

“La teoria de la motivacion tiene que ser antropocéntrica mas que animal

céntrica” (Maslow, 1954).

Desde el ambito de la psicologia, los conductistas primero, pero sobre todo los
humanistas después, si encontraron en el estudio de estas, las razones de muchas
patologias y muchos comportamientos irregulares. Sin embargo, no se le dio la debida
importancia ya que ha sido algunas décadas después cuando, se ha empezado a
considerar las “emociones” como una manera de actuar sobre los comportamientos en el
entorno empresarial. Las motivaciones de las personas por ejemplo ha sido ya el principal
objeto de estudio de los psicélogos humanistas (Frankl, 1966; Maslow, 1970), algo que
en cambio no ocurri6 con las dos corrientes anteriores, los conductistas y los

psicoanalistas.

Los primeros, a principios del siglo XX, sostenian que la psicologia basada en procesos
internos no era util porque no se podian lograr resultados observables, esta era en cierta
forma su manera de rechazar el psicoandlisis e ir mas alla. Asi que empezaron a analizar
los fendmenos psicologicos pero sin tener en cuenta aspectos subjetivos como las
emociones, las sensaciones, las percepciones, los pensamientos, los deseos, etc,etc. y

los reemplazaron por la conducta observable, los “comportamientos”.

De acuerdo con Watson (1930), Thorndike (1931) y Guthrie (1935) el enfoque conductista

considero la inteligencia como simples asociaciones entre estimulos y respuestas (cit. en
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Molero; Saiz; Esteban, 1998). Pero, sentaron las bases fundamentales para lo que los
humanistas unos afios después, centraran sus estudios en las “motivaciones” como factor

principal de los comportamientos de las personas.

Maslow (1954), psicélogo humanista, fue uno de los primeros en hablarnos de las

“necesidades” de la personas y como estas influian sobre sus “comportamientos”.

Goleman (2005) por ejemplo destaca las investigaciones realizadas por el profesor de la
Universidad de Harvard, David McClelland, alegando que sus investigaciones en los afios
50y 60 le llevaron a formular su teoria de la motivacion. McClelland junto con otros como
Maslow con su teoria de la “piramide de las necesidades”, Herzberg con su teoria de “los
dos factores de motivacion”, y McGregor con “la teoria X e Y” representan las teorias

clasicas sobre “motivacion” teniendo en cuenta como base las necesidades humanas.

Desde la neurociencia MacLean (1990) nos describe con todo lujo de detalles el origen
de las “emociones”, y las razones por las que las personas actuamos unas veces con
mayor racionalidad y otras dando rienda suelta a nuestros impulsos. Nos habla de la

“amigdala” y de las conexiones nerviosas que unen todas las partes de nuestro cerebro.

Damasio (2005), también nos aportara toda una serie de evidencias, que vinculan la
inteligencia emocional con la neurologia a través de sus investigaciones centradas en

pacientes con lesiones en las conexiones entre la amigdala y el I6bulo prefrontal.

A este respecto, en un reciente estudio realizado por investigadores de la Escuela de
Medicina de Boston y del Hospital de Massachusetts, en Estados Unidos, los cuales
describen en la revista «Nature Neuroscience», 2010, que el tamafio de la amigdala en
los seres humanos esta directamente relacionada con la variedad de vida social que
estos puedan tener (Moorcroft, 2011). Lisa Feldman y su equipo consideran que nuestro
éxito social podria estar biol6gicamente definido por el tamafio de la amigdala. En la
investigacion realizada sobre un grupo de voluntarios, se evalué y obtuvo informacién
sobre el ndmero de contactos sociales que cada encuestado tenia y su posible
pertenencia a diferentes grupos sociales. Toda la informacion recabada fue a su vez
contrastada con el tamafio de la amigdala de cada uno de ellos mediante resonancia

magnética.
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Digamos que estariamos por tanto hablando en cierta forma de un cerebro social (Shultz
y Dunbar, 2007) que tendria en la amigdala su principal componente debido al papel
fundamental que esta desempefia como generadora de reacciones fisiolégicas ante

estimulos emocionales (MacLean, 1952,1990; Damasio, 2005).

Aqui es precisamente donde nace la Psicologia evolucionista, la cual considera que los
comportamientos de los seres humanos pueden ser ampliamente explicados a tenor de
su historia evolutiva. Nos hablan de mecanismos psicolégicos evolucionados que se han
ido desarrollando por la seleccion natural (Castro;Lopez-Fanjul; Toro, 2003) . Estos
mecanismos como hemos sefialado, actuarian y se irian adaptando para lograr la
supervivencia de las especies. La psicologia evolucionista considera que factores tan
relevantes de las personas como, las percepciones, el idioma, la memoria y sobre todo
las emociones son fruto de esta seleccion natural que se ha ido produciendo a lo largo de

los milenios (Myers, 2004).

Como podemos ver, tenemos por un lado la inteligencia social como parte a su vez de la
inteligencia individual (Marina, 2010) la cual a su vez tiene un fuerte componente
Interpersonal lo cual explica porque las personas somos animales sociales que nos gusta
interactuar con otras personas. Esta inteligencia social se habria ido formando por un
lado en funcién del nivel de desarrollo de la inteligencia colectiva, y por otro segun
sostienen los evolucionistas y algunos neurélogos por el proceso de adaptacion que
hemos ido sufriendo a lo largo de los siglos para lograr la supervivencia. Podriamos por
tanto considerar que la inteligencia individual es la suma de muchas inteligencias
(Gardner 1983) entre las que estarian, la inteligencia emocional como fusion de la
inteligencia social o interpersonal y la inteligencia intrapersonal a la cual dedicaremos un

capitulo completo, por ser esta, la variable mas importante de esta investigacion.

4.2 La Filosofia como cuna del pensamiento emocional

En la Grecia Clasica, hacia el siglo IV antes de Cristo ya se planteaban cuestiones y
teorias que muchos siglos después constituirian la base de la Psicologia y por tanto de la
inteligencia emocional. Con los griegos la enfermedad mental buscaba su tratamiento
mas efectivo a través del uso del discurso. Los grandes filésofos griegos cuyos dialogos y

tratados han permanecido practicamente intactos hasta nuestros dias, pretendian y de
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hecho lograban en muchos casos, utilizar el discurso y por tanto la palabra como canal
para lograr que las personas cambiasen su comportamiento en aras de mejorar su
relacion con el resto de la comunidad. Esta capacidad bien dirigida, les permitia gestionar

las emociones de sus conciudadanos apelando a la l6gica y a la razén.

Como sefialan (Bowman, 1989; Doyle, 1974). “Desde el principio de la historia humana
se ha reconocido que las personas difieren en cuanto a sus aptitudes cognoscitivas,
caracteristicas de personalidad y comportamiento, y que estas diferencias pueden
evaluarse en cierta forma”. “Hace casi 2.500 afos, Platon y Aristételes escribieron acerca
de las diferencias individuales, e incluso ya tenian como antecesores de esta actividad a

los antiguos chinos” (Aiken, 2003).

Platon hacia uso de la palabra psicoterapéutica utilizando la razén y por tanto apelando al
razonamiento mas o menos légico que de cada persona pudiera obtener. Por medio de
mitos y teorias perseguia conseguir “sophrosyne” (ordenacion de las ideas y cambio en
las creencias) para, de esta manera, lograr la salud de la mente y el cuerpo. El cambio

producido a través de la palabra recibié el nombre de catarsis (purificacion del alma).

En el libro VIl de La Republica, Platén expone el conocido “Mito o Teoria de la Caverna”,
alegoria segun la cual el mundo que nosotros conocemos, encadenados como estamos a
nuestros sentidos no es sino la sombra proyectada en una pared de la caverna de la
realidad por las ideas puras que son imbuidas al nacer en nuestra alma. De esta forma el

conocimiento es siempre la proyeccion de nuestras ideas innatas. (Pozo, 1989).

Algunos de los mas prestigiosos investigadores de la inteligencia emocional, consideran
gue fue con el filésofo y pensador Griego Sécrates con quien nace en su mas profunda

esencia la inteligencia emocional (Goleman et al, 1995).

Goleman (1995), sefiala que la ensefianza de Sécrates “condcete a ti mismo” constituye
la piedra angular de la Inteligencia Emocional. Situando por tanto el auto conocimiento
como la primera cualidad del Directivo Emocionalmente Inteligente. De esto, hablaremos

largo y tendido en el siguiente capitulo que dedicaremos integro al auto conocimiento.

Aristételes en su “Etica a Nicomaco” decia que:

“cualquiera puede ponerse furioso...eso es facil. Pero, ponerse furioso con la persona
correcta, en el momento correcto, por el motivo correcto, y de la forma correcta...Eso

no es facil” (Cit. en Goleman, 1995).
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Digamos que, aunque en la Grecia clasica nadie definié el concepto que nos ocupa, sin
embargo si que buscaban en la l6gica y en la razén la forma de gobernar los impulsos y
los sentidos apelando mediante el discurso a que cada una buscase en su interior, en su

alma las capacidades necesarias para auto conocerse.

También incluso desde china nos han legado algunos de sus fildsofos mas prestigiosos

evidencias sobre las cualidades que ayudan a ser personas emocionalmente inteligentes.

El renombrado filésofo chino Confucio (551 a.C-478 a.C) decia que:

“Saber que se sabe lo que se sabe y que no se sabe lo que no se sabe; he aqui el

verdadero saber”.

Citas de estas caracteristicas que nos evidencian la vital importancia que tuvieron
algunos de los atributos que mejor definen la I.E y que analizaremos mas al detalle en
adelante, también las podemos encontrar no solo entre grandes pensadores sino también
entre grandes estrategas Yy lideres de la antigiedad, como es el caso del General Griego
Alejandro Magno al cual se atribuye la siguiente frase: “Conocerse a uno mismo es la
tarea mas dificil porque pone en juego directamente nuestra racionalidad, pero también
nuestros miedos y pasiones. Si uno consigue conocerse a si mismo, podra comprender a
los demas y la realidad que lo rodea”. Alejandro el Magno se manifest6 asi al reflexionar

sobre la afirmacion de Sdcrates, “condcete a ti mismo” (Codina, 2002; Manfredi, 2005).

En la linea de la filosofia oriental, tenemos a Sun Tzu, filésofo y General chino que vivié
aproximadamente en el siglo IV a. C (Garrido, 2007), y que destacaba que el
conocimiento propio y el de los demas, es la base sobre la que se construye la estrategia.
Conocer al otro y conocerse a si mismo es la mejor estrategia que podemos adoptar. “El
auto conocimiento, en el Sun Tzu, incluye la conciencia de la plena condicion de nuestras
fuerzas; pero eso implica algo més intimo: el conocimiento de nuestra propia mente”.
Curiosamente, esta aplicabilidad de algunos de los mas representativos atributos que

conforman la |.E a la estrategia militar también le llevaron a sefialar que:

“Hacerte invencible significa conocerte a ti mismo; aguardar para descubrir la

vulnerabilidad del adversario significa conocer a los demas” (Cit. en Hidalgo, 2009).
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4.3 La Psicologia como base de la inteligencia emocional

Hace algo mas de un siglo, Hermann Ebbinghaus (1850-1909) Filésofo y Psicélogo
aleméan dijo “la psicologia tiene un largo pasado pero una corta historia”. (cit. en Pozo,
1989).

Si consideramos como venimos sefialando desde el comienzo del capitulo que la
inteligencia emocional podria considerarse claramente una rama mas de la psicologia, y
concretamente como también hemos destacado posible continuismo de la psicologia
humanista o “tercera fuerza” (Maslow, 1971), también podriamos afirmar que, la
inteligencia emocional tiene un muy largo pasado, aunque, una historia realmente

reciente.

Autores como Abrahan Maslow, Douglas McGregoor, Frederick Herzberg se preocuparon
fundamentalmente por la motivacién humana y de sus teorias surgieron nuevos patrones
de comportamiento administrativo que se han ido aplicando progresivamente en el mundo
de la empresa.

Si analizamos la evolucion de la psicologia en términos generales podriamos concluir que
su historia comenzaria con los primeros indicios del pensamiento humano, ya que, desde
su existencia el hombre se ha hecho preguntas sobre si mismo y sobre su entorno (Saiz,
2009). Igualmente, si analizamos la literatura y el saber popular plasmado en libros y
refranes, veremos que estos son ricos en alusiones al comportamiento de las personas
(Saiz, 2009).

La historia de la psicologia occidental hunde sus raices, como ya hemos indicado en el
punto anterior, en la filosofia de la Grecia clasica (Saiz, 2009; Moya, 1992; Santamaria,
2001; Brennan, 1999), aunque en realidad no podemos hablar de una psicologia

cientifica como disciplina hasta el siglo XIX (Saiz, 2009; Moya, 1992; ).

Durante la edad media, sefiala (Aiken, 2003), se produce un verdadero parén en el
estudio y cualquier tipo de preocupacion por el ser humano en su vertiente individual. Y
no fue hasta finales del siglo XIX cuando se inicio el estudio cientifico de las diferencias

individuales respeto a aptitudes y cualidades personales y sus comportamientos.

Ya en el Romanticismo surge un gran interés por los factores internos (pasiones, deseos,
instintos, etc.) de las personas. Se intenta comprender y explicar dicho mundo interno.

Autores como Freud y Pavlov son los primeros en adentrarse en este mundo. Digamos
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que, por primera vez, se analizan y se estudian los comportamientos como el reflejo de

las emociones de las personas y por tanto también de sus motivaciones.

Para Aiken (2003), la psicologia no fue una realidad cientifica hasta finales del siglo XIX.
Fue entonces cuando algunos psicélogos experimentales como Gustav Fechner, Wilhelm
Wundt o Hermann Ebbinghaus demostraron que los fenémenos psicoloégicos podian ser

descritos en términos cuantitativos y racionales.

En la primera mitad del siglo XX, la psicologia clinica se centré en la “evaluacion”
psicolégica, siendo la segunda mitad en la que se le dio mucha mayor importancia al
“tratamiento” (Saiz, 2009). Este es un dato que nos aporta en cierta forma, esa evolucion
mas reciente que ha tenido la psicologia respecto a la importancia atribuida a las

“emociones” como forma de entender y actuar sobre los comportamientos.

A este nuevo enfoque de la psicologia clinica se le denomino psicoterapia. La cual se

identifica principalmente con el estudio y analisis del “comportamiento”.

La enfermedad y la psicoterapia se consideraban desde tres enfoques interrelacionados:

. Biolégico: genética, metabolismo cerebral.
. Psicologico: aspectos de la personalidad, experiencias vitales.
. Social: el entorno.

Como podemos ver, se va trazando poco a poco el hilo conductor que acabo
desembocando en la inteligencia emocional como ciencia que se centra totalmente en
aguellos atributos que mejor definen la personalidad de cada individuo tanto respecto al

trato con los demas, (Social: el entorno), como consigo mismo.

Podriamos decir, que durante el siglo XX, la psicologia clinica y concretamente la
psicoterapia ha tenido tres formas principales de actuar sobre los pacientes:

Psicoanalitica, Cognitivo-Conductual, Humanista..

De hecho, y en funcion del objeto de estudio, podemos hacer la siguiente clasificacion

sobre la evolucion de la psicologia (Saiz, 2009):
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o Psicologia del Alma: este periodo iria desde la Grecia clasica hasta Descartes. Se
centra por tanto en el estudio del hombre desde una perspectiva metafisica y
espiritualista.

o Psicologia de la Mente: periodo que va desde la época moderna hasta el siglo XIX. Su
estudio se centra en el analisis de la conciencia.

o Psicologia de la conducta: a lo largo del siglo XX, estudio de lo observable, y por tanto

de la conducta externa.

43.1 La Psicoterapia

La Psicoterapia represento por tanto el primer precedente dentro de la medicina y por
tanto de los tratamientos que hasta ese momento habia formulado para tratar y

diagnosticar las enfermedades de la mente.

Podriamos por tanto considerarla como el origen mas reciente dentro del &mbito de la

medicina y por tanto de la Psicologia de la Inteligencia Emocional.

“Lo que hace el buen terapeuta clinico es ayudar a su paciente a manifestarse, a
superar las defensas erigidas contra su autoconocimiento, a rescatarse y llegar a

conocerse a si mismo” (Maslow, 1983).

Le estamos dando la debida importancia a la psicoterapia, no solo porque es
precisamente una parte importante de esa cosecha cientifica de la que nos hablo
Goleman en 1995, sino también porque, es precisamente la que nos adentra en un factor
que consideramos fundamental para el Directivo en la blsqueda de la objetividad
necesaria que le lleve a identificar la realidad interna de su empresa. Y este factor, no es
otro que la “evaluacion”. Por primera vez, desde la psicoterapia se comienza a evaluar los
comportamientos para su posterior tratamiento. Es cierto que, hasta este momento, toda
evaluacion se realiza sobre comportamientos que se salen de lo comdn. Es decir, la
psicologia clinica comienza a utilizar la psicoterapia para tratar los trastornos de la
personalidad. Y aunque por el contrario, la inteligencia emocional se centra precisamente
en lo opuesto, es decir, la utilizacién de una especie de psicoterapia pero con personas al
menos aparentemente sanas, no deja de ser importante destacar que este nuevo
enfoque dado por la I.E ha revolucionado ambitos de la sociedad hasta entonces al

margen de las bondades de estos tratamientos.
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Como hemos sefalado, esta evolucion que ha tenido la psicoterapia desde principios del
siglo XX, se ha visto representada por tres corrientes principales, el psicoanalisis, donde
podemos destacar a Sigmund Freud (1856-1939), Carl Gustav Jung (1875-1961) o Alfred
Adler (1870 -1937), los conductistas y los cognitivos, sobre todo representados por lvan
Petrovich Pavlov (1849-1936), Edward L. Thorndike (1874 — 1949), John Broadus Watson
(1878-1958) Andrew Salter (1914-1996) y Albert Ellis (1913 - 2007).

Por ultimo, tendriamos los humanistas, sefialados por nosotros como precedente mas
reciente y vinculo mas sélido de unién entre la psicoterapia y la inteligencia emocional.
Entre ellos debemos destacar a Alfred Adler (1870 -1937), Gordon W, Allport (1897 —
1967) Viktor Emil Frankl, (1905 -1997) Carl Ransom Rogers (1902 -1987) Rollo
May (1909 - 1994) Erich Fromm (1900 - 1980) y por supuesto el mas representativo de
todos Abraham Maslow (1908 — 1970).

La evolucién que ha ido teniendo la psicoterapia y que hemos querido esquematizar en
estas tres corrientes mas representativas, ha sido precisamente eso, una evolucién
hecha precisamente a cada paso con la cosecha de la corriente anterior, de ahi que,
incluso algunos de ellos hayan formado parte de mas de una corriente a la vez. Es por
ello, que sefialamos insistentemente que el fruto de esa evolucién necesaria en lo que a
la psicoterapia se refiere, esta representado en gran medida desde nuestro punto de vista

por la inteligencia emocional.

Pasamos por ello a describir brevemente las aportaciones mas relevantes que cada una
de estas tres corrientes han aportado al posterior desarrollo de inteligencia emocional y
sin las cuales, hoy dia no podriamos estar realizando esta tesis doctoral, ya que, no

existiria la I.E como tal.

4.3.2 Influencia del Psicoandlisis en la Inteligencia emocional

En este punto, solo queremos trazar la evolucién que ha tenido la psicoterapia durante el
pasado siglo XX al considerar que represento el primer precedente dentro de la
psicologia moderna respecto a la busqueda de tratamientos mas eficaces para las
personas. La inteligencia emocional es como su propio nombre indica la parte mas
emocional de nuestra inteligencia. La psicoterapia comenzé a analizar los

comportamientos de las personas con el objetivo de entenderlos y tratarlos eficazmente.
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El psicoanalisis, fue la primera corriente que desde dentro de la psicologia trata de
acometer tan dificil y compleja tarea. Sigmund Freud (1856-1939), es considerado como
el fundador de esta corriente.

Sus primeras investigaciones se centraron en el campo de la neurologia, derivando

después hacia la vertiente psicologica de las afecciones mentales.

Freud mediante sus investigaciones descubre que las personas a veces no son capaces
de afrontar un acontecimiento doloroso y traumatico, quedando fuera de la conciencia.

Asi el hecho acontecido queda dividido en dos partes, la oculta y el sintoma.

Segun el, las personas generamos un rechazo ante estos acontecimientos y quedan
ocultos en nuestro subconsciente. A partir de aqui, desarrolla el concepto del
“subconsciente”, como la parte de nuestra mente, que puede ocultar situaciones

desagradables o no aceptadas por el paciente.

Freud, centro la mayor parte de sus investigaciones en estudiar precisamente la
conciencia y sobre todo la subconsciencia que segun el se ocultaba en el interior de la

primera.

La mayor aportacion del Psicoanalisis fue el “modelo topografico de la mente”. Segun

este, la mente se divide en tres partes:

. Consciente: contenidos actuales en la conciencia.

. Preconsciente: contenidos no presentes pero que se pueden recordar
voluntariamente.

. Inconsciente o subconsciente: contenidos que no estan en el recuerdo de la

propia persona, sélo se delatan mediante diferentes sintomas, en los suefios por ejemplo.

En 1911, Alfred Adler y algunos de sus partidarios se dieron de baja de la Asociacion
Psicoanalitica Vienesa y algo mas tarde fue el propio Carl Gustav Jung quien también se
alejaria de los postulados de Freud (Vallejo, 1980), estos hechos permitieron que la
psicologia siguiera evolucionando hacia otros enfoques y disciplinas. Sin embargo, fue el
psicoanalisis de Freud el que y por primera vez comenz0 a estudiar la conducta humana

como forma de tratar las enfermedades mentales.
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Las hipétesis y métodos desarrollados por Freud resultaron enormemente polémicos
durante su vida y de hecho aun hoy lo siguen siendo, sin embargo pocos discuten su

enorme impacto en la psicologia y la psiquiatria.

Para Moorcroft (2011), fue precisamente Jung quien en la década de los afios veinte del
siglo XX, desarrollo desde el ambito de la psicologia los primeros sistemas para entender
los diferentes tipos de personalidad que tenemos las personas, sefialando que, las
personas necesitamos ayuda para entendernos y conocernos a nosotros mismos. Sin
lugar a dudas, este quedaba sefialado como el primer paso fundamental para tratar

cualquier patologia de la mente.

Esta postura que Jung comenzo a tomar respecto al tratamiento de algunos trastornos de
la personalidad, fue precisamente la que progresivamente le fue alejando de Freud y su

psicoanalisis.

Para Garcia Vega (2003), la sombra de la que Jung habla en sus obras es ‘“nuestro
hermano oculto”. Y serian por tanto, aquellos defectos que cada persona trata de

ocultarse a si mismo. Y afiade al respecto:

“El <si mismo>, es el méas profundo de todos los arquetipos. Resultado de la unificacion
del inconsciente-consciente, meta del proceso de individualizacién. Constituye el centro
de gravedad de la psique, la sintesis total de los contrarios en los distintos planos de la
individualidad”. (Garcia Vega, 2003).

En las personas existen cuatro funciones principales, que serian: pensar, intuir, sentir y

percibir. Y por medio de estas, la psique elabora la realidad (Garcia Vega, 2003).

El sentir es una funcion que “evalua” la realidad. El intuir permite que en cierta forma se
detecte un posible problema y sus consecuencias, aunque sin fundamento intelectual
(Garcia Vega, 2003).

“Pensar y sentir son, segun Jung, funciones racionales, porque implican un acto de
juicio. Al pensar, el juicio versa sobre la conexion entre dos o mas ideas o principios,

llegando a la conclusion de verdadero o falso”. (Garcia Vega, 2003).
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4.3.3 Influencia de la Psicologia Conductista en la inteligencia emocional

Y desde el psicoanalisis llegamos a la corriente “conductista”.

Segun los conductistas, el objeto de estudio de la psicologia no es otro que la conducta
humana o conducta observable, cuyo reflejo encontramos en los “comportamientos”. Se
opone a la psicologia introspeccionista, basada en la descripcion y explicacién de los
estados internos de la conciencia. Y por tanto, nos encontramos con el primer precedente

donde los “comportamientos” visibles son la base de los estudios.

El conductismo se fundamenta en dos leyes basicas del aprendizaje: el condicionamiento
clasico (Watson, 1930) y el operante (Skinner, 1938). (Cit. en Gamez y Marrero, 2006).

Vallejo (1980) considera por ejemplo que el conductismo como tal se origina sobre todo

en las teorias de Watson.

El paradigma fundamental del conductismo consiste en la descripcién de la conducta
observable en términos de Estimulo y Respuesta, entendiendo por estimulo cualquier
objeto externo o cualquier cambio interno fisiol6gico y por respuesta la actuacion del
sujeto.. Sin embargo el hecho que la psicologia conductista comenzara a investigar los
“comportamientos” aunque fuera al margen de aquello que realmente es causa y origen
de estos, represento un verdadero precedente de lo que después otros como Goleman
(1995) a la cabeza llamaron Inteligencia Emocional sefialando precisamente las
“emociones” como las principales causantes de los “comportamientos” y las actitudes de
las personas y destacando una serie de variables necesarias precisamente para

gestionar por un lado las emociones ajenas, y por otro las propias.

Desde mediados del siglo XX se fue desarrollando un nuevo concepto en el mundo de la
empresa donde se le dio a los “comportamientos” todo el protagonismo que desde afios
antes iba ganando en las sucesivas investigaciones y estudios. Este enfoque que tuvo
sus origenes en las ciencias de la conducta, comprob6 que los Directivos necesitan
conocer las “necesidades” de las personas para asi poder entender mejor los
“‘comportamientos” de estos. De esta forma, se utilizaria las “motivaciones” como forma

de mejorar el rendimiento en las organizaciones.
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Desde el “conductismo” siempre se le presto especial importancia a la informacién
netamente objetiva que se podia obtener para realizar las evaluaciones oportunas.
Queremos destacar esta cita del destacado psicélogo John Broadus Watson (1878-1958)

que resume de una forma nitida la esencia de esta corriente de la psicologia:

"La psicologia, tal y como la ve el conductista, es una rama puramente objetiva de la
ciencia natural. Su meta tedrica es la prediccion y el control de la conducta. La
introspeccién no forma parte esencial de sus métodos, ni el valor cientifico de sus datos
depende de la facilidad con que se presten a una interpretacibn en términos de
conciencia. El conductista, en sus esfuerzos por lograr un esquema unitario de la
respuesta animal, no reconoce ninguna linea divisoria entre el ser humano y el animal.
La conducta del hombre, con todo su refinamiento y complejidad, sélo forma una parte

del esquema general de investigacion del conductista” (Watson, 1913).

Watson (1913) afirmaba que uno no podia ver la conciencia mas de lo que puede
observar el alma, por lo que algo que no se puede ni localizar ni medir no puede ser
objeto de estudio cientifico, y aflade, la psicologia es el estudio de la conducta
observable, nada mas (Cit. en Morris y Maisto, 2005).

Los conductistas se concentran sobre todo en aquellas conductas que son realmente

observables ya sea en las personas como en los animales.

Ellos planean que este tiene que ser el objeto de estudio de la Psicologia, considerando
que las respuestas ante ciertos estimulos son mucho mas representativas que el simple
estado interno de la mente. Mediante el estudio de las conductas que adopta cada

persona se puede realmente conocer a las personas.

Las areas de investigacion de Watson dividian los comportamientos en tres grandes
habitos: los habitos corpéreos explicitos, los habitos emocionales y los habitos del habla y

pensamiento:

Watson considero los habitos emocionales como el correlato conductual de las

emociones. Mediante el estudio con nifios quedaron definidas tres emociones basicas:
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o Cdlera: que aparece por la limitacién de los propios movimientos desde el exterior.
e Miedo: producido por ruidos subitos e intensos y por la pérdida del apoyo corporal.

e Placer: causados por la manipulacion de las zonas erdgenas.

Digamos por tanto que, en cierta forma, Watson en la misma linea del neurélogo LeDoux,
acepta en cierta forma la existencia de esa memoria emocional que seria la causante de
estas reacciones de tipo emocional, pero, no profundiza en el origen de la misma.

Simplemente se limita a analizarlas.

Pero no todos los conductistas se cerraron tanto al aspecto netamente objetivo y
observable de las conductas y de los comportamientos. Se fue produciendo una
evolucion natural hacia un analisis algo mas subjetivo. En esta linea se defini6 Richard
Lazarus (1922-2002), el cual, en la década de 1960 mientras otros psicologos
conductistas centraban sus estudios sobre la “conducta” de las personas reduciendo sus
reacciones a aspectos primarios del tipo recompensa y castigo, se oponia a tales

enfoques reduccionistas de la conducta.

Lazarus por el contrario centro principalmente sus investigaciones y teorias dando gran

importancia a algunos factores emocionales.

El epicentro sobre el que se apoyaron las teorias de Lazarus fue lo que el llamo
“appraisal” (Lazarus; Folkman, 1984). Consideraba que cada persona hacia un analisis
automatico e inconsciente de una situacién concreta, lo cual generaba toda una serie de
emociones en el sujeto. De esta forma consideraba estas reacciones emocionales mas
como algo racional que como una simple respuesta generada por un estimulo (Lazarus;
Folkman, 1984). Es decir que, estaria de nuevo ante esa memoria emocional qgue hemos

mencionado anteriormente.

Y es llegado a este punto, cuando nos encontramos con Andrew Salter (1914-1996), otro
destacado “conductista”, fue el fundador de la terapia refleja condicionada, un tipo de
terapia que pone especial hincapié en la accioén fisica “consciente” como forma de actuar
sobre los comportamientos negativos. De forma que fue un critico relevante del

psicoanalisis Freudiano.
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Salter fue considerado por muchos investigadores como el padre de la terapia del

comportamiento.

Su famoso entrenamiento en “habilidades sociales” fue una técnica, ideada por Salter en

el aflo 1949, que sigue siendo una practica muy utilizada en la actualidad (Caballo, 1991).

Salter defini6 seis maneras de aumentar las cualidades comunicativas del individuo:
comunicacion verbal, comunicacion facial, hablar en primera persona, aceptar cumplidos,

expresar desacuerdos e improvisacion.

Wolpe y Lazarus, (1966) las denominaron “entrenamiento asertivo” (Cit. en Caballo,
1991) y las emplearon dentro de la terapia de conducta como técnica para que las
personas tratadas pudieran ser capaces de mostrar sus sentimientos tanto positivos

COmo negativos.

La conducta asertiva es la conducta del “self’ que obliga por tanto a una expresion

sincera de los sentimientos (Reynoso y Seligson, 2005).

Linehan (1984) define habilidad social como la suma de tres elementos:

¢ Eficacia en la consecucion de los objetivos marcados por medio de la respuesta
(eficacia en el objetivo)

¢ Eficacia para mejorar las relaciones interpersonales, ser capaces de interactuar mejor
con los demas. (eficacia en la relacion).

¢ Eficacia para aumentar la autoestima (eficacia en el auto respeto).

El “entrenamiento asertivo” busca mejorar la capacidad de respuesta de una persona
ante situaciones criticas o0 ensefar habilidades interpersonales con la intencion de

conseguir aumentar la eficacia en sus interrelaciones.

Estamos ya, cada vez mas cerca de la inteligencia emocional en todas sus facetas. Poco
a poco y desde la psicologia una seria de autores relevantes fueron aportando esa
cosecha cientifica a la que Goleman (1995) se refirié al hablarnos de una manera ya tan
concreta y extensa de la inteligencia emocional como forma de mejorar las habilidades

directivas y personales.
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El estudio y la observacion de la “conducta” se orientan hacia el objetivo de proveer y
controlar las reacciones. Los “conductistas” quieren buscar soluciones y por tanto

tratamientos que les permitan actuar sobre los pacientes.

De esta forma, el siglo XX quedaria partido en dos mitades: una primera de dominio del

“conductismo” y una segunda de dominio de la psicologia cognitiva (Knapp, 1986).

Sus origenes datan de 1913, cuando John B. Watson presento su manifiesto “La

Psicologia tal y como la ve el conductista” (Campos, 1994).

4.3.4 Influencia de la psicologia humanista en la Inteligencia Emocional

4341 Introduccién

Se definié como psicologia humanista a una corriente de la psicologia surgida durante los

anos sesenta del siglo XX.

Aunque puede resultar enormemente dificil precisar con cierta exactitud el momento en el
gue surge, es en 1961 cuando se constituye la American Association for Humanistic

Psychology, su primer encuentro lo tuvieron ya en 1962 (Villegas, 1986).

La revista de la asociacion tenia el nombre de Journal of Humanistic Psychology, y esta
fue creada por Abrahan Malow y Anthony Sutich en 1958, por tanto unos afos antes de la
formacion de la Asociacién, aunque no publico su primer numero hasta 1961 (Villegas,
1986).

El termino Humanistic Psychology, fue utilizado en un articulo de Hadley Cantril publicado
en 1955 por la Review of General Semantics, y un afio después fue el propio Maslow el

que lo utiliza en un articulo titulado Toward a Humanistic Psychology (Villegas, 1986).

Nace como contrapunto al conductismo y al psicoandlisis ya que a diferencia de estos,

los humanistas se apoyan sobre todo en los aspectos existenciales de las personas.
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“Aunque planificada durante la década de los cincuenta y ampliamente difundida a
partir de los sesenta, la psicologia humanista se incuba en la de los treinta con la obra
de Gordon Allport (1937) y Henry Murray (1938). Su concepcion de la personalidad y
de la motivacion o de las necesidades especificamente humanas era un primer paso en

la confrontacién con el conductismo” (Villegas, 1986).

El propio Maslow (1971), reconoce que ya en los afios treinta vio que habia algunas
patologias psicolégicas que no encontraban un tratamiento adecuado aplicando la
estructura cientifica, sefialando por tanto al conductismo como probablemente la

psicologia predominante entonces.

De todas las definiciones que hemos podido encontrar en la literatura existente es la de
B. Smith la que mas nos ha gustado, la definié en 1969 como “una ciencia del hombre y

para el hombre”.

“Para los psicologos humanistas el hombre es psicolégicamente distinto de los
animales. Es naturalmente bueno, y algo en si mismo. Cada hombre, ademas de la
naturaleza especifica, comun a la de otros hombres, posee una naturaleza individual,
gue es Unica e irrepetible. EI ambiente no es quien le hace, como afirmaron los
conductistas, sino algo que le impide o le permite, en mayor o menor grado, desarrollar

sus capacidades a tenor de la naturaleza especifica e individual que cada uno posee.
”

Por ser cada hombre distinto de los demas, como tal debe ser tratado y estudiado
(Garcia Vega, 2003).

Los Humanistas destacan la capacidad de las personas para el desarrollo personal, asi
como la forma como experimentan subjetivamente su vida en el presente, en vez de

insistir en como se sintieron o actuaron en el pasado (Maisto, Morris, 2001).

El enfoque humanista recibe influencias de diferentes autores, tal como: Franz Brentano y
su teoria de intencionalidad, Oswald Kilpe con su antielementarismo, Wilhelm Dilthey y
sobre todo de William James con su estudio sobre la conciencia y la introspeccion
(Garcia Vega, 2003).

La psicologia del siglo XX tuvo su punto de partida en los planteamientos de William
James (Seoane, 2005; Damasio, 2010), el cual ya en 1890, describe las tres partes

principales de la personalidad:
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° El Mi o yo Material (cuerpo).
. Mi Social (personas que le rodean).

o Mi Espiritual (ideas, sensaciones, pensamiento).

Butler-Bowdon (2007) dice que William James definié la psicologia como la ciencia de la
vida mental, sin embargo también la podriamos considerar como la ciencia de la
naturaleza humana. Y desde luego, si alguien dentro de la psicologia comenzé a dar

contenido a esta afirmaciéon fueron los “humanistas”.

También y por supuesto y como hemos podido ver en el punto anterior ya desde el
conductismo se comenz6 también a entrar poco a poco en algunos de los elementos que

mas adelante definiran algunos de los principales atributos de la inteligencia emocional.

Algunos disidentes de la ortodoxia freudiana también influyeron en la psicologia
humanista, tal como Erich Fromm con sus estudios sobre la blsqueda existencial de los
seres humanos, Erik Erikson con su teoria sociocultural del desarrollo humano, Fritz
Perls y el desarrollo de la Terapia Gestalt, como no Carl Gustav Jung con sus
investigaciones sobre la espiritualidad de las personas y su lucha constante por auto
desarrollarse, Alfred Adler fundador de la llamada psicologia individual y precursor de la
moderna psicoterapia, y Viktor Frankl, como creador de la Logoterapia o terapia del
sentido y la basqueda del sentido existencial. Y en general todos aquellos investigadores
que de una u otra manera nos intentaron mostrar al ser humano mas en funcién de sus
“necesidades”, “motivaciones” y “emociones” que en funcion de sus patologias

plasmadas a través de los comportamientos.

Podriamos considerar como concepto que el humanismo es un “conjunto de autores que
entienden al ser humano, el objeto y método de la psicologia, la patologia y su

tratamiento claramente relacionados con la tradicién filos6fica humanista”.
Hoffman (2003), respecto a la psicologia humanista dice:

“Estos términos (Auto realizacion, existencialidad, auto consideracion, auto aceptacion,
...) aunque son abstractos, reflejan el principio basico de la psicologia humanista de
gue las personas que gozan de la maxima salud emocional tienen una gran capacidad

de aceptarse a si mismas, de expresar sus emociones con facilidad, de asumir la
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responsabilidad personal de sus decisiones, de ver la vida desde una perspectiva

optimista y de llevarse bien con los demas”. Y afiade:

“No es extrafio que algunos de estos atributos nos sean familiares: estan en la base de

lo que hoy los tedéricos organizativos llaman “inteligencia emocional’.

Como hemos mencionado antes tenemos algunos autores que hemos destacado como
inspiradores del humanismo y hemos mencionado a Alfred Adler (1870 -1937) fundador
de la llamada psicologia individual y precursor del enfoque que actualmente se le da a la
psicoterapia. Adler es considerado por muchos como el primer tedrico humanista aunque
el realmente como otros muchos pertenecid al psicoanalisis (Morris, 1999). Un por cierto

denominador comudn entre la mayor parte de estos autores.

Adler consideraba que el suefio era una forma de auto conocimiento necesaria para el
desarrollo personal. Pensaba que mediante el suefio las personas podian desarrollarse

conociéndose mejor a si mismos.

Adler puso toda su atencion en estudiar casos de auto superacion de personas
tebricamente incapaces o con menos potencial que otras. Le fascinaban aquellos
individuos capaces de lograr grandes metas pese a estar en posiciones inferiores que
otros. Consideraba que estas personas habian primero pasado por un intenso ejercicio
de auto conocimiento para asi poder lograr probablemente desarrollar aquellas

capacidades que tenian menos disminuidas.

Boeree (1997) opina lo siguiente sobre sus postulados:

“Alfred Adler postula una tinica “pulsién” o fuerza motivacional detras de todos nuestros
comportamientos y experiencias. Con el tiempo, su teoria se fue transformando en una
mas madura, pasando a llamarse a este instinto, afan de perfeccionismo. Constituye
ese deseo de desarrollar al maximo nuestros potenciales con el fin de llegar cada vez
mas a nuestro ideal. Es, tal y como ustedes podran observar, muy similar a la idea mas

popular de actualizacion del self”. (Boeree, 1997).
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Y afade:

“Otra palabra que Adler utilizd para referirse a esta motivacion basica fue la de
compensaciéon o afan de superacion. Dado que todos tenemos problemas,
inferioridades de una u otra forma, conflictos, etc.; sobre todo en sus primeros escritos,
Adler creia que podemos lograr nuestras personalidades en tanto podamos (o no)
compensar o superar estos problemas. Esta idea se mantiene inmutable a lo largo de
su teoria, pero tiende a ser rechazada como etiqueta, por la sencilla razén de que

parece que lo que hace que seamos personas son nuestros problemas”. (Boeree,
1997).

Los psicoanalistas como ya hemos sefialado anteriormente analizaron intensamente al
ser humano desde una perspectiva basada sobre todo en los estimulos fisiologicos.
Freud por ejemplo puso especial atencion en la sexualidad como uno de los estimulos
mas fuertes de las personas. Pensaban que el ser humano solo generaba
comportamientos basados en sus necesidades fisiolégicas. Los Humanistas se
distanciaron radicalmente de esta visién tan simple y animal del ser humano y se
adentran en las “motivaciones” que para ellos realmente impulsan a las personas hacia la

auto superacion.

Adler mediante su psicologia individual nos invita a analizar a las personas como un todo.

Nos vamos acercando cada vez mas hacia las “emociones” como factor principal segun
los autores mas recientes de la personalidad. Adler ya nos habla sin complejos de la
fuerza motivacional detrds de todos nuestros comportamientos y experiencias, por tanto

de los “motivos” que nos impulsan en nuestras acciones.

A este respecto Boeree (1997) sefiala que:

“Aunque la teoria de Adler parece ser menos interesante que la de Freud con su
sexualidad o la de Jung con su mitologia, probablemente le llama a uno la atencién por
ser la mas basada en el sentido comin de las tres. Los estudiantes generalmente
simpatizan mas con la teoria de Adler. De hecho, también unos cuantos teéricos de la
personalidad también les gusta. Maslow, por ejemplo, dijo una vez que cuanto mayor

se hacia, mas razén parecia tener Adler. Si usted tiene una cierta nociéon de la rama
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tedrica de Carl Rogers, se habra dado cuenta de cuan parecidas son. Y un gran
ndmero de estudiosos de las teorias de la personalidad han observado que los
llamados neo-freudianos (Horney, Fromm y Sullivan) de hecho deberian llamarse neo-

adlerianos”. (Boeree, 1997). Traduccion Rafael Gautier, 2001.

Es posible que Adler sin quererlo estuviese creando las bases de lo que muchos afios
después otros llamaron auto conocimiento emocional. Si somos capaces de auto
conocernos estaremos en mejor posicion que otros para auto realizarnos. Si detectamos
de forma imparcial nuestras “debilidades” y “fortalezas” podremos ser mucho mas

“realistas” a la hora de marcar nuestros objetivos y metas.

De una u otra manera, la psicologia del siglo XX busco en el auto conocimiento del propio
paciente una forma mas eficaz de lograr su tratamiento. La psicologia individual de Adler
simboliza entre otras, una apuesta decidida por la capacidad que cada persona puede
tener para adentrarse en su propio yo y gracias a ese auto conocimiento poder

desarrollarse mejor.

La teoria de Adler sobre como las personas pueden esforzarse por alcanzar la perfeccion
proporciona la base para los teéricos humanistas posteriores, como Abraham Maslow y

Carl Rogers.

Pero también hubo otros autores que fueron encubando con sus aportaciones el
humanismo que Maslow unos afios mas tarde defini6 como la tercera fuerza. Como
sefala Villegas (1986) fue también en los afios treinta cuando otro destacado psicélogo
realiza sus aportaciones, este era Gordon Allport, el cual se centro en los “rasgos” o
“disposiciones personales” de cada individuo ya que estos explican la “consecuencia y
armonia de la conducta”. Una vez que se han identificado permiten comprender, controlar

y predecir mejor los comportamientos de las personas (Garcia Vega, 2003).

Asi, entramos de lleno en los principales protagonistas de humanismo, con la figura de
Carl Ransom Rogers (1902 -1987), considerado por muchos como principal precursor
junto a Abraham Maslow del enfoque humanista en psicologia. Su “Terapia centrada en
el cliente” es conocida por sus siglas en inglés PCA “Person-Centered Approach” o
enfoque centrado en la persona y es considerado la piedra angular del movimiento de la

Psicologia Humanista.
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Su doctrina se centra en una relacion mas humana y estrecha entre el paciente y su
terapeuta, considerando que cada persona en su interior posee los recursos necesarios a
los cuales el psicologo puede apelar para mejorar su comportamiento, solo es cuestion
de crear un clima de relacion entre ambos que sea lo mas adecuado posible (Garcia
Vega, 2003).

Las teorias de Rogers contrastan con los postulados psicolégicos freudianos y las
perspectivas sociales de Alfred Adler, por la utilizacion predominante de la empatia para

conseguir una mayor y mejor comunicacion entre el cliente o paciente y el terapeuta.

Sefialaba que los nifilos perciben sus propias experiencias como si fueran la realidad y
destacaba que en la interaccion con la “realidad’, las personas generan
“‘comportamientos” como una estructura perfectamente organizada. A esta forma de
actuar se le denomino terapia Gestalt, muy utilizada por la corriente humanista. “Gestalt”
es un termino que viene del aleman y cuyo significado podria traducirse como

“estructura”, “creacion”, o figura”.

Como podemos ver, la psicologia humanista trata por todos los medios de acercar a sus
pacientes hacia la realidad al considerar que estos por causa de su enfermedad tienden a
distorsionar esa realidad lo que hace que sus comportamientos sean en la mayoria de los

casos inadecuados.

Este método utilizado por Rogers representa un cambio sustancial en la relacion que
hasta entonces habian tenido los psicoterapeutas y sus pacientes, ya que, no solo se
busca entender mejor a la persona en su individualidad, sino que ademas, ahora se
busca la interaccion activa con el paciente tratando de entender mejor su lado mas

subjetivo, y por tanto, sus motivaciones, sus emociones y sus necesidades.

Para Rogers el ser humano dispone de las herramientas suficientes para poder
conocerse a si mismo e igualmente como fruto de este proceso de reflexion interna es
capaz de potenciar sus propias “fortalezas” y minimizar sus “debilidades”. El auto
conocimiento segln Rogers nos permite auto dirigir nuestros propios comportamientos y

sobre todo controlarlos.

Rogers, (1980), nos habla de la tendencia formativa, como una componente que poseen
todas las personas, aflade que esta tendencia desde el punto de vista psicologico

demuestra que cada persona busca la actualizacién de sus posibilidades de una forma
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constructiva. Y es aqui precisamente donde coincide con Maslow y su teoria sobre la
motivacion, segun la cual, el ser humano busca o tiende hacia la autorrealizacion, eso si,
una vez haya satisfecho todas o una gran parte de sus necesidades (Maslow, 1954).

Digamos que son dos caminos paralelos que llegan a un mismo destino.

Es por tanto el terapeuta el que debe de aportar un clima y un entorno propicios y

amigables para que el paciente pueda explotar este proceso interno.

Dos rasgos principales de la terapia centrada en el cliente:

. La confianza total en la persona. (cliente o paciente).

. El rechazo al papel directivo del terapeuta.

Rogers considera vitales las tres principales cualidades del terapeuta; empatia,
autenticidad y congruencia para obtener los mejores resultados en la aplicacién del

tratamiento.

Y destaca lo importante que es crear un ambiente adecuado para que el cliente pueda
realizar un acto interno de auto conocimiento que le va a beneficiar en la biusqueda de

soluciones a sus posibles problemas.

En cierta forma podriamos decir que este eminente psic6logo norteamericano estaba
fundando las bases para la utilizacion de la psicologia con fines comerciales o

mercantiles.

Si analizamos detenidamente la metodologia aplicada en las investigaciones de tipo
cualitativo que hoy dia se realizan en los principales institutos de investigacion de
mercados, podemos encontrar grandes similitudes entre sus teorias y los métodos

actualmente mas utilizados en las entrevistas en profundidad.

Mediante este tipo de entrevistas buscamos obtener las opiniones mas sinceras y
espontdneas de un sujeto previamente seleccionado con el objetivo de investigar

cuestiones de caracter marketiniano.

Se trata una vez mas de crear un ambiente emocionalmente amigable con el objetivo de

obtener una informacién que consideramos relevante para nuestros fines.
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Rogers propuso que el auto conocimiento y la aceptacién de uno mismo son requisitos
previos para tener salud en términos psicolégicos y para conocer y aceptar mejor a los
demas (Whetten y Cameron, 2005).

4.3.4.2 La tercera fuerza

Por fin llegamos a los dos autores mas recientes y desde nuestro punto de vista mas
significativos del humanismo, comenzamos por el que es considerado por muchos como
fundador de esta corriente de la psicologia moderna, Abraham Maslow (1908 — 1970), el
cual, poco antes de su muerte nos sefalaba que la psicologia humanista, “no es obra de

un solo lider, sino de muchas personas”.

La denomino “La Tercera Fuerza’. Y concretamente en este autor nos adentraremos lo

suficiente para entender mejor los antecedentes de la Inteligencia Emocional.
Acerca de esta corriente decia lo siguiente:

“La psicologia actual esta fragmentada y se podria decir que hay tres o mas ciencias
separadas y sin ninguna comunicacién entre ellas. Primero tendriamos a los
conductistas. Después estarian el conjunto de psicologias originadas en Freud y por
tanto en el psicoanalisis. Por ultimo estan las psicologias humanistas, también llamada
tercera fuerza, que es la unién de varios grupos psicolégicos en una misma filosofia.
De esta tercera psicologia es de la que quiero hablar. Pienso que incluye a la primera 'y
a la segunda y he inventado para denominarla los términos epiconductista y

epifreudiana”. (Maslow, 1971)

Maslow nos describié las necesidades humanas formando una estructura en forma de
piramide, ya que esta fue la forma que el considero mas adecuada para jerarquizar estas
posibles prioridades del ser humano: las necesidades mas bésicas, en la base de la
piramide, son las de supervivencia: aire, agua, alimento, sexo...; en el segundo escalén
estan las necesidades de seguridad y estabilidad; en el tercero las de necesidad social de
aprecio, pertenencia a un grupo...; en el ultimo escalén de la piramide estan las
necesidades de auto realizacion, siendo consideras estas como las mas elitistas dentro
de esta jerarquia. Consideraba que no tendria ningln sentido que una persona que aun

no ha sido capaz de satisfacer sus necesidades mas basicas, siquiera se plantease la
58



posibilidad de pensar en su propia auto realizacion. También sin embargo nos sefiala
que, no necesariamente hay que tener el total de las necesidades mas bdésicas
satisfechas para pensar en el siguiente eslabdn de la pirdmide. Digamos que, lo que nos
indica es que una persona puede llegar a lo mas alto de la pirdmide lugar en el que solo
queda buscar la auto realizacion, pese a no haber satisfecho la totalidad de todas las
necesidades de los escalones anteriores, aunque si, una parte muy importante de ellas.
Con esto supongo que lo que esta es aceptando que no todas las personas tienen

exactamente las mismas necesidades ni exactamente las mismas prioridades.

Por tanto podriamos decir que sus teorias se basan en tres elementos: 1) la
personalidad, 2) la motivacién, 3) la auto realizacion. Para este autor, el ser humano
encuentra su auto realizacion cuando “actualiza todas sus potencialidades y por tanto
cuando sus principales prioridades se centran en la auto realizacién, entendiendo como

tal la contemplacion de la belleza, la busqueda de la verdad, ... “(Garcia Vega, 2003).

“En su obra fundamental (Motivation and Personality — Motivacion y Personalidad;
1954), Maslow aporta ademas toda una teoria de la satisfaccion y realizaciones
humanas...Maslow es el gran maestro de la teoria motivacional y nadie ha ido mas

lejos que el en esta cuestion”, (Chavarri, 2001).

Y es que, sin lugar a dudas como argumenta Chavarri (2001), nadie como el fue hasta la
segunda mitad del siglo XX tan sumamente original. Mientras hasta entonces, la
psicologia tradicional se habia centrado mas de los estados patoldgicos, el busco su
camino en los componentes de la salud pero en términos positivos, es decir, que al igual
que posteriormente lo ha hecho la inteligencia emocional, Maslow se centro en los
aspectos normales y corrientes de las personas y sobre esa observacion desarrollo su

tan influyente pirdmide de las necesidades.

De el y sus aportaciones seguiremos hablando a lo largo de esta tesis ya que lo
consideramos pieza esencial del posterior desarrollo que ha tenido la inteligencia

emocional.

En su misma linea trabajo otro eminente psiquiatra fundador de una técnica llamada
logoterapia, o lo que es lo mismo, la busqueda de sentido. Es un tipo de psicoterapia que
se basa en el andlisis existencial y se centra en una "voluntad de sentido" en oposicion a

la doctrina de Adler de "voluntad de poder" o la "voluntad de placer” de Freud.
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Después del psicoandlisis de Freud y la psicologia individual de Alfred Adler, la
logoterapia es la "tercera escuela vienesa de psicologia" desarrollada por este neurélogo,

y psiquiatra, llamado Viktor Frankl.

En 1945 escribié EI hombre en busca de sentido, describiendo con todo lujo de detalles la
vida del prisionero en un campo de concentracion, pero, en este caso desde la
perspectiva de un psiquiatra. En esta obra expone que, aun en las condiciones mas
extremas de deshumanizacion y sufrimiento, el hombre puede ser capaz de encontrar

una razon para sobrevivir.

Asi, un estudio llevado a cabo por el Book of the Month Club y la Biblioteca del Congreso
de Estados Unidos encontré que ElI hombre en busca de sentido estaba en la lista de los

diez libros de mayor influencia en los Estados Unidos de América.

43.4.3 Conclusiones

Aunque pueda haber ciertas diferencias entre los diferentes autores mas relevantes de la
psicologia humanista que utilizan el concepto (Rogers, Maslow, Frankl, Fromm), la
suposicién principal de la que todos ellos parten, es la misma: existen valores cuya

realizacion o alcance constituyen la finalidad de la vida humana (Villegas, 1986).

Hemos querido destacar de forma sobresaliente la psicologia humanista como parte mas
importante de este analisis histérico sobre la evolucién que ha tenido la Inteligencia
emocional, al considerar desde nuestro punto de vista, que es su embridon. Es el
momento en el que se le comienza a dar a las emociones el papel principal que hasta
entonces no se le habian atribuido o no al menos en toda su dimensién. Los conductistas
ya comenzaron a evaluar los comportamientos, pero fueron los humanistas los que
comienzan a interpretarlos desde un punto de vista diferente. Se considera al ser humano
como algo mas, se aceptan otras variables como fundamentales causantes de esos
comportamientos y se eleva el concepto de auto realizacibn como base principal del

humanismo.
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La auto realizacion es como hemos sefialado la busqueda de la excelencia y el camino
por el que logramos esta meta es la satisfaccion de las necesidades segun una pirdmide
jerérquica. Ya anteriormente tenemos algunos precedentes de esto en la “personalidad
creativa” de Adler e incluso afios antes es el propio Jung el que también nos destaca en

cierta forma la basqueda de la auto superacion del individuo.

Como nos sefiala el propio Maslow (1971), el humanismo toma conceptos tanto del
psicoanalisis como de la psicologia cognitivo-conductista, por lo que con toda
probabilidad el humanismo no hubiera podido existir si previamente no se hubiera

recorrido este largo camino.

En nuestra opinion, es la base conceptual del tema principal de esta investigacion y abre
el camino hacia el estudio de las emociones como parte significativa de la inteligencia

humana.

Los postulados actuales de la psicologia defienden el estudio de comportamiento
humano, aunque ya no como ocurrié sobre todo en la primera mitad del siglo XX periodo
en el cual se estudiaba principalmente los aspectos reactivos consecuencia de la
estimulacion externa algo que defendié el conductismo en sus origenes, ahora se tiene
en cuenta a la persona en su totalidad, por tanto se incluyen sus experiencias y sobre

todo sus procesos internos (Saiz, 2009).

El individuo que estudia ahora la psicologia forma parte de un entorno social y tiene por

tanto una enorme dependencia de sus emociones y motivaciones (Saiz, 2009).

Hemos comenzado este capitulo hablando de la inteligencia social la cual es considerada
por muchos investigadores el origen mas reciente de la inteligencia emocional. Con el
humanismo hemos vuelto de nuevo al mismo punto de encuentro, el ser humano, que
como sefialo Maslow tiene una jerarquia de necesidades, las cuales a su vez le hacen
generar las motivaciones necesarias en busqueda de su satisfaccion. Estas a su vez
muestran su reflejo en las emociones que son igualmente las que podemos identificar
desde fuera, las emociones se delatan en las actitudes y en los comportamientos de las
personas. No todas estas emociones tienen que ser necesariamente logicas o
fundamentadas totalmente sobre una base racional. Por supuesto, algunas, si, pero no

todas ellas.

Como hemos podido ver al comienzo de este capitulo algunos de los autores mas
relevantes de la inteligencia emocional coinciden rigurosamente en que las personas

emocionalmente inteligentes son capaces de identificar y por consiguiente también
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entender y manejar las emociones de los demas, y por supuesto las suyas propias.

Desde la psicologia de finales del siglo XIX hasta nuestros dias, se fueron dando cuenta,
en un proceso evolutivo, que si se quiere conocer bien a los seres humanos, hay que

entender primero sus emociones.

4.3.5 La psicologia cognitiva

“Suele decirse por parte de los psicélogos, que el ser humano entra en el mundo con

nada mas gue su capacidad de aprender”. (Grande y Alonso, 2010)

435.1 Introducciéon

Y que la propia vida es un aprendizaje que no finaliza jamas (Esparza, 2009).

La psicologia cognitiva, basa sus estudios en los procesos mentales que estan
implicados en el “conocimiento”. Centrandose por tanto en aspectos como, la memoria,
las percepciones y el aprendizaje entre otros. Por cognitivo entendemos el acto de
conocimiento, en sus acciones de almacenar, recuperar, reconocer, comprender,

organizar y usar la informacion recibida a través de los sentidos.

Para Grande y Alonso (2010), la adquisicién de conocimiento se produce mediante el
aprendizaje, y este a su vez es un factor importante respecto a las actitudes y los
comportamientos.

El aprendizaje de acuerdo con Grados J. (2004), conforma algunas de las emociones
mas importantes del ser humano tal como: la ira, el miedo, la alegria, la tristeza y la

sorpresa entre otras.
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Se centra en estudiar a las personas respecto a como reciben la informacién y como la
utilizan posteriormente. Como resultado obtenemos el conocimiento funcional en el
sentido de que la siguiente vez que esa misma persona se encuentre con una situacion

parecida habra generado lo que en management llamamos “curva de experiencia”.

La cual le permite generar respuestas y reacciones mas acertadas que en la primera
ocasion. Igualmente esa informacion recibida sera posteriormente interpretada y es ahi
donde reside la objetividad e imparcialidad del sujeto. Podriamos decir que todo esto se
produce en nuestra mente mediante el aprendizaje cognoscitivo (Grande y Alonso, 2010)
y gque este se logra cuando el conocimiento que hemos logrado tener en un plazo mas
bien corto de tiempo, permanece sin embargo en nuestra memoria durante mucho

tiempo.

Ademas y mas importante para nuestra tesis, la psicologia cognitiva es como la cognicion
lleva a la conducta. Desde una perspectiva motivacional, la cognicién es generadora de
“accion”. Para los cognostivistas, la accién estd supeditada en funcién de los

pensamientos de la persona, y no de simples instintos y necesidades.

Para Grande y Alonso (2010), la secuencia que seguiria el proceso de adquisicion y

utilizacién del conocimiento seria:

ATENCION = PERCEPCION = APRENDIZAJE = MEMORIA = COMPORTAMIENTO

La Atencion, seria la consecuencia de la motivacion como generadora de accion. La
Percepcion, nos permitiria realizar una interpretacibn mas o menos objetiva de la
informacion que estamos adquiriendo. ElI Aprendizaje y la Memoria son el
almacenamiento y posterior recuperacion del conocimiento adquirido. Y por ultimo,
tendriamos los comportamientos como las actitudes visibles consecuencia de la

utilizacién de todo este conocimiento.

A diferencia del psicoanalisis, los cognitivos que consideran este enfoque de la psicologia
como la ciencia de la conducta, basan sus teorias en la observacion externa. (Campos,
1994).
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“La Psicologia cognitiva surge como alternativa a la concepcién conductista de la
mente como caja negra inaccesible. Es dificil atribuir su aparicién a un Unico autor, pero
si parece claro que su inicio coincide con la aparicion y desarrollo de los ordenadores.
El funcionamiento de estas maquinas sirve como metéafora al investigador para explorar

el funcionamiento de los procesos cognitivos internos”. (Ledn y Montero, 1995).

Los psicélogos cognitivos destacan la influencia que el procesamiento de la informacion
tiene sobre los comportamientos, ya que consideran que cada persona sigue un proceso
interno semi-automético en el que compara la informacion que acaba de recibir o adquirir
con lo que seria su propio “esquema” o estructura cognitiva preexistente. De forma que,
de una u otra manera tendemos a evaluar todo lo que nos va ocurriendo en funcion de
nuestras experiencias previas. La evaluacién objetiva permite por tanto que esas

experiencias anteriores no distorsionen la realidad.

Para Grande y Alonso (2010), los criterios de evaluacion que utilizamos las personas se
basan principalmente en dos factores, los motivos y la informacion y experiencias

acumuladas.

La psicologia cognitiva se diferencia de otros enfoques anteriores ya que acepta la
utilizacion de metodologia cientifica y rechaza la introspeccién como método valido de

investigacion tal como hacia la psicologia Freudiana.

Pero mas significativo todavia es el hecho de que acepta la existencia de estados
mentales internos como las motivaciones, algo que en cambio como hemos podido ver no

era aceptado por los “conductistas” o al menos no en la misma dimension.

Merece la pena destacar a Albert Ellis (1913 — 2007), el cual como la mayoria hunde sus
raices en las teorias del psicoanalisis, sin embargo, en 1953 Ellis cambia radicalmente de
rumbo y decide alejarse de este, buscando en lo “racional” la nueva esencia de sus

investigaciones.

Ellis que focaliza sus investigaciones centrdndose en el conocimiento y las emociones,
fue muy atacado por otros investigadores que no entendian que se le diera al

“conocimiento” un papel tan preponderante.
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En 1955 desarroll6 la terapia racional emotiva conductual. Y es considerado por muchos

como el padre de las terapias cognitivas conductuales.

Ellis proponia que las personas estan muy influenciadas por su entorno y también e
incluso mas todavia por la particular “vision” que tenemos de lo que nos rodea. Su TRE

se centra por tanto en los aspectos emocionales, conductuales y racionales.

Con su TRE Elliis sefiala que las emocionales son reacciones causadas por las
interpretaciones tanto conscientes como inconscientes que cada persona hace de su

entorno y por lo tanto, de lo que podriamos llamar su realidad.

La TRE trata de convencer a las personas de que los pensamientos irracionales le
generan estados de pesimismo y propone cambiarlos por aquellos que puedan ser mas
préximos a la realidad. Digamos que, Ellis consideraba nada desacertadamente que lo
negativo influia sobre la objetividad de la persona haciéndola caer en una vision

deformada de la realidad.

La TRE como terapia cognitivo-conductual se basa en la creencia de que las emociones y
los comportamientos son el fruto de las creencias y pensamientos del individuo en
definitiva, de su interpretacién de la realidad (Ellis, 1962) (Cit. en Caballo, 1991).

Ellis con sus investigaciones enfoco el “conocimiento” hacia el interior de cada persona.
Centro su terapia innovadora y revolucionaria en aquella época, en las “emociones” como
forma de lograr que las personas aprendieran a auto conocerse y por tanto a evaluar su

entorno de la forma mas objetiva posible.

En la mima linea Kelly (1955) argumentaba que solo habia una “realidad”, pero que cada
“construccién personal” es una percepcion sobre esa realidad. Vamos que cada persona
percibia su propia “realidad” de las cosas y de las situaciones que vivia. Esto nos lleva de
nuevo a recordar que cada Directivo, puede tener su propia “visién” de la “realidad”. Y por

tanto, en funcion de esta, adoptar una actitud determinada.

Kelly decia que cada uno de nosotros a nuestras manera prejuzgamos a personas y

situaciones. Por ello, desarrollo su teoria de los “constructos personales”.
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“Lo pensamientos, sentimientos y experiencia de una persona son psicolégicamente
canalizados en funcién de la manera en que esa persona anticipa los acontecimientos.
Los constructos estan determinados no sélo por la realidad que estd fuera, sino
también por la manera de ver el mundo, las otras personas y a uno mismo y las

expectativas sobre ellos”. (Kelly, 1955)

Kelly nos habla de cémo hacemos nuestras propias interpretaciones de la realidad y
como estas estan entre otras muy influenciadas por el conocimiento que tenemos de

Nosotros mismos.

“...En la construccién unitaria de un conocimiento del si mismo, y del mundo, el
desarrollo emotivo y cognitivo se despliegan en paralelo a través de una relacion
continua de interdependencia reciproca en la cual la calidad de diferenciacién emotiva
logra orientar las capacidades cognitivas disponibles, que a su vez influye la sucesiva
direcciéon de la diferenciacion emotiva”... Instituto de Terapia Cognitiva INTECO,
1999. Santiago de Chile.

4.3.5.2 Sesgos coghnitivos

Como hemos podido ver, desde la psicologia cognitiva se nos destaca que de una u otra
forma, los individuos tomamos decisiones, tanto en nuestra vida personal como
profesional basandonos en nuestras propias experiencias. Son estas “experiencias” las
que principalmente nos ayudan a “interpretar” la enorme cantidad que de informacion

disponemos de cara a tomar todo tipo de decisiones.

Sin embargo, como sefiala Kahneman (2012) y Goleman et al, (2011) no toda experiencia
es generadora de buenas decisiones. Esto principalmente se debe a que nuestras
“experiencias” son igualmente generadoras de “prejuicios” que no siempre nos ayudan a

interpretar la informacion y los datos de que disponemos, de forma objetiva.

Este es un punto principal de nuestra investigacion, ya que representa el problema de
investigacion. Las limitaciones y sesgos cognitivos a los que los empresarios-directivos
se tienen que enfrentar a la hora de tomar decisiones. Es por ello que de este punto nos

ocuparemos ampliamente en el capitulo 3 correspondiente a la planificacién estratégica.
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4.4 La Neurociencia. Cerebro racional y Cerebro emocional

4.4.1 Introducciéon

“La emocién es mas potente que la razén”, (LeDoux, 2000).

El destacado neurdlogo LeDoux considera que todas las personas poseemos en el
cerebro un lado emocional, este seria la “amigdala” ya que esta recibe la informacion que
llega desde los “sentidos” a través de las conexiones neuronales. La amigdala genera
algo asi como una “memoria emocional’ que influye sobre nuestros “comportamientos” y
sobre la percepcion que tenemos de nuestro entorno. Y seria por tanto esa memoria

emocional la generadora de una gran parte de estas conductas.

“El instituto Picower para el aprendizaje y la memoria en el Instituto de Tecnologia de
Massachussets (MIT), trabaja actualmente en como las sinapsis en la corteza cerebral
son modificadas por la experiencia y el almacenamiento de informacién. Las sinapsis,
las uniones entre las células nerviosas, son las autopistas para los mensajes enviados

y recibidos por todas las células del cerebro” (Cit. en Viguri, 2011).

De acuerdo con Viguri et al, (2011), cada emocion tiene su propio conjunto de
pensamientos y recuerdos asociados, que el cerebro emite automaticamente sin control
racional. La vision de la realidad se modifica en funcion de la emocién que se esté

sintiendo.

La mente emocional es por tanto selectiva, reorganiza los recuerdos y las posibles

alternativas de forma que sobresalgan las que considera relevantes.

Por ejemplo durante el aprendizaje se producen esas modificaciones. Se ha visto,
también que ante lesiones cerebrales, otras areas del cerebro asumen las funciones de
las areas lesionadas. En ese sentido se puede decir que el cerebro es de una gran

plasticidad.

El aprendizaje y la experiencia, sefala Viguri et al, (2011) son como el gimnasio del

cerebro, aumentan las sinapsis como el gimnasio mejora la musculatura.
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Durante siglos, se nos ha mostrado por parte de la comunidad cientifica una total
separacion entre “razén” y “emocion”, sin embargo los descubrimientos realizados en el
campo de la neurociencia desde principios del siglo XX han ido demostrando la

incoherencia de esta afirmacion (Damasio, 1994).

Goleman (2005) hace la siguiente reflexion:

“De pronto, sin embargo irrumpié en escena una nueva nocion sobre los ingredientes
fundamentales del éxito en la vida que me impacto hasta el punto de convertirla en el
titulo del libro publicado en el afio 1995. Al igual que habia ocurrido con Mayor y
Salovey, esa expresion sintetizaba, en mi opinion un amplio rango de descubrimientos
cientificos que unificaba distintas lineas de investigacién y que no revisaba tan solo la
teoria, sino que también incluia un amplio rango de interesantes avances cientificos
como, por ejemplo, los primeros resultados del incipiente campo de la neurociencia
efectiva, la cual se ocupa de investigar el modo en que el cerebro regula las

emociones” (Goleman, 2005).

“En tiempos antiguos el Oraculo de Delfos recomendaba a quienes buscaban su
CONsejo que empezaran por conocerse a si mismos, pero a pesar de la basqueda e
investigacién continuas por casi dos siglos, esta area ha demostrado no ser sencilla. El
funcionamiento del casi kilo y medio de tejido esponjoso que compone el cerebro
humano en ocasiones parece ser casi tan complejo como el universo mismo. Con todo,
ahora sabemos bastante acerca del funcionamiento de los cuatro l6bulos de la corteza
cerebral (frontal, parietal, occipital, temporal), y las estructuras subcorticales del
cerebro” (Aiken y Varela, 2003).

No son pocos los cientificos que desde el ramo de la neurologia han centrado
dltimamente sus investigaciones en el estudio de estas emociones que cada vez son mas

importantes en esta sociedad tan desarrollada y tan supuestamente autorrealizada.

Sin embargo, las investigaciones sobre la base neuroldgica de la emocion comenzaron
afios antes del comienzo de la segunda guerra mundial, fue en 1937 cuando el
neurocientifico norteamericano, James Papez nos deja su propuesta sobre las emociones
denominandolas “circuito de Papez” al cual se refiere como una serie de estructuras
nerviosas situadas en el la zona limbica del cerebro y que estarian actuando como
controladoras de las emociones. De esta forma el propio Papez lo que nos quiere decir es
que es el sistema limbico, el que realmente ejerce control sobre nuestras emociones. El

precursor de la idea sin embargo fue Christofredo Jakob, un neurobiélogo alemén que en
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1908 nos hablo de la existencia de un “cerebro visceral’ el cual comenzaria en el

hipocampo e incluiria otras zonas principales como la corteza prefrontal y las amigdalas.

De acuerdo con Méndez-Diaz; Mendoza-Fernandez; Lépez Mejia; Valdovinos de Yahya;
(2009), James Papez realizo su aportacion alegando que la estructura de origen cortical
gque se encarga de representar y determinar los sentimientos es el I6bulo limbico. Dicha
estructura fue identificada anteriormente por Paul Broca. Sin embargo el término de
“sistema limbico” fue acufiado por Paul McLean, quien lo considerd asi debido a que se
incluian partes del hipotalamo, el é&rea septal, el ndcleo accumbens, las éareas
neocorticales y la amigdala, siendo esta ultima, la principal responsable de lo que se ha

venido a llamar cerebro emocional al ser nuestra parte mas emocional e impulsiva.

Y aunque con los afos las investigaciones realizadas en este campo de la neurologia han
demostrado que el circuito es mucho mas amplio de lo que imaginaron, lo cierto es, que

ambos cientificos fueron pioneros en el estudio de las emociones.

Desde entonces, muchos de estos nuevos investigadores han focalizado sus estudios
principalmente en el estudio de las bases neuroldgicas de la mente, especialmente en lo
que se refiere a los sistemas neuronales que subyacen en la memoria, el lenguaje, las
emociones y el proceso de toma de decisiones. Como médicos tratan los desérdenes del

comportamiento y de la cognicion, asi como los del movimiento.

Pero, ¢,qué son las emociones y en que parte de nuestro cerebro se generan?

El Jefe de Neurologia del Colegio de Medicina de la Universidad de lowa dice; “En
verdad, el razonamiento y las emociones se cruzan en el cerebro. Los sentimientos y las
emociones ejercen una poderosa influencia sobre el razonamiento. Los sentimientos
conservan una primacia que afecta a nuestra mente, ejerciendo una influencia enorme”.
(Cit. en Senge, 1999).

Damasio (2005) nos define la emociébn como un conjunto complejo de respuestas

guimicas y neuronales que forman un patrén distintivo.

Digamos por tanto que las emociones serian aquellas reacciones que ayudan a la
supervivencia de cualquier ser vivo. Las emociones son por tanto incluso anteriores a la
propia inteligencia creativa, es en cierta forma la manera que Damasio (2005) tiene de

referirse a la inteligencia racional y deductiva.
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Para Goleman (2009), las emaociones son impulsos que genera nuestro cerebro de forma
automatica por causa de la propia evolucion. Digamos que en toda emocion hay implicita

una tendencia a la accion.

Damasio (2005) se adentra en que produce las emociones en cuanto a qgue son muchas
veces reacciones que el propio organismo genera, “La emocion significa el resultado de
la evaluacion de la situacion por parte del organismo”. Esta evaluacién a la que se refiere,
unas veces son disparadores producidos por la evolucion, pero por el contrario, en otras
muchas ocasiones serian asociaciones que nuestro cerebro hace en funciéon de nuestras
experiencias particulares. Damasio considera que las emociones surgen en funcion de

una complicada cadena de acontecimientos.

De estas evaluaciones hablaremos mucho mas intensamente en el préximo capitulo, ya
que, el factor emocional a la hora de evaluar nuestras propias fortalezas y debilidades es
mas variable de lo que supuestamente parece, de forma que, cualquier evaluacién de la
realidad, conlleva una alta dosis de auto conocimiento emocional para evitar

interpretaciones deformadas precisamente de esa realidad.

Estos disparadores o reacciones que genera de forma automéatica nuestro cerebro son
nuestra parte mas emocional, pero por otro lado, estan también esas otras asociaciones
mas racionales que como dice el neurocientifico, se basan en nuestras propias
experiencias las cuales a su vez, son el fruto de nuestra inteligencia cognitivo-individual
gue como ya hemos sefialado también esta muy influenciada por la inteligencia colectiva

que ha formado parte de nuestro desarrollo cultural.

Hemos analizado intensamente el impacto que nuestras emociones tienen sobre nuestros
comportamientos, hemos visto como los humanistas precisamente buscan el mejor
tratamiento para los pacientes en la interpretacion eficaz de esas emociones, hemos visto
como psicoanalistas y conductistas centran su terapias en estudio de esos
comportamientos aunque de formas diferentes, y es ahora cuando nos adentramos en el
origen de esos comportamientos. Nuestras actitudes son el reflejo del funcionamiento de
nuestra mente y también de la experiencia adquirida por formar parte de una cultura o

civilizacion determinada.

Sin embargo, la cuestion esta en que dos personas, pertenecientes a una misma realidad
cultural, con la misma educaciéon, con las mismas costumbres, con los mismos
conocimientos y con la misma formacién, pueden tener dos formas muy diferentes de

interpretar y/o juzgar una determinada realidad. Dicha realidad procede y esta explicada
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por la informacién que esta en nuestro entorno, esa informacion al contrario de lo que
ocurria hace solo unas décadas, es abundante y supuestamente fécil de interpretar, sin
embargo, estas dos personas realizan una evaluacion diferente de los hechos lo cual a su
vez les lleva a tomar decisiones igualmente diferentes. ¢Cual seria por tanto el factor
diferenciador entre ambos directivos? Sin lugar a dudas la capacidad emocional de cada

uno de ellos determinara este factor.

Estamos por tanto influenciados en nuestras decisiones y en nuestras acciones tanto por
nuestros sentimientos, los cuales estan generados por nuestra parte mas emocional,
como también por nuestros pensamientos que sin embargo se procesan en nuestra parte

del cerebro mas racional y deductiva.

Goleman (2009) lo define como nuestras dos mentes, y sefiala que “estas dos formas

fundamentales de conocimiento interactlian para construir nuestra vida menta/”.

Vamos por tanto a intentar explicar de la forma mas sencilla posible esta cadena de
acontecimientos que tanto dentro de nuestro cerebro como fuera de el, desencadenan

nuestras reacciones mas emocionales.
A este respecto Damasio considera que:

“Las emociones positivas 0 negativas y los sentimientos que de ellas se siguen se
convierten en componentes obligados de nuestras experiencias sociales” (Damasio,
2005).

Una vez mas y en este caso desde la neurociencia se nos sefiala el importante
componente social que tiene nuestra inteligencia emocional, algo ya sefalado

anteriormente por algunos de los mas representativos investigadores.

“...diferentes opciones de accion y diferentes resultados futuros se hallan asociados a
diferentes emociones/sentimientos. En virtud de dichas asociaciones, cuando una
situacién que encaja en el perfil de una determinada categoria es revivida en nuestra

experiencia, desplegamos de forma rapida y automatica las emociones apropiadas”
(Damasio, 2005).

La cuestidn es que nuestro cerebro ha ido evolucionando a lo largo de millones de afios y
esta evolucion se ha plasmado en un crecimiento del mismo desde abajo hacia arriba de
forma que, las partes mas bajas 0 mas préximas a la medula serian las mas primitivas o
emocionales y por el contrario las partes mas alejadas de la medula serian las mas

evolucionadas o racionales.
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4.4.2 Cerebro racional y cerebro emocional.

De acuerdo con el neurocientifico Paul D. MacLean (1913 - 2007), considera que el
cerebro ha tenido un desarrollo a lo largo de los miles de afios que conforman la
existencia del ser humano en la tierra, asi dicha evolucién habria ido generando algo asi
como tres cerebros en uno. Nos habla de un “cerebro triple” como suma de tres partes
que el mismo definié6 como, el reptiliano, el sistema limbico, y por ultimo tendriamos la

neocorteza.

Respecto al primero, lo define MacLean como el encargado de regular los elementos mas
primarios es decir, los aspectos basicos relacionados con la vida, por lo que este seria sin
lugar a dudas el que nos hace iguales a todas las especies. “Aln tenemos en nuestras

cabezas estructuras cerebrales muy parecidas a las del caballo y el cocodrilo”.

El segundo formado por el sistema limbico seria el responsable del instinto de
supervivencia pero en términos de conservacion de la especie, o lo que es lo mismo, la
reproduccion de la raza e igualmente también es el responsable del aprendizaje, la
memoaria, y ciertas emociones como placer, miedo, agresividad o autocontrol que
evidentemente de alguna manera configuran la personalidad y los comportamientos de
las personas. Digamos que de acuerdo con MacLean (1990), esta nueva parte del
cerebro, es la responsable de nuestras emociones mas basicas al regular nuestras
respuestas fisioldgicas ante los estimulos. Fue esta parte del cerebro sobre la que Pavlov

centro sus estudios respecto a las posibles conexiones estimulo-respuesta.

Por ultimo, tendriamos la neocorteza que actuaria precisamente como generadora de los
factores emocionales relacionados con nuestro entorno. Este ultimo nos es comun a
algunas especies, pero es precisamente el que los seres humanos hemos ido
desarrollando a lo largo de millones de afios y por tanto, como hemos venido sefialando
anteriormente seria la parte que habria ido formandose también gracias a las diferentes
culturas y civilizaciones que hemos ido desarrollando con los tiempos y por tanto el

impacto que sobre nuestro conocimiento tanto emocional como cognitivo, tiene.
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MacLean fue pionero en el estudio de las emociones tratando de explicar la evolucion de
la mente humana en funcién de los comportamientos (Chopra; Kaniji, 2010), y centrando
sus investigaciones sobre la base neurologica de la emocion, es por ello que no

podremos evitar mencionarlo en multiples ocasiones a lo lago de este punto.

Por tanto tendriamos como por un lado aquella parte de nuestro cerebro, la mas proxima
a la medula espinal formada por un sencillo sistema nervioso y cuyo nombre es tallo
encefalico. Este seria el responsable de los movimientos y de las reacciones mas
autométicas de los organismos. Su cometido es simplemente garantizar la supervivencia

de las especies ya que, es comun a todas ellas y proviene de la edad de los reptiles.

Por otro lado tendriamos una posterior evolucién del cerebro que seria el sistema limbico
el cual consideran los neurélogos como unas estructuras neuronales que serian como
sistema las generadoras de las emociones. Y en esta linea seria el sistema limbico la
parte dentro de nuestro cerebro encargada de producir dichas emociones. Esta parte del
cerebro que envuelve el tallo encefalico permiti6 a los individuos generar reacciones
mucho mas eficaces para garantizar la propia supervivencia, estamos por tanto hablando

del miedo, la ira, el deseo, la rabia, el aprecio y el desprecio, entre otras.

Por ultimo estaria el neocortex como parte mas importante dentro del cerebro respecto al
desarrollo intelectual y responsable principal de nuestra capacidad de planificacion y
sobre todo de prevision. Asi, esta parte del cerebro fue la que permitié dar forma a esas
reacciones mas emocionales que se generan en el sistema limbico. De estas conexiones
tan necesarias entre el sistema limbico y la neocorteza depende en gran parte la
capacidad genial que tiene el ser humano de integrar equilibradamente lo que se ha
venido a llamar, corazén y cabeza o lo que es lo mismo, pensamientos y sentimientos

emocionales.

Como nos sefala Goleman (2009) a este respecto:

“Las ramificaciones nerviosas que extendieron el alcance de la zona limbica son tantas,
gue el cerebro emocional sigue desempefiando un papel fundamental en la arquitectura
de nuestro sistema nervioso. La region emocional es el sustrato en el que crecid y se
desarrollo nuestro nuevo cerebro pensante y sigue estando estrechamente vinculada

con el por miles de circuitos neuronales”.

En la misma linea se sitia el neurocientifico LeDoux (2000), al sefialarnos que, las
conexiones que van desde la amigdala hacia el neocortex triplican las que van en el

sentido contrario, sefialando que:
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“Hay muchas mas fibras nerviosas en este sentido —de la amigdala al cértex— que en
este otro —al revés—. De modo que cuando se recurre al psicoterapeuta es para intentar
reforzar mediante la palabra las sefiales que van del neocoértex a la amigdala. En
cambio, la farmacoterapia ayuda a que las vias de comunicacion que van de la
amigdala al cortex tengan menos potencia, ayudando a debilitar las sefiales que van en
este sentido”.Ledoux, 2000

LeDoux descubri6 que la amigdala era capaz en ocasiones de responder ante
situaciones externas incluso antes de que nuestro cerebro pensante el neocortex haya
tenido tiempo de evaluar la informacion recibida por los sentidos. Lo cual le llevo a
considerar que: “anatdmicamente hablando, el sistema emocional puede actuar
independientemente del neocortex. Existen ciertas reacciones y recuerdos emocionales

que tienen lugar sin la menor participacion cognitiva consciente” (Cit. en Goleman, 1995).

Y son precisamente todas esas conexiones nerviosas entre ambas partes vitales de
nuestro cerebro, las que nos permiten equilibrar nuestra vida tanto en términos

emocionales como racionales (Damasio, 1994).

La importancia de dichas conexiones y el papel gque las emociones tienen incluso en
nuestras decisiones mas racionales, es tan grande que le llevaron a este neurélogo a
investigar las lesiones que sus pacientes tenian en las conexiones neuronales existentes
entre la amigdala y el I6bulo prefrontal y como esto influia de forma notable en sus

comportamientos y lo que es mas importante todavia, en sus decisiones.

Es realmente increible como en 1994 con todo lujo de detalles nos relata algunos de los
casos en los que personas con lesiones en esta parte del cerebro, eran capaces de
mantener intactas sus capacidades cognitivas pero sin embargo su vida social y personal
se convertian en un verdadero desastre. Asi, concluia en 1994 y a tenor de sus
investigaciones que el proceso de toma de decisiones de estos pacientes, se encontraba
enormemente disminuido debido a que las lesiones entre ambas partes de cerebro les

hacia perder la “memoria emocional”.

Podriamos considerar estos experimentos como una evidencia mas de la vital
importancia que tienen nuestras emociones en el desarrollo equilibrado de nuestras
vidas, tanto desde el punto de vista personal como laboral. Sin embargo hay personas
gue sin padecer lesion alguna, carecen de la inteligencia emocional necesaria para

relacionarse con los demas y consigo mismos adecuadamente.
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Este apreciable impacto que la perdida del factor emocional causaba en sus decisiones y
entre ellas en sus relaciones sociales, les hacia por tanto también ser personas

incapaces de gobernarse a si mismos (Damasio, 1994).

Estamos por tanto tratando de explicar las causas neuronales que explican de alguna
forma los comportamientos emocionalmente inteligentes y en su caso contrario, el brutal
impacto que estas lesiones generan en los atributos que ya desde la psicologia y desde
la filosofia hemos ido destacando como mas relevantes de la inteligencia emocional. Por
ejemplo, la capacidad de relacionarse con los demas (inteligencia social), y la capacidad

de relacionarnos con nosotros mismos. Autoconocimiento, autocontrol, entre otros.

4421 El sistema limbico

De acuerdo con Méndez-Diaz; Mendoza-Fernandez; Lopez Mejia; Valdovinos de Yahya
;(2009): “El sistema limbico es un conjunto de estructuras cerebrales que responden a ciertos
estimulos ambientales produciendo respuestas emocionales; como: miedo, alegria, enojo o
tristeza. Aunque dichas emociones han sido consideradas caracteristicas Unicas del humano,
Chales Darwin las describié en varias especies y en animales cercanos en la escala filogenética

del humano, como los primates”

Dicho sistema se halla por encima y alrededor del talamo, y justo bajo la corteza. Incluye
el hipotadlamo, el hipocampo, la amigdala, y muchas otras areas cercanas. Parece ser el
principal responsable de nuestra vida emocional, y tiene mucho que ver con la formacién

de memorias.
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Hipotalamo

Amigdala " Hipocampo

Fuente: Dr. C. George Boeree :Departamento de Psicologia: Universidad de
Shippensburg

El Doctor LeDoux sostiene que a lo largo de los siglos ha resultado muy dificil el estudio
de las “emociones”, sin embargo, los cientificos si han sido capaces de analizar “la razén”

investigando aspectos como “la percepcién” o “la memoria”.

Damasio (2005) considera que el estudio de la amigdala en animales ha dado enormes
frutos en el trabajo de LeDoux. Y en la misma linea se expresa Nussbaum (2001), que
sefala que sus experimentos con animales demuestran que diversas zonas del cerebro
estan implicadas en la transmision de sefiales y en el establecimiento de un habito o

memoria emocional.

LeDoux (1994) considera que el motivo de porque las “emociones” han estado durante
largo tiempo fuera de las investigaciones fue su caracter intangible y subjetivo y por tanto
el neurocientifico nos propone el estudio de las “emociones” del mismo modo en que se
ha venido analizando “la razén”. Y afiade que se puede ver como el cerebro procesa
estimulos emocionales para generar una respuesta emocional, dejando de lado todos los
posibles elementos subjetivos. Es aqui donde encontramos un importante punto de

encuentro entre la psicologia mas humanista y la neurociencia, y no seran pocas las
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veces gque ambas irdn de la mano con el objetivo de entender mejor el cerebro de las

personas.

Para explicarnos este proceso LeDoux nos sefiala como ejemplo el sentimiento de

“miedo” y como este genera la secuencia “estimulo-amigdala-respuesta”.

Lo define de la siguiente manera:

“el estimulo de miedo activa la amigdala que es la que produce la respuesta de miedo.
¢Entonces donde esta el sentimiento del miedo? En el pasado se pensaba que el
estimulo producia el sentimiento de miedo y esto es lo que causaba la respuesta. Pero
ahora pensamos que no es asi, y que lo que ocurre es que el estimulo llega a la
amigdala y a partir de ahi se produce por un lado la respuesta y por otro el sentimiento

de miedo”.

En una entrevista realizada en el afio 2000 se le pregunta por la amigdala y su cometido

dentro del cerebro a lo que contesto:

“La amigdala es Util para desencadenar respuestas rapidas ante situaciones de peligro.
Pero seguramente es mucho mas dafiino extraer la amigdala de una rata que de una
persona, porque una persona puede conceptualizar el peligro y formular un plan para
reaccionar ante él. De modo que si esta enfrentada a un peligro, sabe que lo es y lo
racionaliza. Digamos que las personas pueden no tener la respuesta instintiva pero si
la cognitiva que compensa la falta de la amigdala. Y mientras antes pierdes la amigdala

en tu vida mas tiempo tienes para compensar su pérdida’.

Dicho esto y una vez hemos realizado una breve descripcién de las diferentes partes que

forman nuestro cerebro, y como influyen de forma diversa en nuestro cerebro emocional,

queremos entrar en analizar desde un punto neurocientifico esas emociones ya que de

acuerdo con MacLean esas emociones aunque han sido poco estudiadas en el pasado,

lo hemos

podido ver a lo largo de los puntos anteriores, sin embargo también se pueden

estudiar, analizar jerarquizar y evaluar.

Es ahora

el momento en el que queremos entrar de lleno en estas emociones para asi

poder integrarlas dentro de lo que se ha venido a llamar inteligencia emocional.
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4422 Las emociones, como sefla de identidad de los individuos

Damasio (2005) lo representa como un &rbol en el cual sitla las reacciones mas basicas
en la base del mismo, inmediatamente después algo mas arriba estarian los
comportamientos de dolor y placer, un poco mas arriba nos encontramos con los instintos
y las motivaciones, y por ultimo en lo mas alto, en la copa del arbol estarian las

emociones propiamente dichas.

Como hemos sefialado anteriormente podriamos considerar que las motivaciones

preceden a las emociones.

Damasio (2005) clasifica las emociones en tres tipos: mas abajo estarian las emociones
de fondo, un poco mas arriba las emociones primarias, y por fin en lo mas alto de las
emociones tendriamos, las sociales. En estas ultimas se incluirian por tanto atributos
como, la simpatia, la turbacion, la vergienza, la culpabilidad, el orgullo, los celos, la
envidia, la gratitud, la admiracion, etc.etc.

Digamos que por tanto podriamos considerar estas emociones situadas en la parte mas

alta como las que nos definiran los atributos mas relevantes de la inteligencia emocional.

La neurociencia nos ha explicado que son las emociones, que parte de nuestro cerebro
las produce, e incluso cual ha sido la evolucién que ha tenido nuestro cerebro para
generarlas. Desde la filosofia no dejaran de indicarnos el importantisimo papel que ha
tenido también el entorno social y cultural a la hora de acompafiar ese desarrollo
cerebral, y desde la psicologia nos ayudan a entender las reacciones visibles y a veces

no tan visibles de ese cerebro, y cuyo reflejo son las actitudes y los comportamientos.

La inteligencia emocional muy a diferencia de la psicologia cientifica se centra en las
personas sanas 0 al menos aparentes normales, e igualmente también se centra por
tanto en personas sin lesiones cerebrales de ningun tipo, centro de atencién sefialado

para los neurocientificos.

Por tanto, si dos personas exactamente iguales desde el punto de vista tanto de la
filosofia, como de la psicologia como de la neurologia, personas sanas, personas
integradas en la sociedad, personas que han tenido una educacion idéntica, e incluso
personas que supuestamente se han desarrollado en un entorno familiar como minimo

muy parecido, ¢ porque una puede ser emocionalmente inteligente, y la otra no?
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Llegados a este punto, nos corresponde definir cuales son los atributos que definen a una

persona emocionalmente inteligente y como los han definido los investigadores mas

relevantes.
5 Atributos y aptitudes de la inteligencia emocional.
5.1 Introduccién

La inteligencia emocional ha sido definida principalmente por la mayoria de los
investigadores como la capacidad de conocer a los demas y conocernos a nosotros
mismos de forma objetiva, imparcial y sobre todo realista. Después ya estaria la
utilizacion de esas capacidades para el manejo de las relaciones con los demas, y por

supuesto lo que es mas importante, con NOsotros mismos.

Desde la filosofia, sefialado por muchos como primer precedente histérico del concepto
gue hoy dia tenemos de inteligencia emocional, es el eminente fildsofo griego Aristételes

el que nos dice:

“Cualquiera puede enfadarse, eso es muy sencillo. Pero enfadarse con la persona
adecuada, en el grado e intensidad exactas, en el momento oportuno, con el propésito
justo y del modo mas adecuado, eso, sin lugar a dudas, no es tan facil”. Aristételes, en

Etica a Nicémaco

¢ Qué es lo que le permite a una persona realizar una acto como este?, ¢somos todos
capaces de gestionar nuestras emociones de la forma mas adecuada para generar

reacciones extraordinariamente positivas en los demas e incluso sobre nosotros mismos?

De acuerdo con Codina et al, (2000), los atributos que conforman la inteligencia
emocional, por separado han sido estudiados desde diversos ambitos de la ciencia.
Como hemos sefialado en puntos anteriores, desde la psicologia intentan analizar
nuestros comportamientos como forma de entender mejor nuestra personalidad, nuestras

emociones y nuestros sentimientos. Desde la teologia nos han incidido en la necesidad
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que tenemos de ser sinceros con nosotros mismos (Fdz-Carvajal, 1989), de no dejarnos
llevar por la vanidad (Lorda, 1991) y sobre todo de ser objetivos e imparciales en
nuestros planteamientos internos. Desde la filosofia, se nos han sefalado la mayoria de
estos atributos como fundamentales para el conocimiento de uno mismo y el
conocimiento de los demas. Pero es la inteligencia emocional la que fusiona todos estos
atributos y los analiza con el objetivo de clasificar las aptitudes que definen a las

personas emocionalmente inteligentes.

Por tanto consideramos que las personas emocionalmente inteligentes poseen una serie
de aptitudes que les permiten tener la capacidad de conocer a los demas y de conocerse

a si mismos de una manera objetiva, imparcial y sobre todo realista.

En términos psicolégicos, aptitud se refiere a las caracteristicas psicologicas que
permiten pronosticar diferencias interindividuales en las situaciones futuras de
aprendizaje. Y por tanto a la suma de variables y atributos que hacen a una persona
capaz de una determinada funcién. No en vano, la palabra “aptitud” procede del termino

latino “aptus” que viene a ser “apto para o capaz para”.

Cuando nos referimos a aptitud en términos comunes, lo consideramos como la
capacidad que una persona tiene para ejecutar de forma adecuada una tarea
determinada, sin embargo, desde el punto de vista que nos ocupa, consideramos que

esta capacidad debe de ser mas de tipo emocional que puramente cognitiva.

Desde la Real Academia de la Lengua, se nos sefiala la definicion de “aptitud” como “la

capacidad para operar competentemente en una determinada actividad”.

Un “atributo”. Cualidad o caracteristica propia de una persona 0 una cosa, especialmente
algo que es parte esencial de su naturaleza: la inteligencia y el lenguaje son atributos de

los seres humanos.

Una “habilidad”. capacidad de hacer algo correctamente, con facilidad, destreza,

inteligencia.
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Goleman, (1995) nos define una “aptitud emocional”’, como “una capacidad
aprendida, basada en la inteligencia emocional, que origina un desempefio laboral
sobresaliente”. Y también que “La aptitud emocional es una meta-habilidad, y
determina lo bien que podemos utilizar cualquier otro talento, incluido el intelecto puro”.
O esta ofra “...la capacidad de conocer los sentimientos de los demés y hacer algo
para transformarlos...” (Goleman, 2000).

Para Cooper y Sawaf (1998), una aptitud emocional consiste en: “Ser claro y
llevarse bien, crear inspiracidn para uno mismo y para los demas, inclusive
autenticidad, elasticidad y relaciones de confianza”. Y afiaden que: “la aptitud
emocional crea las correspondientes cualidades en el corazén y le permite a uno poner
en practica las destrezas del conocimiento emocional, desarrollando mayor
autenticidad y credibilidad”, igualmente ambos autores consideran que ‘la aptitud
emocional fomenta entusiasmo, elasticidad y una dureza altamente constructiva para

hacer frente a los retos y a los cambios...”

Otros la definen como “la posibilidad que tiene todo ser humano de crear y fomentar en
si mismo las cualidades, las habilidades y las caracteristicas emocionales favorables”. Y
afiaden que “la aptitud permite y ayuda a ampliar las posibilidades, a crecer

emocionalmente aprendiendo de los errores tanto propios como ajenos”.

Es a partir de ahora cuando clasificamos las diferentes habilidades o atributos que han
sido definidos como tal por los principales investigadores de la inteligencia emocional y

gue resumimos previamente a su mas extensa identificacion de la siguiente forma:

e Las cuatro dimensiones o capacidades de la persona emocionalmente inteligente

presentados en el modelo de (Mayer y Salovey, 1990)

¢ Los cuatro elementos de la Inteligencia emaocional y los diez Atributos de la

Inteligencia Ejecutiva”, formulados por (Ryback, 1998).

e Los cuatro pilares de la inteligencia emocional, definidos por (Coopery Sawaf,
1998).

e Las cinco dimensiones y las 25 aptitudes emocionales, presentados por
(Goleman, 1998).
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e Los cinco elementos del enfoque de Bar-On (1997, 2000). Este se basa en una
serie de competencias emocionales, que explican como cada persona se
relaciona con los demas y con su entorno. Para Bar-On, la inteligencia
emocional y la inteligencia social estan determinadas por una serie de factores
gue destacan las interrelaciones emocionales, tanto las personales como las
sociales con el objetivo de adaptarse lo mejor posible a las presiones y
demandas de nuestro entorno.

e Las cinco capacidades evaluadas por Hendrie Weisinger.

5.2 Sus enfoques

5.2.1 El modelo de Mayer y Salovey

El cual se refiere a la capacidad o habilidad que la persona emocionalmente inteligente

tiene para:

¢ Identificar las emociones: tanto ajenas como propias. Conocimiento de las propias

emociones.

e Ultilizar las emociones, auto regulacion y auto motivacion: Control de las emociones
tanto propias como ajenas, teniendo un estado de animo adecuado que nos permita
desarrollar actitudes positivas tanto a la hora de afrontar decisiones como a la hora de

influir con nuestra actitud sobre los demas.

e Comprender las emociones de los demas: Anticiparse mediante la comprension de las

emociones. Empatia.

e Manejar las relaciones emocionales: las emociones influyen en nuestros
pensamientos, por ello debemos de tenerlas en cuenta a la hora de realizar nuestros
propios razonamientos. Digamos que se trata de aprovechar la memoria emocional para

generar estrategias.

Mas recientemente, Mayer y Salovey (1997) dan mayor protagonismo al pensamiento

que a los sentimientos. Asi, su definicion mas reciente es la siguiente:
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- La IE representa la habilidad de percibir de forma correcta, evaluar y expresar las

emociones.

- La habilidad para acceder a y/o generar los sentimientos cuando pueden facilitar el

pensamiento.

- La habilidad para comprender las emociones y la conciencia emocional.

- 'Y la habilidad para regular las emociones con el objetivo de crecer emocional e
intelectualmente.

De acuerdo con Caruso y Salovey (2005), cada una de estas capacidades, se pueden
analizar de forma individual pero cada una de ellas se construye sobre la base de las
demas, de forma que, aunque se pueden poseer algunas de estas capacidades de forma

individual, son necesarias todas ellas a la hora de tomar decisiones importantes.

De acuerdo con Gabel Shemueli (2005), lo resumimos de la siguiente forma en este

cuadro

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4

La regulacién de las emociones para promover el crecimiento emocional e intelectual

La habilidad para La habilidad para La habilidad para La habilidad para

estar abierto a los emplear monitorear manejar las

sentimientos, tanto a
los placenteros como
a aguellos que no lo

son.

reflexivamente o
desprenderse de
una emocion,
dependiendo de su
naturaleza
informativa o

utilitaria.

reflexivamente las
emociones
personales; asi
como el
reconocimiento de
cuan claras,
influenciables o

razonables son.

emociones en uno
mismo y en otros,
mediante el control
de las emociones
negativas y la
focalizacion en las
placenteras; tener
gue reprimir o
exagerar la
informacion

transmitida.

Entendimiento y andlisis de las emociones; empleo del conocimiento emocional
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La habilidad para
describir las
emociones y
reconocer las
representaciones de
estas en las
palabras. Por
ejemplo, la relacién

entre querer y amar.

La habilidad para
interpretar los
significados de las
emociones con
respecto a las
relaciones (por
ejemplo, la tristeza
casi siempre
acompafa a la

pérdida).

La habilidad para
entender los
sentimientos
complejos; por
ejemplo, la

ambivalencia.

La habilidad para
reconocer las
transiciones entre
las emociones, tales
como la transicion
delairaala
satisfaccion o de la

ira a la timidez.

Facilitacion emocional

del pensamiento

Las emociones dan
prioridad al
pensamiento, por
medio de dirigir la
atencion a la
informacion

importante.

Las emociones
estan lo
suficientemente
disponibles como
para que puedan
ser generadas como
ayuda para el juicio
y la memoria
concerniente a los

sentimientos.

El animo emaocional
modula los cambios
en el individuo: de
optimista a
pesimista, lo cual
alienta el
reconocimiento de
multiples puntos de

vista.

Los estados
emocionales se
diferencian y
fomentan métodos
de solucion de
problemas (ejemplo,
la felicidad facilita el
razonamiento
inductivo y la
creatividad).

Percepcion, evaluaci

on y expresion de la emocion

La habilidad para
identificar la
emocion en
nuestros estados
fisicos,
sentimentales y

reflexivos.

La habilidad para
identificar las
emociones en
otras personas,
objetos,
situaciones, etc., a
través del
lenguaje, sonido,
apariencia y

comportamiento.

La habilidad para
expresar las
emociones con
precision y para
expresar las
necesidades de
aquellos

sentimientos.

La habilidad para
discriminar entre
sentimientos; por
ejemplo,
expresiones
honestas versus

deshonestas.

Fuente: Mayer y Salovey 1997.
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De acuerdo con Martin y Boeck (1998) para Salovey y sus colegas, la inteligencia
interpersonal e intrapersonal son las dos columnas fundamentales de la inteligencia
emocional, ya que comprenden habilidades tales como: la comprension e interpretacion
de las propias emociones, la capacidad de ponerse en el lugar de otras personas y la
habilidad de manejar las emociones de forma que mejoren la calidad de vida de cada

individuo.

Asi en 1997 el propio Salovey y su colega Sluyter, definen cinco dimensiones basicas,
que serian, Autocontrol, cooperacién, asertividad, empatia responsabilidad. Dicho
enfoque, como veremos mas adelante, se aproxima mucho al definido por Goleman en
1995.

5.2.2 Enfoque de David Ryback

Ryback (1998) nos presenta su enfoque sobre los elementos de la IE como “el modo en
gque cada uno de los cuatro componentes de la inteligencia emocional puede beneficiar a

la vida personal del individuo, ademas de su vida laboral”. Los resume en los siguientes:

1. Agudizar su propio instinto:

o Comprension mas profunda de los propios sentimientos y del modo en que
estos afectan a los demas.

o Proceso mas efectivo para la toma de decisiones personales

o Mayor sensibilidad ante las diferencias interculturales
2. Controlar las emociones negativas:

o Control de la ira que surge en los conflictos.

o Educacion mas eficaz de los hijos.

o Mejora de las relaciones de pareja.

o Relaciones amigables con la familia politica.

o Confianza en uno mismo.

o Vida mas larga y sana.
3. Descubrir las aptitudes:

o Planteamiento mas compasivo de las relaciones personales.

o Mayor probabilidad de emprender y culminar programas de educacion
continuada y de mejora personal.

o Llevar a cabo con éxito los proyectos personales.
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4. Habilidades de direccién superiores:
o Capacidad de mediar en los conflictos familiares.
o Mejora de las habilidades de comunicacion.
o Mas aprecio por parte de los amigos, por dar sensacion de justicia.

o Menos transgresiones éticas.

Sin embargo, Ryback considera que para lograr estos cuatro elementos se necesita
potenciar las siguientes cualidades consideradas por el como “Los Diez Atributos de la

inteligencia ejecutiva”, y que resumimos asi:

1. La actitud libre de juicios de valor: Sacar lo mejor de los demas. Aceptar a cada
individuo sobre la base de lo que éste ofrece en el momento presente, y no en funcién de

lo que piensen los demas que pueda haber sucedido en el pasado.

2. La perceptividad o habilidad para percibir las emociones ajenas: Ayudar a los demas a
gue se comprendan a si mismos. Comprender a los demas y, con la sabiduria que les
otorga su experiencia, les ayudan a comprenderse a si mismos, haciendo que se sientan

valorados.

3. La sinceridad: Fomentar la honradez genuina. Significa expresar con honradez los

sentimientos e intenciones propios.

4. La presencia: Asumir la responsabilidad personal. Se identifica como la apertura ante
cualquier hecho o sentimiento que se presente en un momento dado, ocuparse
personalmente de los problemas que corresponden a sus responsabilidades y establecer

un contacto directo con los mas afectados.

5. La relevancia: Apoyar la verdad. Se refiere a la capacidad de abordar el qué, el
cuando, el por qué, el quién, y el como de cualquier situacion: los datos concretos que

describen los objetivos, los problemas y las soluciones.

6. La expresividad: Producir comunicaciones regulares. Ser abierto y directo, aunque con
sentido claro de la oportunidad, midiendo constantemente el efecto que tiene su
expresion personal sobre el pablico. El propdésito no es encontrar un publico que preste
atencion a nuestras ideas sino, mas bien, animar a los demas a alcanzar niveles mas

elevados de energia y dedicacion.
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7. El apoyo a los demas: Fomentar la lealtad y un sentimiento de aportar algo. Ademas
de compartir sus sentimientos y opiniones personales, hacer que las personas sientan
que son algo mas que adecuadas, que son unos individuos singulares que estan

realizando un aporte significativo a la causa de la empresa.

8. La audacia: Resolver pronto los conflictos. Significa adoptar una postura de desafio
sincero cuando resulta adecuado, sin ser virulentos. Puede resultar necesario cuando
existen discrepancias claras entre los requisitos de un puesto de trabajo y la actuacion
presente del que lo desempefia. Asumir la iniciativa de hacer frente a las discrepancias
antes de que otros las hayan observado, escuchar sin prejuicios los datos relevantes.

Reaccionar con calma ante los intentos de engafo y de evasivas.

9. El celo: Presentar un modelo de liderazgo efectivo. Enfrentar los conflictos y
problemas en el primer momento en que es posible. Sentirse intensamente involucrados
a lo largo del dia y sensibles, tanto a sus propios sentimientos como a los de los que le
rodean. Capacidad de ver las situaciones desde diferentes puntos de vista, animar a los

demas a que tengan amplitud de miras.
10. La confianza en si mismo. Esto posibilita que los demas se sientan tranquilos y

seguros en sus papeles, animandolos mas a que profundicen en sus recursos personales

para llevar a cabo la tarea.

5.2.3 Enfoque de Cooper y Sawaf

Cooper y Sawaf consideran que la inteligencia emocional esta formada por cuatro pilares,

y que cada una de ellos a su vez, posee cuatro componentes:

e Primer_pilar: Alfabetizacion emocional. Que viene a ser, la honradez emocional, la
energia, el conocimiento, la retroalimentacion emocional, la intuicién, la responsabilidad y

la conexién forman el pilar de la eficacia y el aplomo personal.
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e Sequndo pilar: Agilidad emocional, que sirve para fomentar nuestra autenticidad,

nuestra credibilidad y nuestra flexibilidad, ampliar nuestro circulo de confianza y nuestra
capacidad para escuchar, asumir conflictos y sacar el maximo partido posible del

descontento positivo.

o Tercer pilar: Profundidad emocional. Busca armonizar la vida y el trabajo con el

potencial y las intenciones que le son peculiares, poniendo en ello su integridad, su

empefio y su responsabilidad

o Cuarto pilar: Alguimia emocional. Es cuando ampliamos nuestro flujo intuitivo y nuestra

capacidad de creacion aprendiendo a dominar los problemas y controlar las presiones. Y

a percibir mejor las soluciones y oportunidades ocultas.

5.24 Enfoque de Daniel Goleman

Goleman nos define cinco aptitudes y 25 atributos emocionales.

Aptitudes personales: Como nhos relacionamos con nosotros mismos.

1. Autoconocimiento.
2. Autorregulacion.

3. Motivacion.

Aptitudes sociales: Como nos relacionamos con los demas.

4. Empatia.
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5. Habilidades sociales.

1- El auto conocimiento.

Es la capacidad que tenemos de interpretar nuestros estados internos, humor, emociones
y sentimientos, gustos o intuiciones, entre otros , y los efectos que estos ejercen sobre

nosotros mismos y sobre los demas,. Esto incluye:

o Conciencia emocional. Reconocer e identificar nuestras emociones y sus posibles
efectos.

o Autoevaluacién: Valoracion imparcial y sincera de uno mismo. Conocer nuestras
fortalezas y debilidades mediante una evaluacion realista e imparcial.

e Confianza en uno mismo. Como consecuencia de las anteriores lograr la seguridad

necesaria interna para la toma de decisiones.

2- La auto regulacion

El control de nuestros estados internos, y por tanto de impulsos y reacciones que incluye

estas cinco aptitudes emocionales:

o Autocontrol y dominio de uno mismo. Capacidad de manejar correctamente las
emociones, y por tanto los impulsos y las reacciones que estas nos generan tanto
negativas sobre todo.

o Confiabilidad. Mantener normas de honestidad e integridad.

e Escripulo e Integridad personal. Asumiendo las consecuencias de nuestras
reacciones personales.

o Adaptabilidad. Flexibilidad para afrontar y reaccionar ante los cambios.

 Innovacion. Predisposicion al cambio y a las nuevas ideas.

3-La auto motivacion

La capacidad de encontrar los recursos emocionales que nos puedan guiar hacia la
consecucion nuestros objetivos y metas. Esto comprende, a su vez, cuatro aptitudes

emocionales:
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o  Motivacién al logro, afan de triunfo. Afan de mejorar o satisfacer una determinada
norma de excelencia.

o  Compromiso. aliarse con las metas del grupo y o la organizacion a la que se
pertenece.

o  Optimismo. Tenacidad para la consecucién de los objetivos, a pesar de los
obstaculos y contratiempos a los que tengan que enfrentarse

o Iniciativa. predisposicion para aprovechar las oportunidades que puedan surgir y

hacerlo con prontitud. “Coste de oportunidad”.

En lo que se refiere a las aptitudes sociales, la relacion gue mantenemos con nuestro

entorno, las principales competencias que plantea Goleman son:

4-Empatia

Representa la capacidad para identificar y detectar los sentimientos, necesidades e

intereses ajenos, entender las emociones de los demas, y ser capaces por tanto de:

. Comprension de los demas. Tener la capacidad de detectar los sentimientos y los
puntos de vista de otras personas e interesarnos por los temas que les preocupan. En
definitiva percibir los sentimientos ajenos.

. Ayudar a los demas a desarrollarse. Percibir las necesidades de desarrollo ajenas
y fomentar sus capacidades.

. Orientacion hacia el servicio. Prever y anticiparse en la identificacion primero y
satisfaccion después de las necesidades de los demas.

. Aprovechar y fomentar la diversidad de opiniones. Potenciar y aprovechar las
oportunidades que nos dan los diferentes tipos de opinidn y criterios de otras personas.

. Conciencia politica. Capacidad para detectar las relaciones de poder subyacentes

en un grupo.

5-Habilidades sociales

Capacidad para inducir en los otros las respuestas deseadas. Estas habilidades sociales

comprenden, a su vez, ocho aptitudes emocionales:

. Influencia. Aplicar tacticas efectivas para la persuasion.

. Comunicacion. Escuchar abiertamente y transmitir mensajes claros y convincentes.
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. Manejo de conflictos. Capacidad de manejar situaciones de conflicto, negociar y
resolver desacuerdos.

. Liderazgo. Inspirar y dirigir a grupos y personas.

. Catalizador del cambio. Capacidad para iniciar y dirigir situaciones de cambio.

o Establecer vinculos. Alimentar las relaciones instrumentales.

. Colaboracién y cooperacion. Ser capaces de trabajar con los demas en la
consecucion de una meta comun. Trabajar con otros para alcanzar objetivos compartidos

. Habilidades de equipo. Ser capaces de crear sinergias para trabajar lograr las

metas colectivas.

Unos afios mas tarde, en 2002, el propio Goleman junto con Boyatzis y McKee , nos
reducen estas cinco aptitudes inicialmente definidas por Goleman (1995), a cuatro: 1)
Conciencia de uno mismo, o lo que es lo mismo, conciencia emocional y confianza en
uno mismo y valoraciéon adecuada de uno mismo. Esta ultima, sera de vital importancia
en nuestro préximo capitulo centrado totalmente en el autoconocimiento emocional. 2)
Autogestién, lo cual viene a ser autocontrol, optimismo, lucha y esfuerzo .3) Conciencia
social, siendo la cualidad mas significativa, la empatia. 4) Gestion de las relaciones con
los demas, gestién de conflictos, trabajo en equipo, motivacion del equipo con el que se

trabaja. A lo cual le suman 18 atributos.

5.2.5 Enfoque de Bar-On

De acuerdo con Madrid Lopez, R.l. (2000), Gabel (2005), Torres y Rivera (2007),
Ugarriza (2001), Bar-On (1997) define el siguiente modelo multifactorial:

1) Capacidades y habilidades de caracter Intrapersonal:

Esta capacidad, nos permite autoevaluarnos de forma obijetiva.

Auto concepto: Esta capacidad consiste en respetarse y por tanto ser consciente de uno

mismo, percibiendo y aceptando lo bueno y malo.

Auto conciencia Emocional: Conocer nuestros sentimientos para saber qué los causo.
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Asertividad: Se define como un comportamiento comunicacional maduro por el cual la
persona no agrede ni se somete a la voluntad de otras personas, sino que manifiesta sus

convicciones y defiende sus derechos

Independencia: Es la capacidad de controlar las propias acciones y pensamientos pero,

sin dejar de consultar a otros para obtener la informacion necesaria.

Auto actualizacion: Habilidad para alcanzar nuestra potencialidad y llevar una vida rica y

plena, comprometiéndonos con objetivos y metas a lo largo de la vida.

2) Capacidades y habilidades de caracter interpersonales:

Esta capacidad conlleva la habilidad para manejar y controlar emociones fuertes, al igual
que disponer de buenas habilidades sociales o lo que es lo mismo relacionarse

correctamente con los demas.

Empatia: Es la habilidad de reconocer las emociones de otros, comprenderlas y mostrar

interés por los demas.

Responsabilidad social: Es la habilidad de saber ser parte de un grupo, y por tanto

respectar las normas del mismo y generar confianza entre sus miembros.

Relaciones Interpersonales: Es la habilidad de tener relaciones emocionalmente
equilibradas siendo capaces de dar y de recibir en la misma proporcién y por tanto de

establecer relaciones armoniosas.

3) Capacidad y habilidad de Adaptabilidad o ajuste:

El componente de adaptabilidad o ajuste; permite medir la capacidad que tiene el

individuo para adaptarse a las exigencias del su entorno.

Prueba de realidad: Esta habilidad se refiere a la capacidad que tengamos de ser
emocionalmente objetivos, siendo realistas e imparciales con nuestros propios
sentimientos, sin distorsionarlos. Es lo que muchos autores han definido como

“conciencia de uno mismo” y que es de vital relevancia en nuestra investigacion.

Flexibilidad: Es la habilidad de adaptacion a los cambios. Afrontar las novedades y los

imprevistos de forma positiva y constructiva.
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Solucién de problemas: La habilidad de resolver problemas imprevistos y conflictos. Esta

habilidad esta a su vez formada por cuatro partes:

a. ser conscientes del problema al que nos enfrentamos y tener la seguridad en
nosotros mismos como para resolverlo exitosamente.

b. Analizar los pros y los contras de problema a solucionar obteniendo la mayor
cantidad de informacién posible.

C. Aportar las soluciones éptimas y necesarias.

d. Elegir un plan de accién que permita implementar la solucion mejor,

previamente definida

4) Capacidad y habilidad para dominar el Estrés:

El componente del manejo del estrés, que implica la habilidad de tener una visién

positiva, optimista, siendo capaces de trabajar bajo presion.

Tolerancia al estrés: Esta habilidad se refiere a la capacidad de soportar situaciones

dificiles y complejas enfrentarse a ellas de forma positiva.

Control de impulsos: Es la habilidad se refiere a la capacidad de autocontrol emocional
con el objetivo de tener la paciencia necesaria que nos permita generar escenarios mas

adecuados en los que nos resultara mas facil ser resolutivos.

5) Capacidad y habilidad de controlar nuestro estado de animo y auto motivacion:

El componente correspondiente al estado de animo, esta determinado por la capacidad

del individuo para tener una idea positiva de la vida en general.

Optimismo: Es tener una actitud positiva ante las contradicciones y buscar siempre el

lado positivo de las cosas.

Felicidad: Es la habilidad de disfrutar y sentirse satisfecho con uno mismo y con los

demés siendo capaces de transmitir sentimientos positivos.,
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De acuerdo con Gabel Shemueli (2005); Torres y Rivera (2007), Ugarriza (2001), Bar-On

clasifico las diferentes capacidades emocionales en dos tipos principales:

1) Las capacidades mas basicas y mas importantes de la inteligencia emocional , tal
como la autoevaluacion, la autoconciencia emocional, la asertividad, la empatia, las
relaciones sociales, el autocontrol emocional, la busqueda de realidad evitando el
autoengafio emocional y la resolucién de conflictos y problemas.

2) Las capacidades facilitadoras, que serian, ser optimistas, buscar como sefialaba
Maslow (1972) la autorrealizacion, la alegria, la independencia emocional y la

responsabilidad social (Bar-On 2000).

El modelo Bar-On de la inteligencia no-cognitiva:

Componente intrapersonal (intrapersonal component)
Evalla la auto identificacion general del individuo, la autoconciencia emocional, la asertividad, la auto
realizacion e independencia emocional, la autoconciencia (emotional self-awereness), la

autoevaluacion (self regard).

Componente interpersonal (interpersonal component)

La empatia, la responsabilidad social, las relaciones sociales.

Componente de manejo de emociones (stress managment component)
La capacidad para tolerar presiones (tolerance stress) y la capacidad de controlar impulsos (impulse

control).

Componente de estado de animo
El optimismo (optimism) y la satisfaccion (happiness).

Componente de adaptacion-ajuste (adaptability)

Este componente se refiere a la capacidad del individuo para evaluar correctamente la realidad y
ajustarse de manera eficiente a nuevas situaciones, asi como a su capacidad para crear soluciones
adecuadas a los problemas diarios. Incluye las nociones de prueba de la realidad (reality testing),

flexibilidad (flexibility) y capacidad para solucionar problemas (problem solving).

Fuente: Bar-On et al. 2000.
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5.2.6 Enfoque de Weisinger, H

Para Hendrie Weisinger (2001) y al igual que para todos los investigadores mas
relevantes aqui mencionados, la inteligencia emocional se puede utilizar de manera

intrapersonal e interpersonal, siendo sus componentes mas basicos:
1. La capacidad de percibir valores y de expresar nuestras emociones.
2. Lacapacidad de entendimientos hacia uno mismo y hacia otras personas.

3. La capacidad de comprender las emociones tanto propias como ajenas y el

conocimiento que de esta comprension se deriva.
4. La capacidad de regular y controlar las emociones.

Siendo estas las habilidades emocionales mas destacadas:

Capacidad Definicion

Autoconciencia Conocimiento y reconocimiento de las propias emociones.
Sélo quien sabe por qué se siente como se siente, puede
manejar sus emociones, moderarlas y ordenarlas de manera
consciente.

Autocontrol Capacidad de controlar las emociones y adecuarlas al
momento y a las circunstancias. Conducir nuestras
respuestas emocionales y manejarlas de forma inteligente.

Automotivacion Capacidad de motivarse a uno mismo para perseguir unos
objetivos o logros. Los buenos resultados en nuestra vida
dependen de cualidades como la perseverancia, la confianza
en uno mismo y la capacidad de sobreponerse a los malos
momentos y derrotas.

Empatia Capacidad de reconocer las emociones ajenas, entender lo
gque otras personas sienten, asi como comprender
pensamientos y sentimientos que no se hayan expresado
verbalmente
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Habilidades Capacidad de controlar las relaciones sociales manteniendo
sociales nuestra habilidad para crear y mantener relaciones,

reconocer conflictos y solucionarlos, encontrar el

tono

adecuado en cada momento y percibir los estados de animo

de los demas.

Fuente: Weisinger, H. (2001). La inteligencia emocional en el trabajo. Madrid: Javier

Vergara

6 Conclusiones. El Auto conocimiento, como una aptitud fundamental de la

Inteligencia Emocional.

Hemos hecho una exposiciébn de los atributos y capacidades que los autores mas

relevantes de la inteligencia emocional han sefialado a lo largo de sus investigaciones.

Todos ellos son bastante coincidentes en lo que respecta a las cualidades mas
significativas de la inteligencia emocional, tanto desde la vertiente intrapersonal como

desde la interpersonal.

Todos ellos coinciden en la primera como aptitudes de caracter personal, y la segunda

mas como habilidades de caracter social.

Podriamos decir que en cierta forma hemos vuelto otra vez al principio del capitulo
cuando hablabamos de la teoria de las “inteligencias multiples” sefialandonos su autor
que claramente podemos considerar la inteligencia individual como la suma de muchas
inteligencias (Gardner 1983) entre las que estarian, la inteligencia emocional como fusién

de la inteligencia social o interpersonal y la inteligencia intrapersonal.

Tenemos que entender que a principios de los afios ochenta, la psicologia cognitiva
comenz06 a predominar como paradigma, es por ello la relevancia que tienen las teorias

de Gardner por ser ciertamente novedosas. Y afade,

“La inteligencia interpersonal se construye a partir de una capacidad nuclear para sentir
distinciones entre los demas: en particular, contrastes en sus estados de animo,
temperamentos, motivaciones e intenciones. En forma mas avanzadas, esta
inteligencia permite a un adulto habil leer las intenciones y deseos de las demas,

aunque se hayan ocultado” (Gardner, 1998).
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Por otro lado, a la Inteligencia Intrapersonal la define como:

“el conocimiento de los aspectos internos de una persona: el acceso a la propia vida
emocional, a los sentimientos propios, la capacidad de efectuar discriminaciones entre
las emociones y finalmente ponerlas un nombre y recurrir a ellas como un medio de
interpretar y orientar la propia conducta”. (Gardner, 1998).

De acuerdo con Goleman (1998), las competencias emocionales se agrupan en
conjuntos, de forma que cada uno de ellos a su vez estd basado en una capacidad
subyacente, de la inteligencia emocional y todos ellos relacionados entre si.

Asi las capacidades de la inteligencia emocional se podrian clasificar como:

* Independencia: Cada persona aporta una contribucion Unica al desempefio de su
trabajo.

* Interdependencia: Cada individuo depende en cierta medida de los demas, con los que

se halla unido por interacciones muy poderosas.

« Jerarquizacion: Las capacidades de la inteligencia emocional se refuerzan mutuamente.
Por ejemplo, la conciencia de uno mismo resulta esencial para el autocontrol y la
empatia; el autocontrol y la conciencia de uno mismo contribuyen a la motivacion, y estas
cuatro capacidades resultan esenciales, a su vez, para desarrollar las habilidades

sociales.

* Necesidad pero no suficiencia: Poseer una inteligencia emocional subyacente no
garantiza que la gente acabe desarrollando o ejerciendo las competencias asociadas con
ella, como, por ejemplo, la colaboracién y el liderazgo.

e Genéricas: La lista general resulta, hasta cierto punto, aplicable a todos los trabajos,

pero cada profesién exige competencias diferentes.

De esta “jerarquizacion” de la que nos habla Goleman (1998), obtenemos un orden segun
el cual, sin unas capacidades no se puede llegar a otras. La cuestibn es que en la
mayoria de los casos, los autores mas relevantes sefialan el “conocimiento de uno
mismo” o autoconocimiento emocional o “conciencia de uno mismo” como el atributo mas

importante de todos los mencionados.
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David Ryback (1998), declara que, son muchos los autores e investigadores de la
inteligencia emocional los que consideran que las personas no se conocen a si mismas
con toda la claridad que seria deseable. El conocimiento de nuestro yo mas profundo es
considerado por el un rasgo especial y admirable. Ryback (1998) considera que la
inteligencia ejecutiva comienza con el acto de sinceridad que el directivo deberia de
hacer respecto a si mismo. Y afiade que hoy en dia el “conocimiento de uno mismo” es
mas fundamental e importante que nunca, para que podamos ser emocionalmente

inteligentes.

“La conciencia de si mismo es un claro valor positivo, ya sea al dirigir a los demas o en

la toma de decisiones complejas” (Ryback, 1998).

El eminente escritor ingles Wiliam Shakespeare decia que: “De todos los conocimientos
posibles, el mas sabio y (til es conocerse a si mismo”. Y afadié que: “Se fiel a tu propio
ser, y de alli seguirse, como la noche al dia, que no podras ser falso a ningtin hombre”
(Cit. en Ryback, 1998).

Codina (2002), nos sefiala igualmente en este cuadro la vital importancia jerarquica que

el autoconocimiento tiene respecto a todas las demas:

SISTEMA DE APTITULDES DE LA INTELIGEMNCIA EMOCIOMNAL

| APTITIUDES PERSOMNALES |

1-AUTOCONOCIMIENTO

2-AUTOCONTROL
2-AUTOMOTINVACION
¥

| APTITUDES SOCIALES |

S-AYLUDAR & LOS DEMAS

Or. C. Alexix Codina-Sobre In base de propue stax de Goleman y Weiringer
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De esta forma, y al igual que no poco investigadores, sefiala la dependencia jerarquica
gue existe entre los atributos mas destacados de la inteligencia emocional, y como, el

“conocimiento de uno mismo” representaria el origen de todos los demas.

En una investigacion realizada por los Doctores Trujillo y Rivas (2008) con el objetivo de
mostrar resultados del modelo IE-Martruj, concebido para la medicién de la inteligencia
emocional de directores de centros de investigacion y que fue aplicado a cuarenta y tres
directores de centros de investigacion en México. Concluyeron que la Inteligencia
Emocional entre directores de centros de investigacion es dificil de evaluar aplicando los
métodos tradicionales, es por ello que proponen su propio método. En el cual consideran
el autoconocimiento como una de las variables mas importantes junto con otras como

motivacion, empatia y habilidades sociales, para medir la |.E de la muestra.

De nuevo Gardner (1995) respecto a la inteligencia intrapersonal nos sefiala que:

“es la capacidad de formarse un modelo ajustado, veridico, de uno mismo y de ser
capaz de usar este modelo para desenvolverse eficazmente en la vida”...Por lo que, “la
inteligencia intrapersonal supone el conocimiento de los aspectos internos de una
persona: el acceso a la propia vida emocional, a la propia gama de sentimientos, la
capacidad de efectuar discriminaciones entre estas emociones y, finalmente, ponerles
un nombre y recurrir a ellas como medio de interpretar y orientar la propia conducta.
Una persona con una buena inteligencia intrapersonal posee un modelo viable y eficaz

de si mismo...” (Cit. en Argos y Ezquerra, 1998).

Gardner (1999) sefiala que la inteligencia intrapersonal nos ayuda a configurar una
imagen mas real de nosotros mismaos y este autoconocimiento emocional nos permite ser

mas eficaces en el desempefio de nuestras obligaciones personales y profesionales.

Y es por tanto con esta afirmacién de Gardner con la que queremos poner fin a este
capitulo y comenzar el nuevo capitulo que dedicaremos integramente al Auto

conocimiento.
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CAPITULO -3

El Auto conocimiento:
Como atributo principal de la inteligencia emocional

“El conocimiento de uno mismo es la capacidad de reconocer su realidad”

1. Introduccion

Dijo el Maestro:

“Hay quienes piensan que los problemas se resuelven a base de esfuerzo. Y lo Gnico
gue consiguen quienes piensan de este modo es mantenerse ocupados a si mismos y
a otras personas. Los problemas sélo se resuelven a base de conocimiento. De hecho,

donde hay conocimiento no surgen problemas” (De Mello, 2009).

Como hemos podido ver en el capitulo anterior, todos los autores que han estudiado e
investigado la inteligencia emocional no dudan en sefialar el “conocimiento de uno
mismo” como una de las cualidades mas importantes de las personas emocionalmente
inteligentes. Algunos de ellos incluso lo sefialan como el mas importante de todos los

atributos que definen mejor a este tipo de personas.

Si no somos capaces de conocernos a nosotros mismos, si No somos capaces de
autoevaluarnos de una forma sincera y objetiva, dificilmente seremos capaces de
controlar y manejar nuestras propias emociones y por supuesto menos aun las de los

demas.

Como hemos podido ver en el capitulo anterior, desde la filosofia de la Grecia clasica
como desde la teologia se nos incide en la necesidad vital que tiene cada individuo de
gobernarse a si mismo como paso previo fundamental para saber hacerlo con los que

nos rodean.

Socrates decia que ignorarse a si mismo y sobre todo creer saber lo que se ignora es una

locura. Consideraba que “la locura”, era lo contrario a la sabiduria y que sin embargo no
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consideraba locura la ignorancia. Insistiendo que el desconocerse a si mismo uno y el
presuponer las cosas que no conoce creyendo que realmente las conoce, si que era algo

muy cercano a la locura (Cit. en Gagin, 2003).

Dificilmente seremos capaces de identificar las emociones de los demas y menos aun de
manejarlas si nosotros no hemos sido capaces previamente de evaluarnos de forma
realista respecto a nuestras propias capacidades y respecto a nuestras propias

limitaciones.

El siempre genial Albert Einstein decia que: “la realidad no es mas que una ilusion, si

bien, una muy persistente” (Cit. en Garrido, 2007).

La inteligencia emocional, no es ni mucho menos la capacidad de poseer habilidades de
tipo netamente cognitivo, algunas de estas habilidades nos la sefialaba Gardner en su
teoria de las inteligencias mudltiples y las detallabamos en el capitulo anterior. La
inteligencia emocional es en primera instancia la capacidad que todo ser humano podria
tener de sincerarse consigo mismo, como Unica forma de poder actuar sobre sus propias

limitaciones y a su vez poder potenciar sus propias capacidades.

Son innumerables los articulos y libros especializados en el estado del arte, en los que se
nos insiste de forma persistente de la vital importancia que tiene para los directivos de
hoy dia, aunque también la tuvo en los lideres y politicos del pasado, la capacidad o
habilidad de tener conciencia de uno mismo. De entre ellos, podemos destacar algunos
de los investigadores mas relevantes de la inteligencia emocional tal como: Salovey y
Mayer, Goleman, Cooper y Sawaf, Bar-On, Boyatzis, Caruso, Parker, Handley, Higgs,
Dulewicz... sin lugar a dudas para todos ellos la capacidad de conocerse a uno mismo
(Self-Awareness, Self-Knowledge) representa la mas importante dimensiéon de la
inteligencia emocional. De esta forma una persona emocionalmente inteligente, ademas
de relacionarse bien con los deméas y comprenderlos (habilidades interpersonales), se
conoce y se sabe relacionar de forma objetiva y realista consigo misma (atributos

intrapersonales).
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2. Origen del concepto.

Podriamos considerar que la primera mencién que se hace al “self-knowledge” en la
sociedad occidental y por tanto a la basqueda del auto conocimiento en el contexto de
nuestra investigacion, data de la época de la Grecia Clasica, lugar en el que se ubicaba el
famoso Oraculo de Delfos, en las montafias del Parnaso.

A la entrada del mismo habia una inscripcion en letras de oro que rezaba “condcete a ti

”, W "«

mismo”; “gnosti te autvn”; yvocTtt te avtwv “nosce te ipsum”, “Know Thyself” precepto
que se imponia aquellos que lo visitaban (Foucault, 1982; Gilson, 1979, Lorda, 1991;
Adler, 1912; Cases, 2004; Sabuco, 1588; Condesa de Genlis, 1792; Xenofon, 430 - 355
a.c; La Croix, 1794).

Este adagio de acuerdo con, Adler (1912); Cases (2004) se cree que pudo venir de uno
de los “siete sabios” que vivid en el siglo sexto antes de cristo. Y concretamente, Castro
(1723); Velazquez (1863); La Croix, (1794), atribuyen a Chilon Lacedemonio la autoria de

tan relevante dicho.

La Croix (1794), dice sobre Chilon que era filésofo Lacedemonio, que sobre el afio 536
a.c fue nombrado Eforo de Esparta. A el atribuye las siguientes citas: “La prudencia es
freno de la juventud. La alegria balsamo de la ancianidad”. Esta queria decir Chilon
diciendo: “Que convenia ser joven en la vejez, y viejo en la juventud” (Cit. en La Croix,
1794).

De hecho la frase que a este sabio se le atribuye por parte de algunos autores es
“procurar conocerse a si mismo” (Jenofonte, 430 a. c. - 355 a.C). “Condcete a ti mismo, y
no ambiciones cosa demasiado ventajosa a tus fuerzas” (1821). El conocimiento sincero

de nuestras limitaciones como sinénimo de sabiduria.

También incluso en algin momento determinado se le pregunta a Thales, uno de los
Siete Sabios de Grecia, que cosa es la mas dificil para el hombre, a lo cual este contesta
que: “conocerse a si mismo” es lo mas dificil, mas aun incluso que conocer al enemigo
(Cit. en, Mexia, 1934; Garcia Bacca, 1979).
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Algunos autores han atribuido esta maxima a otros de los siete sabios, tal como Solon
oThales, de hecho concretamente es el historiador griego del siglo tercero después de
cristo Diogenes Laercio quien sefiala que “De Thales es aquella sentencia; pero
Antistenes en su obra: Las Sucesiones, dice es de Femonoe, y se la abrogo Chilon” (Cit.
en Gracian, 1971; Russo, 2000). Platén en Protagoras no se decanta por ninguno de
ellos en concreto (Gracian, 1971). Por otro lado Russo (2000), esta controversia la cita de
la siguiente forma: “Segun Diogenes Laercio (I, 40; DK11 Al in fine) y el Escoliasta de
Platon (In remp, 600 a), el precepto “conOcete a ti mismo” remontaria al propio Thales,
pero “segun Antistenes en Las Sucesiones, era de Femonoe y Chilon lo hizo suyo”. Hay

pues un problema de paternidad de la exhortacion”.

Russo (2000) intenta resolver en la medida de lo posible la controversia que hay respecto
a la paternidad de tan relevante dicho. Ya que como hemos sefialado, la mayoria de los
autores atribuyen la maxima a Chilon, mientras que Didgenes Laercio se la atribuye a
Thales, pero, sefiala que sin embargo realmente su autoria pertenece a Femonoe ya que
asi lo indica Antistenes. De esta forma, realmente Russo considera que “no se puede
confiar en la veracidad de Diogenes”, por la costumbre que habia de atribuir dichos y

anécdotas a algunos pensadores como Thales, Pitagoras o Sécrates.

Segun la Mitologia Griega, Femonoe era una poetisa griega de tiempos anteriores a
Homero. Se cree que fue hija de Apolo y por tanto su primera pitonisa en el Oraculo de
Delfos (Russo, 2000). Desde luego, pensamos que atribuir tan relevante dicho a una

figura de la mitologia griega es cuanto menos carente de base.

Heraclito (550 a.c-480 a.C) filosofo griego, nos dejo mudltiples escritos en los que
reflexiona sobre las sentencias del Oraculo de Delfos. A el se atribuye la cita: “A todo
hombre le es concedido conocerse a si mismo y meditar sabiamente”. En el “Logos”
centro practicamente todo su pensamiento, por lo que su ética se enfoca en la necesidad

de alcanzar algo que para el, solo era posible a los sabios.

Para Heraclito, la auto observacién o como nosotros sefialamos en esta tesis, la auto
evaluacion que resulta de la anterior era la base de su pensamiento. “Me he investigado a
mi mismo” decia y he buscado en mi interior el sentido de la verdad (Fragmento de
Heréaclito, B101 D-K). Heréaclito.
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Russo (2000) sobre algunos de los “Fragmentos Heréaclito B101 y B116”, “me he buscado

a mi mismo”,

“Heraclito se ha buscado e investigado a si mismo, ha escudrifiado dentro de si
y nos lo hace saber. Pese a la elipticidad de su expresién, evoca un poco las
confesiones de San Agustin y la concepcién de la filosofia como confesion
personal de José Gaos. Para A. Somigliana, B101 es uno de los fragmentos
mas importantes de la obra heraclitea. Con todo el disconformismo que lo
caracteriza, Heraclito ha sabido escuchar el precepto de Delfos, al Dios que
esta en Delfos como mas tarde Sdcrates: <conécete a ti mismo>, y aqui lo

relata con autentica modestia” (Russo, 2000).

“B116 esta en Estobeo (Floril.,I, dv,6): A todos los hombres les es dado

conocerse a si mismos y ser sabios” (Cit. en Russo, 2000).

“En B112 Heréclito afirma que la sabiduria es la mayor virtud y aqui nos dice

gue el conocerse a si mismo es criterio de sabiduria” (Russo, 2000).

Efectivamente este adagio délfico “condcete a ti mismo” ha seguido siendo enormemente
importante tanto en la filosofia y teologia como incluso en la psicologia como hemos
podido ver en el capitulo anterior. De hecho, ya en el siglo XX dos filosofos de la talla de
Husserl y Heidegger se centran en el “condcete a ti mismo” como fundamento y tarea de
la filosofia. E igualmente ayuda enormemente a entender a la humanidad, como decia

Droysen, “las historia es el <conécete a ti mismo> de la humanidad”. (Pié i Ninot, 1989).

“En todos los tiempos muchos pensadores han reflexionado sobre ella con
variados matices siguiendo el ejemplo de Socrates y Platon. La sabiduria de
Occidente comienza, en su vertiente filoséfica, con este pensamiento,

intentando alejarse de adivinanzas y supersticiones” (Cases, 2004)

Como senala Castro (1723), “nosce te ipsum”, era la propuesta que Chilon uno de los
siete sabios de la antigua Grecia hacia en uno de sus escritos. Porque el que se
conociera a si mismo no flagueara en el uso desigual de sus fuerzas. Pero continua, lo
que tiene de relevante este conocimiento también lo tiene de dificil, porque el “amor

propio” deslumbra el propio conocimiento.
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Desde luego, no va desencaminado Castro al sefialar una de las barreras mas
importantes con las que nos encontramos a la hora de ser objetivos en la evaluacion de
nuestras capacidades y nuestras limitaciones, el “amor propio”. En la misma linea se
expresa Esparza (2009), al destacar que el “orgullo”, otra forma en definitiva de “amor
propio”, nos aleja de la verdad impidiéndolos reconocer nuestras limitaciones. Y afade,
“el orgullo es cegador, pone gafas que distorsionan la realidad”. “El orgullo, introduce un
elemento de falsedad tanto en la percepcion de uno mismo, como en la percepcién de los

demas”.

En la misma linea se expresa Goleman (2011), llamandolo “autoengafio”. Y lo define
como la capacidad que el cerebro humano tiene de filtrar selectivamente la informacion
que recibe, y de esa manera reducir la conciencia de la memoria y las percepciones
negativas. Estariamos por tanto, ante una auto evaluacion “parcial’ o “selectiva” y por

tanto ineficiente de cara al desempefio de nuestras funciones Directivas.

Tres cosas hay que los hombres las tienen en si, sefiala Castro (1723), y cada uno es
quien mejor las conoce en si mismo. Estas son la caridad, los valores y la conciencia. Y
se formula la siguiente pregunta, ¢ pero quién hay que realmente se conozca?, y ¢Quien
hay que conociéndose confiese cdémo es? De estos tres, nos quedamos con la
“conciencia”, ya que es la auto conciencia de uno mismo lo que muchos investigadores
sefalan y nosotros también como la capacidad que el Directivo tendria que tener para

“conocerse a si mismo”.

El sabio Chilon fiel a su maxima “conécete a ti mismo”, nos senala que, es precisamente
en la juventud cuando tenemos menos conocimiento de nosotros mismos. Y que, la forma
de afrontarlo es, mediante la “prudencia”. Sin lugar a dudas, la “prudencia” y la “humildad”
siempre son y han sido buenos aliados en el siempre complejo y dificil proceso de toma

de decisiones.

“Conocer a los demas es sefial de inteligencia, conocerse a si mismo es sello de
sabiduria”. Desde luego, en esta linea se pronunciaron los grandes filésofos de la antigua
Grecia. “Sabiduria” introspectiva como fase previa a la “sabiduria” del “conocimiento”.
Esto va en la linea de que el éxito o fracaso del Directivo solo recibe una influencia del
20% respecto a los “conocimientos” que atesora. Recibiendo el otro 80% la influencia de

factores mas “emocionales”. (Goleman, 2005).
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3. El Auto conocimiento en la Filosofia Clasica

Es habitual encontrar autores que atribuyen el nacimiento de la filosofia como tal, al
momento en el que el “logos”, se impuso al “mito” (Corazén et al, 2001). Este fue el
momento en el que se le dejo de dar explicacion a muchos acontecimientos hasta
entonces dificiles de entender, apoyandose en la mitologia y por tanto, fue el momento en

el que se buscaron esas explicaciones en el pensamiento racional.

De acuerdo con Corazon (2001), fueron los filosofos anteriores a Socrates, presocréticos,
los que asignaron a muchos acontecimientos, un comportamiento mucho mas racional de
lo que cabia esperar. Descubrieron en definitiva que “la realidad, actla racionalmente,
sigue leyes, que las cosas no suceden por azar o porque asi lo decida la voluntad
arbitraria de los dioses, sino segun un orden légico que es posible descubrir” (Corazén,
2001).

En definitiva, concluyeron que “el hombre posee conocimiento y que no todo

conocimiento es valido”. (Corazon, 2001).

Desde la filosofia oriental, fue Tao Tse quien argumento que “conocer a los demas, es

sabiduria, conocerse a uno mismo es iluminacion”.

Lao Tse ya en el siglo VI a.C decia que: “Cuando se forma en nuestro interior sinceridad
pura, ella se percibe en el exterior en el corazén de otras personas” (Cit. en Cooper y
Sawaf, 1998).

Sun Tzu, filosofo chino que naci6é hacia el afio 544, a. C (Sima Qian afios 109a.C. y
91 a. C), decia que ante un conflicto o batalla, nuestra respuesta deberia de partir del
conocimiento. Definiendo este como el conocimiento de uno mismo y conocimiento del

enemigo.

Para Sun Tzu, el auto conocimiento incluye la conciencia de la plena condicion de
nuestras fuerzas, pero esto, solo se consigue siempre y cuando seamos previamente

buenos conocedores de nuestra propia mente.

Plotino, filosofo griego neoplaténico, decia respecto a los niveles de conocimiento que
son propios de las facultades humanas, y recordando que a Plotino lo que le sirve para
manejar y definir los diferentes tipos de conocimiento es precisamente el modo de

conocimiento propio de la inteligencia, que para el es el pensamiento por excelencia, el
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pensamiento en el sentido mas genuino, en definitiva, el pensamiento intuitivo de si

mismo.

Plotino, decia que el pensamiento que revierte sobre si mismo, precisa de sujeto, de
objeto y de interioridad. A diferencia de lo que le pasa al “alma”, la inteligencia no se
extrafia, por el contrario, esta permanece en si. El alma no posee un conocimiento de si
al modo en que lo tiene la inteligencia, aunque en cambio podria hablarse de un cierto
auto conocimiento. Plotino consideraba que el alma transmitia algo asi como un auto
conocimiento de segundo rango, al que se podria llamar infra-autoconocimiento, mientras
que en otro nivel “el nivel de lo UNO” estaria el supra-autoconocimiento. De forma que, el
conocimiento de uno mismo a nivel de la inteligencia coincide con el conocimiento de lo
UNO (Santa Cruz y Crespo, 2007).

Plotino, fomentaba entre sus discipulos la dialéctica interior para que estos adquirieran el

auto conocimiento y la unién con el UNO (Burton-Christie, 1993).

Esta considero que es desde luego la base sobre la que mucho antes Sdcrates cimentd
su explicaciéon sobre lo que representaba el conocimiento de uno mismo. El hombre,
posee inteligencia y conocimiento suficientes para alcanzar la verdad, aunque, el camino

no sea facil.

Por tanto, es a partir de entonces cuando “la realidad” se configura como algo, al menos,

no carente de sentido.

A este respecto, Heraclito decia que la filosofia era precisamente la blisqueda de ese

sentido que sin embargo, “gusta de ocultarse”. (Corazén, 2001).

Y nosotros nos preguntamos, ¢Cuales son las razones que hacen que la realidad se

oculte a los ojos de uno mismo?

Ya tenemos algunas reflexiones a este respecto sefialadas en el punto anterior, tanto por
el propio Chilon, como por Castro (1723), Esparza (2009) y Goleman (2011). Pero
desarrollaremos mas aun este aspecto fundamental, los sesgos y limitaciones cognitivas
al hacer evaluaciones y al tomar decisiones, en el capitulo siguiente que dedicamos a la

planificacion estratégica
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La antigua maxima “condcete a ti mismo” la podemos encontrar ya en textos tan antiguos
atribuidos a personajes tan relevantes como Platdn, Pitagoras, Tales, Aristételes y por
supuesto, Socrates (Whetten y Cameron, 2005).

Fue precisamente Sdcrates (470-399 a.C) el que hizo de aquella inscripcion situada a la

entrada del Oraculo de Delfos “condcete a ti mismo”, “Know thyself “ la piedra angular de
todo su pensamiento (Brun, 2001; Wilson, 2007, Gilson, 1979).

Sdcrates recomendaba siempre a sus sucesores que trabajaran para conocerse mejor a

si mismos, y por tanto eso les llevaria hacerse mejores (Gilson et al, 1979).

Podemos por tanto afirmar que fue Sécrates el primero que de alguna manera destaca y
populariza el sentido que hasta entonces habia tenido aquella inscripcién situada en el
Oréaculo de Delfos y le da partir de entonces un enfoque filoséfico (Gagin, 2003).

3.1 El enfoque Socratico del auto conocimiento

Para Sécrates, sefiala Brun et al, (2001), la maxima “conécete a ti mismo”, no era una
simple invitacién a la introspeccién del individuo, era realmente algo mucho mas profundo

y mas amplio. Asi y al respecto se expresaba Hegel (1807):

el conocimiento del espiritu es el conocimiento mas concreto y, en
consecuencia, el mas elevado y el mas dificil. Conécete a ti mismo es un
precepto que no tiene, ni en si ni en el pensamiento de quien lo proclama por
primera vez, el significado de un simple conocimiento del sujeto, es decir, el de
un conocimiento de las aptitudes, del caracter, de las tendencias y de las
imperfecciones del individuo, sino un conocimiento de lo que hay de
esencialmente verdadero en el hombre, como también de lo verdadero en y
para si, es decir, de la esencia misma en tanto que espiritu”. (Cit. en Brun,
2001).

De acuerdo con Brun (2001), Sécrates consideraba que el verdadero conocimiento de si
mismo no consiste simplemente en ser capaces de identificar nuestras propias

habilidades y competencias necesarias para participar del gobierno de la ciudad, sino, “en
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un conocimiento de la persona que desborde la individualidad de cada uno, en la medida

en que esta conduzca a meditar sobre el alma y, en consecuencia sobre el bien”.

Jenofonte (430 a.c.-355 a. c.) en su obra “Memorabilia” (Recuerdos de Sdcrates) recoge
la siguiente recomendacién que este hace a un discipulo: “No mas te desconozcas a ti
mismo ni caigas en los errores en que cae la mayoria: pues los mas de los hombres,
metidos a averiguar los asuntos de los otros, no se vuelven a investigar los de ellos
mismos...” (Cit. en Gagin, 2003).

Recordemos una vez mas, que la primera referencia que tenemos al respecto viene del
“condcete a ti mismo” (gnonai heauton), pero que es el si mismo? se pregunta, Foucault
(1982), cuando Sdcrates dialogaba con uno de sus discipulos el cual pretendia regir
Atenas, le hacia preguntas del tipo ¢crees ser suficientemente fuerte?, ¢tienes las
capacidades, riquezas y educacion necesarias?. Ante las dudas mostradas por este ante
tales preguntas, Sdcrates le invitaba a conocerse mejor a si mismo, “gnothi seauton”
(Foucault, 1982). Pero, ¢que es ese “nosotros mismos”?. “Heauton” hace referencia al “si
mismo”. Soécrates le esta recomendando que se ocupe de si mismo como objeto
(Foucault, 1982). Inquietud del “si”, ¢ sujeto de la inquietud u objeto de la inquietud?. El

“heauton” como el “alma”, “ocupate de tu alma”. Sécrates por tanto sefiala la intimidad del

alma como el lugar donde buscar la verdad (Ayllon, J.R; Izquierdo, M; Diaz, C ,2004).

Aunque de esto nos ocuparemos mas intensamente en el siguiente punto de este
capitulo, el “conécete a ti mismo” implicaria necesariamente la capacidad de auto
evaluarnos de una manera realista y por tanto objetiva e imparcial, en definitiva, tomar
conciencia de nuestras propias limitaciones y de nuestras propias capacidades. En
definitiva como indican desde la psicologia “metacognicién” o lo que es lo mismo

“conocimiento del conocimiento” (Ugartetxea, 2001; Woolfolk, 2006).

Pero volvamos de nuevo a Sdécrates y su particular enfoque sobre este “conocimiento del

conocimiento”

En esa busqueda de la verdad, Socrates consideraba que no habia que realizarla fuera
de nosotros, sino en nuestro interior, ya que, es nuestra conciencia quien nos guia y nos

sefala el camino.

El método que Socrates utilizaba para indagar en el interior de las personas, era la
“mayéutica”, que consistia mediante el dialogo, buscar un acuerdo que permitiera definir

lo justo, lo injusto, lo bueno y lo malo.
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Como sefiala Brun (2001):

“La ironia Socratica consiste en atrapar al interlocutor en flagrante delito de

contradiccién; en mostrarle que lo que tomaba por saber, no es sino ignorancia”

Sin embargo, con esta metodologia, Sécrates no pretendia ni mucho menos llegar a un
acuerdo mas o menos interesado sobre el bien o el mal, lo injusto o lo justo, ya que
consideraba que realmente “nadie hace el mal a sabiendas”. Sécrates a este respecto y
sobre la imparcialidad de estas evaluaciones, consideraba que los valores morales
estaban insertos en nuestro interior, y que con poco que razondramos podiamos
encontrarlos. El consideraba que valores como la verdad y el bien, no eran ni mucho
menos cuestiones de tipo subjetivo, sino al contrario, son objetivos por ser comunes a
todos (Brun, 2001). Desde luego y de acuerdo con Corazén (2001), no deja de
sorprender que un filésofo pagano como Sécrates llegara a tales conclusiones sobre la

naturaleza de las personas,

En fin, en esta tesis no queremos entrar en cuestiones excesivamente filoséficas al
respecto y por tanto nos quedamos con la apelacion que Sécrates hace aquel Politico
gue queria gobernar Atenas, invitandole a que primero auto evaluase cuales eran sus
fortalezas y debilidades, algo absolutamente necesario para que este pudiera disefiar una

estrategia exitosa a la hora de enfrentarse a sus enemigos.

Por tanto, en cierta forma podriamos considerar que tanto Sécrates como posteriormente
Platon consideraban principalmente el auto conocimiento como auto evaluacion. Mas
tarde Aristételes también hace mencion al auto control y la auto evaluacién en sus
recomendaciones a Nicomaco. En definitiva, dos de las cualidades fundamentales del

auto conocimiento.
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3.2 El enfoque Platdnico del Auto conocimiento

Platén (en griego: MA&Ttwyv ) (ca. 428 a. C./427 a. C. — 347 a. C.) filésofo griego, alumno

de Sécrates y maestro de Aristoteles.

Platon (junto a Aristoteles) fue el primer pensador que mejor definié nociones tan
importantes como la “verdad” y la separaciéon entre “doxa” que significa “opiniéon” vy
“episteme” que significa “ciencia”. Digamos que, fue el principal precursor de

pensamiento occidental.

De acuerdo con Brun (2001), Platon fue “el primer filosofo occidental para quien la

sabiduria es sinébnimo de conocimiento”.

Aungque nos pueda sorprender, SAcrates no escribié nada de su pufio y letra, ya que
consideraba que la escritura no era el modo adecuado para la transmisién de la verdad y
del conocimiento. Tampoco debemos olvidar que el indice de analfabetismo era enorme
en aquellos tiempos, y que la comunicacién oral se terciaba como Unica forma util de

trasladar el pensamiento.

De tal forma que, en practicamente todos los Didlogos de Platon, aparece su maestro
Sécrates como interlocutor principal. De esta manera, Platon elige el dialogo como

expresion de todo su pensamiento.

De acuerdo con Saiz (2003), en las Cartas Persas de Platon, Socrates hace la siguiente
recomendacion a su interlocutor el joven Alcibiades, el cual carecia de capacidad para
poder enfrentarse a sus adversarios, y le dice: “En verdad, ingenuo amigo, créeme a mi 'y
cree también en estas palabras inscritas en Delfos: condcete a ti mismo, pues tus rivales
son estos y no los que tu piensas, de quienes solo por la aplicacion y el arte podriamos
obtener victoria” (246B) (Cit. en Saiz, 2003).

Igualmente, en los Didlogos de Platén, Volumen 1, este nos menciona el siguiente

dialogo que su maestro Socrates mantiene con Kritias:

“Pues seguro que entre todas las ciencias, tan solo la sabiduria tiene por objeto

no solo ella misma sino las demas ciencias. En este caso, siendo la ciencia de
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todos los conocimientos, es también la ciencia de todas las ignorancias. Por
consiguiente, el sabio y Unicamente el, es capaz de conocerse y examinarse a
si mismo de tal manera que pueda darse cuenta de lo que sabe, y de lo que
ignora. Y del mismo modo ser4 capaz de examinar a los demas acerca de lo
que saben o creen saber de modo a conocer lo que saben en realidad vy, al
contrario, lo que ignoran creyendo saberlo, y esto, tal solo el sabio puede
hacerlo. De suerte que la sabiduria y el conocimiento de si mismo consisten en

saber lo que se sabe y lo que no se sabe”. (Cit. en Bergua,1968).

Saber lo que se sabe, y lo que no se sabe, el ¢Qué sabemos que sabemos, que
sabemos que no sabemos, que no sabemos que sabemos, y que no sabemos que no
sabemos? es la clave del auto conocimiento. El “conocimiento del conocimiento” o meta

cognicion como lo definen desde la psicologia.

Desde luego, este dialogo que Platén nos ha dejado sobre los consejos que su maestro
Socrates transmite a su interlocutor, transmiten una idea bastante nitida de lo que
significaba para los pensadores de la Grecia clasica, el “conocimiento de uno mismo”, de
tal forma que, se considera tal conocimiento como sabiduria plena y por tanto una vez

mas, “conocimiento del conocimiento”.

De esto hablaremos mas intensamente en el préximo capitulo, ya que, desde esta base
debemos de diferenciar el “conocimiento” o la supuesta “sabiduria” que el directivo tiene
desde una vertiente cognitiva, y por otro lado, la sabiduria emocional que le permiten

conocerse a si mismo de una forma objetiva, imparcial y sincera.

Pero volvemos de nuevo a este dialogo y lo que Sécrates a través de los escritos de

Platon su fiel alumno nos ha querido transmitir.

Como hemos sefalado al comienzo de este punto, Platon fue probablemente el primer
pensador y filosofo que mejor diferencia entre “opinidon” y “ciencia”. Esta diferenciacion es
vital de cara a la imparcialidad en el andlisis interno dentro del Plan Estratégico de la

empresa.

Conocer es una cosa, y ser sabios es otra muy diferente. Como nos indica Platon en sus
dialogos, una persona pede tener un amplio conocimiento de una ciencia concreta, y sin

embargo desconocerse a si mismo completamente. A esto Nonaka y Takeuchi et al,
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(1995), en referencia a la primera, lo llaman conocimiento explicito, y en lo que respecta a

la segunda, conocimiento tacito.

Llegados a este punto no podemos dejar de mencionar el tan relevante escrito que Platén
nos dejé. Llamado mito o alegoria de la caverna realizada por el filésofo griego al
principio del VII libro de La Republica, sobre la situacibn en que se encuentran las

personas respecto al “conocimiento” de sus “realidades”.

La Alegoria de la caverna, conocida también como Mito de la caverna, es la mas famosa
alegoria de la historia de la filosofia (Ferrater, 1979). Esta es una explicacion metaférica,
ya que, era una de las formas mas habituales que utilizaban los filosofos de la época para

transmitir su sabiduria.

El mito de la “Caverna”, es un dialogo entre Sdcrates y Glaucon en el que Platon nos
muestra la manera en que un grupo de presos reacciona ante la supuesta “realidad”. Este
de hecho, lo podriamos considerar como un ejemplo increible de hasta que punto el ser
humano puede confundir la realidad y como el auto conocimiento esta muy influido por la

vision que cada uno podemos tener de esa realidad.

Por la enorme importancia que entendemos tiene este dialogo procedemos a exponerlo
de forma resumida segun la version de J.M. Pabén y M. Fernandez Galiano, Instituto de
Estudios Politicos, Madrid, 1981 (32 edicién).

En ella se nos muestra un lugar situado en un subterraneo, el cual al estar privado de luz
natural. Solo dispone de luz que penetra levemente desde la entrada situada a gran
distancia y de algunas antorchas situadas en su interior, lo que hace que se generen

sombras deformadas en su tamafio y forma real respecto a los cuerpos que las generan.

Igualmente, sus moradores, estan atados y tienen inmovilizadas sus cabezas, por lo que
apenas pueden mirar directamente lo que les rodea, siendo los reflejos de su entorno, lo

anico que les permite obtener una imagen del mismo.

...;crees que los que estan asi han visto otra cosa de si mismos o de sus
compafieros sino las sombras proyectadas por el fuego sobre la parte de la

caverna que esta frente a ellos?

- ¢Y si la prisién tuviese un eco que viniera de la parte de enfrente? ¢ Piensas
gue, cada vez que hablara alguno de los que pasaban, creerian ellos que lo

gue hablaba era otra cosa sino la sombra que veian pasar?
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- Entonces no hay duda-dije yo-de que los tales no tendran por real ninguna

otra cosa mas que las sombras de los objetos fabricados.

- Examina, pues -dije-, qué pasaria si fueran liberados de sus cadenas y
curados de su ignorancia, y si, conforme a naturaleza, les ocurriera lo siguiente.
Cuando uno de ellos fuera desatado y obligado a levantarse siUbitamente y a
volver el cuello y a andar y a mirar a la luz, y cuando, al hacer todo esto,
sintiera dolor y, por causa de las chiribitas, no fuera capaz de ver aquellos
objetos cuyas sombras veia antes, ¢qué crees que contestaria si le dijera de
alguien que antes no veia mas que sombras inanes y que es ahora cuando,
hallandose mas cerca de la realidad y vuelto de cara a objetos mas reales,
goza de una visibn mas verdadera, y si fuera mostrandole los objetos que
pasan y obligandole a contestar a sus preguntas acerca de qué es cada uno de
ellos? ¢No crees que estaria perplejo y que lo que antes habia contemplado le

pareceria més verdadero que lo que entonces se le mostraba?

Destacamos la siguiente pregunta que Soécrates formula a su interlocutor.
...¢.crees que los que estan asi han visto otra cosa de si mismos o de sus comparieros
sino las sombras proyectadas por el fuego sobre la parte de la caverna que esta frente a

ellos?

Heidegger (1931; 1932) nos hace al respecto las siguientes reflexiones:

Nos destaca que estos presos retenidos desde su nacimiento en una cueva sin la
posibilidad de ver nada mas que las sobras que producia la hoguera que habia a la

entrada de la cueva, estaban convencidos gue lo que ellos veian era la realidad.

Aunque Heidegger recoge la interpretacion que del dialogo hace Platon, la matiza e
incluso aflade su propia interpretacion a tenor de la traduccién que el mismo hace de los
términos griegos (Cit. en Moreno, 2002). De esta forma, consideran que la caverna seria
el entorno habitual en el que nos movemos, siendo como tal considerado, lo real lo
verdadero, ya que es lo que vemos. Sin embargo, la parte exterior de la caverna seria
como sefiala Platon el “verdadero mundo” o “lo ente de los ente” lo visible. Ahi fuera
seria el lugar en el que residen las ideas, ya que para Platon, la realidad es el “mundo de

las ideas”.

Aunque no queremos perdernos en demasiados tecnhicismos filosoficos si queremos sin

embargo dejar muy claramente definida la importancia que tiene esta alegoria para
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nuestra tesis, por tanto seguimos exponiendo la interpretacion que de la misma realizo

Platén y el mismo Heidegger aunque adaptandola al objeto de nuestra investigacion.

Por tanto, los que habitan en el interior de la caverna y solo ven el reflejo de sus sombras,
consideran estas como la realidad, sin embargo el preso que consigue huir descubre que

esa no es la verdadera realidad ya que, fuera de la cueva se encuentra la autentica.

“La experiencia y el juicio otorgan la medida en el &mbito de lo cotidiano; sin embargo,

unicamente es experiencia y medida de un mundo de sombras” (Cit. en Moreno, 2002).

Platén mediante esta alegoria nos transmite su teoria de como mediante el conocimiento
podemos identificar la existencia de dos mundos: el mundo sensible, al que llegamos a
través de los sentidos, y el mundo inteligible, el cual s6lo es entendible mediante el uso
de la razon. Platén, utilizaba la dialéctica como método cientifico racional para mediante

la induccion y llevando a su interlocutor a la compresion de las Ideas.

De esta forma, las sombras y por tanto, los hombres que las generan serian el mundo
sensible, al cual como hemos sefialado, solo llegamos por medio de los sentidos,
mientras que, el Sol que se sitda en el exterior de la cueva seria la razén y por tanto la

salida de la cueva seria la Unica via de llegar al mundo inteligible.

Pero, ¢Qué tendria de parecido esta alegoria con la situacién actual? Platon, nos
menciona una serie de elementos en el interior de la caverna, de los cuales, destacamos
los siguientes; primero tenemos una serie de personas que se encuentran encadenadas,
después, el fuego que se encuentra a la entrada de la caverna, y por ultimo,

precisamente la salida de dicho lugar.

Podriamos por tanto considerar, que la cueva es tal y como el mismo Heidegger define, el
entorno habitual en el que nos movemos, y las cadenas, representan todas las posibles
limitaciones a las que nos enfrentamos a la hora de ir mas alla de nuestras propias
experiencias y conocimientos (estos serian los sesgos y limitaciones cognitivas que
hemos mencionado en la introduccion de esta investigacion y que desarrollaremos
ampliamente en el siguiente capitulo) , siendo precisamente dichas experiencias y
conocimientos, nuestra realidad emocional en este caso, representada por el fuego que
ilumina parte de la caverna. En definitiva, el “conocimiento” que hemos ido adquiriendo a
lo largo de nuestra vida, puede ser precisamente nuestra principal debilidad si no somos

capaces de mirar mas alla de dicha aparente realidad.
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Solo es uno el preso que logra escapar. Es por tanto, uno solo el que trata de ir mas alla

de sus creencias, de sus experiencias de sus conocimientos para buscar la verdad.

Y lo mas increible es que dicho preso tras el esfuerzo de liberarse de las cadenas,
consigue alcanzar la fuente de su supuesto conocimiento, es decir, la hoguera que
generando las sombras, daba luz a sus creencias y descubre que esa no era la realidad
verdadera, ya que, por encima de esta, estaba ahi fuera la luz del sol que le mostré un

mundo totalmente diferente.

La busqueda de auto conocimiento, no es facil, el conformismo y el acomodamiento nos
puede llevar muchas veces a no querer siquiera tratar de encontrarla. Goleman (2011), lo
llamo “punto ciego”, y Kaplan (2002), lo defini6 como la “complacencia”, del directivo

hacia si mismo.

Digamos por tanto, el auto conocimiento, por ser la cualidad mas importante de la

inteligencia emocional, también es la mas dificil de buscar y por tanto de lograr.

Primero Sdcrates y luego Platon no dudan en destacarlo. EI mandato délfico “condcete a
ti mismo” no esta exento de dificultades y la busqueda de una verdadera conciencia
emocional encuentra mdultiples barreras a lo largo de la vida del directivo, barreras
internas, pero también como la propia alegoria descrita por Platon indica, barreras
externas, ya que, los demas presos, lejos de aceptar la nueva realidad que les mostraba

el preso liberado, lo que intentan es matarlo.

El ser humano, nos indica Platbn muchas mas veces de las que serian deseables, no
desea buscar la verdad, y por tanto, prefiere tener un “conocimiento de si mismo” basado
en sus propias creencias y en la posible deformacion de la realidad que nuestras

experiencias han podido generar con el paso de los afios.

Para Platon, el conocimiento verdadero, permitia la autentica liberacion de la persona, y

el camino para alcanzarlo se basaba principalmente en el uso de la razon.

A este mito tan afamado a lo largo de la historia, se le han atribuido por parte de los mas
relevantes investigadores, algunos significados, de los cuales, destacamos de acuerdo
con Reale y Antiseri (2007), el que hace mencién a los diversos grados ontoldgicos de la
realidad. De tal forma que las sombras serian las apariencias sensibles que toman las
cosas. Las estatuas representarian, las cosas sensibles, el muro seria la linea que divide

lo sensible de lo suprasensible. Mas alla del muro tendriamos por tanto las ideas
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verdaderas y por ultimo, el sol, que como tal con su luz nos permite verlo todo,

representaria la idea del bien supremo.

Por ultimo, el mito nos muestra segun Platén, los diferente grados de “conocimiento” que
poseen las personas, asi, las sombras serian la vision que tenemos fruto de la
imaginacién, la visibn de las estatuas serian nuestras creencias (fruto de nuestras
experiencias), siendo por ultimo la visién de los objetos verdaderos, fuera de la cueva, la

realidad verdadera.

Platon consideraba que el conocimiento verdadero de uno mismo, permitia que fuéramos

mejores personas y por tanto, también permitia que mejorara la sociedad y el estado.

No andaba desde nuestro punto de vista nada desacertado el filosofo al conjugar el
“conocimiento de uno mismo” con el bien comun de toda la sociedad. Y por tanto al
destacar la influencia que en el buen gobierno de toda la nacién podia tener la conciencia

emocional o autoconocimiento emocional de sus gobernantes.

La doctrina platénica sera una de las bases sobre las que se apoyaran el pensamiento

racionalista e idealista de Descartes, Leibniz y Kant entre otros. (De Wulf, 1911)

Sin embargo, es Aristoteles quien pese a ser discipulo de Platon, se distancio de las
posiciones idealistas de este generando un pensamiento filoséfico de caracter naturalista
y realista. Se opone a la doctrina de las ideas innatas, sustituyéndola por la de la tabula
rasa, segun la cual, la mente al nacer es "tamquam tabula rasa", en la que nada hay
escrito. El conocimiento se genera en los sentidos y las experiencias. De esta forma

llegamos al conocimiento (De Wulf, 1911).

Montaigne comienza una nueva forma de reflexion que es intensamente individual, una
auto evaluaciébn cuya meta es lograr el auto conocimiento. Buscamos el auto
conocimiento pero este ya no representa solo el saber impersonal sobre la naturaleza

humana, como fue para Platén (Taylor, 1989).
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3.3 El enfoque Aristotélico del Auto conocimiento

Para poder adentrarnos en la idea que Aristételes tenia del “conocimiento” y por tanto del
auto conocimiento como base fundamental del mismo, no podemos dejar de hacer un

breve resumen del punto anterior, ya que Platon fue su maestro y mentor.

Platéon consideraba que el conocimiento se fundamentaba sobre la interaccion de dos
dimensiones: la sensible considerada por el como mas imperfecta e irreal y las Ideas las

cuales presuponian la perfeccién, la verdad, la realidad.

Las opiniones o “doxa” nos permiten formarnos la visidon sensible que tenemos del
mundo, estando esta constituida por las cosas que estan en constante cambio y la
“episteme” que significa “ciencia” seria la que nos aportaria la vision Inteligible, es decir,

las ldeas, lo inmutable.

De tal forma que, la realidad sensible al estar supeditada a los posibles cambios no seria
en ningun caso representativo del conocimiento real de las cosas. Por eso, no se puede
reducir el conocimiento a la sensacién. De esta forma, Platon lo que nos propone es el

conocimiento verdadero el cual solo se encuentra en las ideas.

Muy a diferencia de Aristételes, Platon consideraba que toda la realidad, en definitiva,
todo el conocimiento que poseemos, fue ya adquirido en otra vida, por lo tanto dicho
conocimiento esta almacenado en el alma. Lo cual significa que no hay adquisicion de
conocimiento nuevo durante nuestra vida, sino la busqueda de ese conocimiento que se
oculta en nosotros. Por ello utilizo entre otros la dialéctica como método para salir del

mundo “sensible” y llegar al mundo de la Ideas.

En el capitulo anterior, atribuiamos a la amigdala la llamada “memoria emocional”, a la
cual nos referiamos como el conocimiento adquirido a lo largo de la propia evolucion del
ser humano y por supuesto también al propio conocimiento adquirido por la experiencia
de cada individuo a lo largo de su vida. Digamos que, dicho conocimiento se almacena
tanto en el conciente como en el inconsciente de cada persona. Destacabamos que esa

IH

“memaoria emocional” era la principal causante de nuestras reacciones, siendo estas a su
vez algo mas racional que una simple respuesta generada por un estimulo (Lazarus;

Folkman, 1984).
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Platén sefialaba algo parecido al destacar que el ser humano ya poseia a priori todo el
conocimiento y que a dicho conocimiento verdadero se podia llegar adentrandose en el
alma de cada persona. Sin embargo la principal diferencia estriba en que, desde nuestro
punto de vista y tal y como sefialdbamos en el capitulo anterior, el ser humano aunque
posee esa “memoria emocional”, también adquiere el conocimiento a lo largo de su vida
en funcién de la formacién adquirida y de las experiencias vividas (conocimiento explicito

y conocimiento tacito).

Aristoteles (384 a. C. — 322 a. C.) Fue como hemos indicado discipulo de Platén. Muy a
diferencia de su maestro Aristoteles considera como hemos sefialado que cada persona
en el momento de nacer carece de todo conocimiento, "tamquam tabula rasa", en la que
nada hay escrito y la adquisicidon del mismo se genera a lo largo de su vida. Mediante la
observacion y utilizando la légica, el hombre puede alcanzar el conocimiento de la

realidad.

De acuerdo con Vidal et al, (2001), Platon fue un idealista que buscaba
permanentemente el conocimiento mas alla de lo que los ojos podian ver. Mientras que
Aristételes, era un realista y consideraba que esa verdad también se podia alcanzar por

medio de los “sentidos”.

Tanto para Sdcrates como para Platén, la verdad se encontraba dentro de uno mismo, y
para alcanzarla habia que buscar fuera de los sentidos. Sin embargo, Aristéoteles lejos de
despreciar los sentidos, considero estos como la base del propio conocimiento al alegar
que “nada hay en el entendimiento que no haya pasado primero por los sentidos” (Cit. en
Vidal, 2001).

De acuerdo con Vidal (2001), Aristoteles, volvié a unificar lo que en Platén habia quedado
separado; hacer de los dos mundos, el de la materia (representada por los sentidos) y el
de las ideas, uno solo. De tal forma que la realidad que el alma era capaz de percibir (lo
que platén llamaba las ideas de las cosas), no se encontraba mas alla del mundo

sensible, sino dentro de el, informandolo y determinandolo.

Digamos por tanto que ya con Aristoteles nos encontramos con una busqueda del auto
conocimiento mas similar a la concepcién que de este han hecho posteriormente los

autores mas relevantes de la inteligencia emocional.

A modo de recordatorio, Goleman (1998) define una competencia personal como “el

modo en que nos relacionamos con NOsotros mismos”.
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Siendo por tanto la “conciencia de uno mismo”, su atributo mas fundamental. Y

definiéndola como, conciencia de nuestros estados internos, intuiciones y recursos.

De acuerdo con Goleman (1998), podemos por tanto decir que el “conocimiento de uno

mismo” implica:

» Conciencia emocional: reconocer las propias emociones y efectos.
» Valoracion adecuada de uno mismo: conocer las propias fortalezas y debilidades.
» Confianza en uno mismo: seguridad en la valoracion que hacemos sobre nosotros

mismos y sobre nuestras capacidades.

El atributo mas importante de la inteligencia emocional, es el conocimiento de uno mismo,
el auto conocimiento emocional. Para los fil6sofos griegos de la época sefalada, los
atributos o habilidades a las que hacemos hoy referencia eran “virtudes”. Siendo estas

virtudes las que permitian mediante su correcta aplicacion alcanzar una sociedad mejor.

Aristételes, fue maestro de uno de los gobernantes mas destacados de Grecia, su
nombre, Alejandro Magno. Al cual mediante sus ensefianzas trato de inculcar las virtudes

deseadas en un lider de la época.

Por tanto, llegamos a identificar las “virtudes” como aquellas cualidades que los tres

filésofos trataban de aflorar en sus discipulos.

De acuerdo con Tunnermann (2000), Sécrates relacionaba el saber, con la verdad. Y

creia que el hombre al conocer la virtud era perfectamente capaz de identificarse con ella.

Para los pensadores Griegos de aquella época, el correcto “conocimiento de uno
mismo”, permitia alcanzar lo que los latinos varios siglos después llamaron, “temperantia”
que significa, templanza, equilibrio emocional, serenidad y prudencia. Ellos lo llamaban

sophrosyne.

En la época de Socrates, Platon y Aristoteles, la ética ocupo un lugar primordial. La
virtud, de acuerdo con Brage et al, (2007) se consideraba ante todo un saber, un conocer

lo que era realmente Util y lo que era perjudicial, para asi poder actuar en consecuencia.

Cicerdn decia sobre la virtud, que es ella la que nos aporta la constancia equilibrada de

sentimientos y emociones.
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La virtud era pues en definitiva “sabiduria”. De acuerdo con Brage (2007), Platén
considero “sophrosyne” como sin6nimo de sensatez, sabiduria, discrecion, templanza,
autodominio, moderacion, castidad, prudencia, disciplina e, incluso, tranquilidad. La
practica habitual de estas virtudes generaba el afianzamiento de las mismas en la

persona que las realizaba.

Los tres coincidieron en el modo de alcanzar la sophrosyne, el “conocimiento de uno
mismo” fue por tanto sefialado por todos ellos como la manera de adquirir esas virtudes

tan necesarias para el buen gobierno de uno mismo y de los demas.

El camino para lograr dicho auto conocimiento fue sobre todo la mayéutica, la cual como
hemos anteriormente sefialado se fundamenta en la dialéctica, la cual a su vez supone la

idea de que la verdad esta oculta en la mente de cada ser humano.

Mediante la dialéctica se apela a la “razon” y con ello se fuerza al interlocutor a
adentrarse en su interior e identificar de forma realista y sincera sus propias cualidades

de forma que, dicha auto evaluacién le permita adquirir la virtud.

Hoy en dia, existe una técnica muy similar que busca precisamente llevar al directivo
hacia un “conocimiento de si mismo” que a su vez le permita desarrollar mejor sus
responsabilidades. De acuerdo con Ravier et al, (2005), el coaching sitla precisamente
sus raices en el proceso del dialogo (Socrates, Platon, Aristoteles), y afiade, todos
nuestros clientes “descubren”, cosas tomando conciencia gracias a este proceso. Este

seria por tanto el origen metodol6gico del coaching.
Por su parte y en la misma linea Medina (2008) sefiala que:

“...mediante el coaching se desarrollan todas aquellas competencias definidas
por la inteligencia emocional: Conocimiento de uno mismo y de los demas,
dominio personal, gestién de las relaciones y la empatia que nos permite

comprender y relacionarnos con nuestro entorno”.

Y afiade:

“Sin embargo, la resistencia para descubrir las habilidades emocionales se
produce porque tanto la actividad de coaching como el esfuerzo por adquirir
inteligencia emocional exigen de la persona humildad y voluntad para
conocerse y cambiar lo que sea necesario para su crecimiento humano y, en
algunos casos, no se cuenta con la suficiente disposiciéon para dar ese gran
paso”. Medina (2008)
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Aristoteles en Etica a Nicomaco, sefiala:

“Mientras las virtudes intelectuales se adquieren generalmente mediante la
ensefianza, las virtudes modales nacen del habito. Ninguna virtud es innata en
el sentido en que la facultad de la vista es innata. Pero, si las virtudes morales
no son innatas tampoco son contrarias a la naturaleza. Surgen en nosotros
porque somos aptos por naturaleza a recibirlas, pero son perfectibles por
entrenamiento y habito. Adquirimos la virtud practicando actos virtuosos”
(Lloyd, 2007).

En esta tesis, y ya lo hemos sefialado en anteriores ocasiones, no buscamos ni mucho
menos adentrarnos en los caminos o vias que permiten llegar al auto conocimiento
emocional, este es un debate abierto en la comunidad cientifica, y sobrepasa con creces
nuestro &mbito de estudio . El coaching como ciencia moderna, utiliza el dialogo al igual
que miles de afios antes hicieran los mas destacados filésofos y pensadores de la Grecia
Clasica, como forma mas eficaz de forzar un proceso de auto evaluacion sincero y sobre
todo realista. Probablemente, haya personas con una mayor predisposicion innata a la
objetividad sin embargo, estas técnicas sefaladas, buscan el “conocimiento de uno
mismo” independientemente de las cualidades innatas de cada uno. En definitiva, lo que
gueremos destacar con esto, es que el auto conocimiento aun siendo la cualidad mas
destacada de la inteligencia emocional, seria probablemente la mas facil de lograr. Se
trataria simplemente de ser receptivos a las indicaciones del coacher algo que por otro

lado demanda una alta dosis de humildad.

Llegamos por tanto después del siguiente punto, con el cual finalizamos el estado del arte
correspondiente al auto conocimiento en la filosofia, al enfoque que del auto
conocimiento se tiene desde el ambito de la teologia. Y precisamente lo destacamos en
la medida en que llegamos a la certeza de que la humildad es el primer paso para iniciar

un proceso interno de auto evaluacion.

Concluimos nos obstante el punto que nos ocupa destacando que entre Platon y su
discipulo Aristételes solo habia diferencia a este respecto sobre el origen del

conocimiento, pero no sobre la busqueda del mismo en el interior de cada uno.
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3.4 El Auto conocimiento en la Filosofia moderna.

No pocos autores sefialan a Renne Descarte (1596 —1650 ), como el filésofo que marca

el comienzo de la filosofia moderna.

“René Descartes es realmente el verdadero iniciador de la filosofia moderna, en tanto que
ella eleva a principio el pensar”. (Hegel, 1975).

Descartes reconoce la consciencia pensante como punto del auto conocimiento

Para Kant otro reconocido filosofo moderno, por ejemplo el auto conocimiento se explica
en funcion de su teoria del sentido interno, segln la cual podemos conocernos a nosotros
mismos solo en la medida en que nos afectamos, es decir, solo como nos mostramos a

nosotros mismos (Allison, 1983).

Ryle (1949) filosofo analitico, critica seriamente la consideracion cartesiana de la mente,
la cual decia que el conocimiento mas inmediato, al cual denominaba “conciencia”, y
también la percepcion interna no sensorial, introspeccién, estaban libres de todo posible
error. Se basaba en el hecho de que la mente de cada persona, era capaz de generar un
alto grado de auto conocimiento, alegando que: “Puedo dudar del conocimiento sensorial,
pero nunca del que obtengo a través de la conciencia o de la introspeccién”. Es decir,
este dualismo defiende la division de la realidad en dos ambitos diferentes. (Cit en,
Hierro-Pescador, 2005)

Y afiade que la teoria del “doble acceso privilegiado” sostenia que la mente poseia la
capacidad de aprehender sus propios estados y operaciones muy superior a la que posee
también para aprehender los hechos que acontecen en el mundo que nos rodea “Si
puedo conocer, creer, conjeturar o adivinar algo acerca de las cosas y acontecimientos
exteriores a mi, se supone que debo tener una aprehensién constante y libre de errores,

de estas operaciones cognitivas”.

La teoria del “doble acceso privilegiado” decia Ryle (1949) esta consolidada en el
pensamiento de filésofos y psicologos, lo que denomina “teoria oficial”, pudiéndose asi
decir que la mente es un segundo teatro, y que la conciencia y la introspeccion descubren

las representaciones que se producen en él.
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A este respecto, y de acuerdo con Hierro-Pescador (2005), Ryle critica el “acceso
privilegiado” sefialado por algunos filésofos a partir de Descartes, y niega su infalibilidad

respecto al conocimiento de la propia mente.

Esto se deberia a que, considera que la base del conocimiento de uno mismo se
fundamenta en el comportamiento observable del cual podemos obtener el origen de
nuestras creencias y en definitiva, de nuestras emaociones. Por tanto, propone al igual que
hicieron los conductistas, la conducta observable para adentrarse en el auto conocimiento
de otra persona.

35 Conclusiones

En realidad y como nos sefiala Wulf, (1911), la herencia moderna de la filosofia basa su
pensamiento en los origenes occidentales de la misma, que no son otro que los filosofos
de la Grecia Clasica, y en este caso, con Platén a la cabeza. Siempre y cuando, por
supuesto consideremos entre otros a Descartes como el mas representativo de la

filosofia moderna.

La critica que Ryle realiza respecto a la infalibilidad de nuestra conciencia de cara a llegar

a un alto nivel de auto conocimiento, es desde nuestro punto de vista bastante realista.

La busqueda del auto conocimiento o el cdbmo alcanzarlo no forma parte del &mbito de

estudio de esta investigacion.

Nos limitamos a sefalarlo como la base sobre la cual, el directivo sera capaz de realizar
un diagndstico de la situacion, que como parte inicial y fundamental de plan estratégico,

sea lo mas realista y objetivo posible.

Y es precisamente la busqueda de esa “realidad” lo que los filésofos de la Grecia clasica
trataban de buscar mediante la razén. Por medio del dialogo y apelando a la razon, eso
que en nuestros tiempos hemos llamado “sentido comun”, estos fildsofos trataban de
facilitar un proceso interno de introspeccion capaz de lograr el conocimiento puro de uno

mismo.
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4, El Auto conocimiento en la Teologia del hombre.

“las emociones y los sentimientos pueden ser asumidos en las virtudes, o pervertidos en

los vicios”. Catecismo de la Iglesia Catolica.

El mayor amigo de la verdad es el tiempo; su mas encarnizado enemigo, el prejuicio; y su

constante compafiera, la humildad. (Charles C. Colton)

La accion y la voluntad estan viciadas, sobre todo, porque lo esta la inteligencia. Mis
acciones dependen de mis afectos, de mis ideas; y desde el momento que mis ideas son
falsas, mis afectos y mis acciones resultan falseados (Tissot, 1894).

Verdaderamente”, dice el padre Surin, “nuestros defectos proceden casi todos de la
perversidad de nuestros juicios y de que no referimos las cosas creadas a su principio”
(Cit en, Tissot 1894; 1958).

4.1 Introduccion

El ser humano, tiene por tanto una tendencia natural a no utilizar sus capacidades
intelectuales para ponerlas al servicio de su propia conciencia. Por ello, el auto
conocimiento, es un atributo fundamental de la inteligencia emocional pero no lo es sin

embargo de la inteligencia cognitiva de las personas.

En cualquier proceso interno de auto conocimiento sincero y sobre todo realista, las
personas debemos de ser humildes y asi poder realizar una auto evaluacion interna
sobre nuestras fortalezas y debilidades que no caiga en el autoengafio, que no omita la

verdad.
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La definicion clasica de la filosofia escolastica dice que “la verdad” es: “adaequatio
intellectus et rei” lo que viene a ser “adecuacion entre el entendimiento y la (realidad)”.
(Tomas de Aquino, S. Theol. |, q.21.2C).

“La verdad que radica en las propias cosas es algo sobre lo que recapacitan solo unos
pocos”. Asi se expreso Anselmo de Canterbury, en su Dialogo sobre la verdad. (Cit. en

Pieper, 1970). Y anade: “la verdad guarda una relacion esencial con la realidad objetiva”.

A este respecto la teologia a lo largo de los siglos ha buscado facilitar dicho proceso

interno.

Conocerse a uno mismo, implica ir mas alla de nuestras conjeturas, ir mas alla de
nuestros paradigmas, en definitiva, ir mas alla de nuestros propios conocimientos y por
tanto, de nuestra propia razén. Lo cual implica la siguiente reflexion, ¢Cémo sé que mi

razonamiento es correcto?

“Si la razén de una persona refleja una cosa tal como es en si misma, entonces esa

persona ha encontrado la verdad” (Ratzinger, 2010).

Enfrentarse a la verdad sobre uno mismo y aceptarla no es tarea facil.

En esta misma linea se pronuncia De Mello (2003) al sefialar que al auto conocimiento no
se llega por los acontecimientos afortunados de la vida, sino que por el contrario el auto

conocimiento viene por aquellas situaciones que nos causan dolor.

El auto conocimiento es la llave que abre todas las puertas, es la habilidad que nos
permite desarrollar todas las demas. Sin auto conocimiento, no habra autocontrol, no
habrd empatia, no seremos asertivos, no lograremos establecer la comunicacion
adecuada con los demas, no encontraremos las soluciones a la hora de resolver
conflictos, no encontraremos argumentos para la motivacion de otros. El “conocimiento
de uno mismo” es la base sobre la que construir la relacion con nosotros mismos, y por

supuesto con los demas.

Agustin de Hipona, respecto a la busqueda del auto conocimiento, decia que el alma
esta presente ante ella misma, pero aun asi, podria fracasar en el intento de conocerse y
equivocarse al auto evaluar su propia naturaleza. Agustin, se enfrenta al problema de
poder al mismo tiempo saber y no saber, como ya hiciera Platén en el Menén, y lo

resuelve de una forma parecida a la “memoria” (Taylor, 1989).
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Agustin de Hipona, se apropia de la nocion Platdnica de la “memoria” y afade que en
nuestro interior esta la comprension implicita, esa es nuestra “memoria” y es en ella
donde esta la captacion implicita de lo que realmente somos, lo cual nos guia desde la
auto ignorancia original y la descripcion distorsionada que tenemos de nosotros mismos,

hasta el verdadero auto conocimiento (Taylor, 1989).

La diferencia entre las teorias de Agustin de Hipona y de Platén a este respecto esta en
las diferencias de doctrina. Agustin, se aleja del enfoque que se centra sobre los objetos
gque conoce la razoén, es decir, las ideas, y lo vuelca hacia el conocimiento de lo que cada
uno lleva dentro de si, haciéndonos conscientes de ello desde el trato intimo hacia

nosotros mismaos (Taylor, 1989).

De acuerdo con Esparza (2009), “la experiencia muestra que la calidad de la relacién con
uno mismo, determina la calidad de las relaciones con los demas”. Esto continla, no es ni
mucho menos algo nuevo en nuestros dias, algunos de los filésofos de la antigtiedad
mas destacados como fue el caso de Aristoteles ya decian que “para ser buen amigo de

los demas, es preciso serlo primero de uno mismo”.

Y esto es precisamente lo que la teologia ha buscado a lo largo de los siglos. El camino
sin embargo seguido por ambas ciencias ha sido diferente. La filosofia de los grandes
pensadores de la Grecia clasica, consideraba como hemos sefialado que el “dialogo” y
por supuesto los argumentos sélidos utilizados por el emisor serian suficientes para
cambiar o actuar sobre la “razén” del receptor. Sin embargo dentro de cada ser humano
existen barreras y limitaciones que pueden anular este proceso y por tanto hacer fracasar

cualquier accion.

Para evitar dichas barreras de las que hablaremos mas intensamente en el siguiente
capitulo, es necesario que el receptor sea humilde y adopte una postura de analisis hacia

si mismo sincera.

4.2 Humildad

“Humildad es andar en verdad”. Teresa de Avila

“A un visitante que a si mismo se definia como, buscador de la Verdad,
le dijo el Maestro: Si lo que buscas es la Verdad, hay algo que es

preciso que tengas por encima de todo.

127



Ya lo sé: una irresistible pasién por ella.
No. Una incesante disposicion a reconocer que puedes estar
equivocado. (De mello, 2000).

La Humildad, sefialaba Cervantes en el famoso “coloquio de los perros”, “...es la base y

fundamento de todas las virtudes, y sin ella no hay alguna que lo sea”.

Humildad seria la capacidad de aceptar toda la verdad sobre uno mismo, tanto en lo
bueno como en lo malo. De acuerdo con Esparza (2009), “la humildad es el arte de
valorarnos y mirarnos como somos, sin paliativos, asumiendo nuestras cualidades y

nuestras limitaciones”.

Por el contrario, la falta de humildad distorsiona el valor que nos atribuimos a nosotros
mismos y a los demas. De ahi viene aquel dicho popular que sefala que el mejor negocio
seria comprarnos por lo que valemos y vendernos por lo que creemos valer (Lorda,
1991). Sin embargo, este es un lujo que un directivo no se puede permitir de cara a la

planificacion estratégica de su empresa o negocio.

Sin embargo, esta tarea no es facial, la humildad nos permite adentrarnos en nuestro

interior y juzgarnos sin miedo. A este respecto Jung sefalaba que:

“Cuando un individuo hace un intento para ver su sombra, se da cuenta (y a
veces se averglenza) de cualidades e impulsos que niega en si mismo, pero
gue puede ver claramente en otras personas, cosas tales como egoismo,
pereza mental y sensibleria; fantasias, planes e intrigas irreales; negligencia y

cobardia; apetito desordenado del dinero...” (Cit. en Von Franz, 1979).

Jung (1964), consideraba que el buen ejercicio de la humildad también podia conllevar el
reconocimiento de las virtudes que moraban en el interior de cada individuo, tal como
instintos normales, reacciones adecuadas, percepciones fieles a la realidad, impulsos

creadores...”.

Agustin de Hipona (confesiones 397 y el 398 d C) decia que: “La humildad es algo muy
extrafio. En el momento mismo en el que creemos tenerla ya la hemos perdido”. Y afiade
gue solo hay un camino seguro para alcanzar el conocimiento de la verdad, sefialando la

humildad como tal camino.

Beda decia de la humildad que era la llave de la sabiduria (Cit. en De los Angeles, 1946).
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Pio de Pieltrecina, definia la humildad como “verdad” y la “verdad” decia era humildad.
(Cit. en Bouflet, 2010).

Desde la Teologia se ha venido sefialando que el “conocimiento de uno mismo” hecho de
forma sincera y realista, ya representaria en si mismo el primer gran acto de humildad.

Situando por tanto la humildad como requisito basico y necesario para iniciar un proceso
sincero de auto evaluacion personal. Este mismo proceso mantenido en el tiempo, se

convierte en un habito que a su vez acaba generan las correspondientes “virtudes”.

Los motivos por los que desde la Teologia se sefiala la humildad como paso previo a la
auto evaluacién y los fines que con ello se busca, no tienen nada que ver con el objeto de
esta investigacién, sin embargo, las raices son las mismas, y la base también,

independientemente del lugar al que cada uno queramos llegar.

Por tanto una vez hecha esta aclaracion al lector, continuamos desarrollando los
argumentos y el estado del arte también en el &mbito de la teologia al considerar que de
no haberlo hecho, estariamos omitiendo una parte también muy importante precisamente

sobre el estado del arte respecto al auto conocimiento.

Francisco de Sales decia que una cosa es conocer algo, y otra muy diferente es

reconocerlo.

El “conocimiento” que se encuentra en nuestro interior, se basa como ya hemos venido
sefalando en la memoria emocional que todos hemos ido generando fruto del desarrollo
evolutivo de nuestra especie, fruto de las experiencias vividas a lo largo de nuestra vida,
y fruto de la formaciéon y conocimiento adquirido durante los afios de vida. Todo esto
consciente e inconscientemente se acumula en nuestra memoria emocional la cual a su
vez sigue en continuo proceso de evolucidén hasta que morimos, ya que, la adquisicion de

informacion es un proceso que no acaba nunca.

Por tanto, el primer paso que es “conocer algo”, resulta en si mismo cuanto menos
complejo, ya que, dicho “conocimiento” estard ademas supeditado a la interpretacion
subjetiva que cada uno hacemos, es decir, que ante un mismo hecho, la acumulacién de
conocimiento en nuestra memoria emocional, puede ser totalmente diferente entre unas
personas y otras. La causa esta precisamente en la “interpretacion” dada a cada hecho.

A este respecto, Fdz-Carvajal (1989), dice: “Las cosas que se reciben toman la forma del

recipiente que las contiene”.
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Después, vendria el reconocimiento, y este no puede producirse sin la necesaria dosis de
humildad.

La humildad por tanto es una virtud que desde la Teologia se ha querido potenciar. Para
ello, el primer paso ha sido sefalar el principal enemigo de la humildad, considerandose
este, la soberbia y o el orgullo. No en vano y como sefiala Fdz-Carvajal (1989), “se cree

lo que se desea”’.

El orgullo sefiala Esparza (2009) es cegador, y por tanto nos lleva a una distorsion de la

realidad. Y afade:

“Se mete de tapadillo y se disfraza de afan por defender la verdad, de
sabiduria, de coherencia con uno mismo, de apasionada lucha por
hacer justicia...”. “El orgullo introduce un elemento de falsedad tanto en

la percepcién de uno mismo, como en la percepcion de los demas”.

En definitiva y de acuerdo con Esparza (2009), el orgullo se convierte en el generador del
auto engafio, y este a su vez, si se arraiga de forma permanente en nuestro interior, nos
llevara a asumir y disculpar cualquier error. La consecuencia de esto es la perdida del
entendimiento, “el entendimiento es la conciencia de la verdad, y el que llega a perderla
entre las mentiras de su vida, es como si se perdiera a si mismo, porque nunca volvera a

encontrarse ni a conocerse, y el mismo vendra a ser ofra mentira”.

Nos gustaria finalizar este punto con esta bellisima cita que nos muestra de forma

sencilla la realidad del hombre en busca del auto conocimiento:

CAMBIAR YO PARA QUE CAMBIE EL MUNDO

El sufi Bayazid dice acerca de si mismo: «De joven yo era un revolucionario y mi oracion
consistia en decir a Dios: “Sefior, dame fuerzas par cambiar el mundo”». «A medida que
fui haciéndome adulto y cai en la cuenta de que me habia pasado media vida sin haber
logrado cambiar a nadie, transformé mi oraciéon y comencé a decir: “Sefior, dame la
gracia de transformar a cuantos entran en contacto conmigo. Aunque solo sea a mi

familia y a mis amigos. Con eso me doy por satisfecho”». «Ahora, que soy un viejo y
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tengo los dias contados, he empezado a comprender lo estipido que he sido. Ahora mi
unica oracion es la siguiente: “Sefior, dame la gracia de cambiarme a mi mismo”. Si yo
hubiera orado de este modo desde el principio, no habria malgastado mi vida». Todo el
mundo piensa en cambiar a la humanidad. Casi nadie piensa en cambiarse a si mismo.
(De Mello, 1982).

5. El Auto conocimiento en la Psicologia del Individuo

5.1 Introducciéon

Como expusimos en el capitulo anterior, la psicologia comienza a dar a las emociones el
papel protagonista que se merecen con la llegada del enfoque humanista. Siendo este a
su vez el resultado de casi un siglo de desarrollo de la psicologia en el que los

psicoanalistas comenzaron marcando la pauta.

La psicologia humanistico-Existencial destaca que todo conocimiento, tiene una
importancia relativa, ya que este, en una gran parte queda supeditado a la interpretacion
emocional que de el hacemos. Como parte importante de esa interpretacion, la toma de
conciencia respecto a una situacion determinada, lo que Castanedo (2002,2003) define
como “darse cuenta”, hace que se modifique precisamente dicha situacion. Desde la
psicologia humanista argumentan de acuerdo con Castanedo (2002, 2003) que
“‘gradualmente y a medida que los clientes relatan y analizan sus historia con su
terapeuta, alteraran la interpretacion de la misma y, en consecuencia, la de ellos mismos,

modificara su propia existencia’.

El enfoque humanista o “tercera fuerza” Maslow (1960) dentro del ambito de la psicologia
utiliza en cierta forma, la misma metodologia que muchos siglos antes, ya utilizaron los
filosofos de la Grecia clasica. No en vano y de acuerdo con Larroyo (2000), Sécrates es
reconocido por no pocos autores como el primer filosofo en centrar sus estudios en las

personas. Aunque, en el caso de la psicologia humanista y a tenor de las patologias que
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puedan mostrar sus pacientes, se busca mas adentrarse en las emociones, como paso
previo a entender las razones de dichos comportamientos anormales. Este es por tanto
un proceso que requiere un alto grado de empatia por parte del terapeuta. (Rogers,
1957).

Sin embargo, el paciente va modificando precisamente su interpretacion de los hechos o
de las cosas a medida que el terapeuta va ayudandole en el siempre complejo proceso
de auto conocimiento. (Giordani, 1997).

Rollo May como buen humanista atribuia al ser humano la capacidad de desarrollarse y
gobernarse a si mismo, "La libertad es la capacidad del hombre de tomar parte en su
propio desarrollo. Es nuestra capacidad de moldearnos a nosotros mismos". Y afiade: "Si
no expresas tus ideas originales, si no escuchas a tu propio ser, te habras traicionado a ti

mismo".

Maslow (1971) fundador de la corriente humanista, decia que: “Todo este asunto de la
psicoterapia, de la auto terapia, del auto conocimiento, es un proceso dificil ya que, tal
como son las cosas para la mayoria de nosotros, consciente e inconsciente se excluyen”.
Y se pregunta: “¢Como conseguimos que estos dos mundos, el psiquico y el de la

realidad, se sientan coémodos uno con el otro?”.

Es desde luego un razonamiento muy acertado que se aproxima mucho al enfoque
Platénico, aunque Maslow en vez de llamarlo “sentidos” lo asocie con la psique. A este
respecto considera que la psicoterapia aporta la solucibn mediante lo que el llama
confrontacion paso a paso de las capas que forman el inconsciente. Es curioso que
Maslow habla de “sentirse comodos”, es decir, quiza con esta expresion lo que el genial
autor nos quiere decir es que, siempre va a ver diferentes interpretaciones de una misma
realidad, y que la psicoterapia puede ayudar aquellas personas que tienen graves

problemas para interpretar la realidad.

“El logro de la identidad, autenticidad, autorrelacion, etc., no supone
ciertamente la solucidon automatica a todos los problemas éticos. Incluso
después de la desaparicion de los pseudoproblemas quedan muchos
problemas reales por resolver. Pero una persona que los vea con claridad
puede afrontarlos mejor. Ser sincero consigo mismo y tener un claro
conocimiento de la propia naturaleza es un requisito previo inevitable para
tomar decisiones morales autenticas. Con todo, no quiero decir que la

autenticidad y el autoconocimiento son suficientes. El autoconocimiento
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autentico es absolutamente necesario, pero no suficiente para tomar muchas

decisiones”... (Maslow, 1971).

Efectivamente, el “conocimiento” es necesario, y parte de ese conocimiento esta formado
por las habilidades cognitivas que cada individuo posee, aunque y como se nos viene
sefalando desde la literatura, el conocimiento de uno mismo permite medir el grado de
conocimiento que poseemos para desarrollar eficazmente una tarea. No en vano, el
propio Maslow (1998), define el auto conocimiento como “sentido amplio del

conocimiento”. (Cit. en Lopez, 2005).

C.G. Jung (1999) por su parte defini6 como "sombra" los aspectos inconscientes de uno
mismo, tanto los que se podrian considerar como buenos cémo los mas negativos.

De esta forma y en busca del conocimiento de uno mismo, Jung sefiala “Que la sombra
se convierta en nuestro amigo o en nuestro enemigo depende en gran parte de nosotros
mismos...La sombra no es siempre, y necesariamente, un contrincante. De hecho es
exactamente igual a cualquier ser humano con el cual tenemos que entendernos, a veces
cediendo, a veces resistiendo, a veces mostrando amor, segun lo requiera la situacion.

La sombra se hace hostil solo cuando es desdefiada o0 mal comprendida”.

Asi seflala, cuando alguien es capaz de mirar en su interior, de ver y reconocer su
sombra tal y como realmente es, sin proyectar los aspectos mas negativos de nuestra
propia sombra, esa persona, sefala, “vive en la casa del auto conocimiento, de la
concentracion intima”. Asi, “el reconocimiento de la sombra predispone a la modestia y

hasta al temor a la esencia indomable del ser humano” (Jung, 1978).

Maslow (1964), lo llamo “experiencia cumbre”, y la sefialo como fundamental de cara a
que un individuo logre la auto realizacion. Como nos sefiala Lopez Padilla (2005), en un
estudio realizado a universitarios sobre experiencias cumbre, Maslow pudo ver que entre
otras, estas les permitian cambiar el concepto que de si mismos tenian, en un sentido

positivo.

Sin embargo, afiade, aunque las “experiencias cumbre” llevan a la persona hacia un
conocimiento mas pleno de si mismos, y por tanto a tomar decisiones, estas se aplican
respecto a su propia realidad. Por lo que, y como hemos destacado en puntos anteriores,

no estaran exentas de posibles distorsiones.
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Viktor Frankl (1962) reconocido humanista, nos invitaba aceptar que la vida nos
cuestione, que las circunstancias que nos rodean nos ayuden adentrarnos en el sentido
que le damos a las cosas, y por tanto, mejorar en el siempre dificil proceso de

autoconocimiento.

Rogers (2000), destacaba que escucharse a si mismo con tolerancia, le permitia ser mas
eficaz y por tanto mas realista. Y afiade que, el conocimiento de uno mismo conlleva el
proceso natural de convertirse en persona. Es decir, el autoconocimiento nos ayuda a
manejar mejor nuestras emociones y por tanto nos permite alejarnos de la imagen

distorsionada que hemos creado de nosotros mismos debido a las exigencias de la vida.

El mismo Rogers (2000), consideraba que el conocimiento de uno mismo a lo largo de los
afios se convierte en lo que el define como “estructura de comprobacion” de forma que
buscamos a lo largo de nuestra vida comprobar la realidad subjetiva que nos hemos
creado con la realidad que supuestamente encontramos en el exterior.

Segun Rogers, esas diferencias se pueden producir entre otros motivos por la dificultad
gque tenemos de aceptar nuestras carencias y debilidades de forma que creamos una
imagen deseada de nosotros mismos que puede distorsionar la realidad y por tanto
puede crear serios problemas al directivo a la hora de afrontar una plan estratégico

coherente entre los recursos y capacidades y el objetivo a alcanzar.

Rogers, sefialo algunas maneras técnicas de lograr el auto conocimiento de sus
pacientes, pero, tal y como venimos sefialando desde el comienzo de esta investigacion,
dichas técnicas o formas de lograr el autoconocimiento exceden el ambito de nuestro

estudio.

Por su parte Albert Ellis (1980) destacado psic6logo consideraba que era fundamental
analizar a cada persona en funcion de la auto evaluacién que hace de si mismo, es decir,
como busca el autoconocimiento mediante lo que llamo comunicacion verbal consigo

mismo.
De tal forma que cada persona se forma una imagen de si mismo y el realismo de dicha

autoimagen dependera en gran medida de como decia Ellis (1980) el grado de verdades

y mentiras que cada uno se dice a si mismo constantemente.
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En la misma linea Rogers (2000) también afirmaba que la imagen que nos formamos de
nosotros mismos influye en el grado de aceptacion hacia nosotros mismos de forma que

la busqueda del autoconocimiento permite evitar una imagen irreal de nosotros.

Paul la Cour decia que “El conocimiento es un camino, no es la meta” (Cit. en Cutropia,
2002). El autoconocimiento es sin lugar a dudas parte de ese camino que el directivo
debe de recorrer a lo largo de su carrera. El autoconocimiento es una herramienta para

lograr los objetivos que se marcan en el plan estratégico.

Heidegger, consideraba que “las personas debiamos de ser mas respetuosos con la
realidad, que no debiamos de interferir en ella, que conocer, no es dominar, ni controlar,
ni manipular’. (Cit. en Coraz6n, 2001). Siendo desde nuestro punto de vista el

autoengafio la manera mas habitual de manipular la realidad.

En esta misma linea Maslow (1998), apelaba a la honestidad que cada persona debia de
tener como elemento principal para adquirir el debido autoconocimiento. Como hemos
visto en el punto anterior, es desde la teologia desde donde nos sefialan que la
honestidad viene a ser humildad con uno mismo, aceptacién objetiva de nuestras

fortalezas y debilidades.

Pero, en psicologia la conciencia de uno mismo, siempre ha estado presente en su
historia, conlleva el andlisis de aquellos atributos que influyen de forma significativa sobre

nuestros “comportamientos”. (Seoane, 2005).

5.2 El “self”, el “yo”.

En los afios 60, segun (Ashmore y Jussim,1997) se consideraban en psicologia cuatro
categorias basicas para el estudio del self; auto concepto, auto evaluacién, auto

percepcion y auto estimulacion (cit. en Seoane, 2005).
La psicologia del siglo XX tuvo su punto de partida en los planteamientos de William

James (Seoane, 2005), con sus “principios de psicologia” (1890), en el cual describe las

tres partes principales de la personalidad:

e EI Mi o yo Material (cuerpo).
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e Mi Social (personas que le rodean).

e Mi Espiritual (ideas, sensaciones, pensamiento).

Después, y como ya hemos desarrollado ampliamente vendrian las diferentes corrientes
en psicologia con sus diferentes enfoques. En el capitulo anterior sobre la Inteligencia
emocional en la psicologia concluiamos que basicamente se podrian considerar tres
enfoques fundamentales, el psicoanalisis, el conductista-cognitivo y por ultimo como dijo
Maslow, la tercera fuerza, el humanista, que es desde nuestro punto de vista, la que mas
y mejor se centro en las emociones como forma de estudiar los comportamientos de las

personas y por tanto, la que mas importancia dio al “self” espiritual de William James.

William James en sus cartas, reflexionando acerca de cual seria la mejor forma de definir
el caracter de una persona e incluso su salud mental, decia; que es en el momento en el
gue el individuo se encuentra a si mismo de forma profunda e intensa, cuando surge en
su interior una voz que le dice, “este es mi verdadero yo”. (Cit. en Bennis, 1989). No en
vano y desde la psicologia siempre se han afanado por analizar e interpretar los tres

niveles que conforman la mente, el consciente, el inconsciente y el subconsciente.

Para Baumeister (1987) hay tres elementos principales que conforman el “self”, estas
serian; el auto conocimiento, incluyendo la auto definicion, las relaciones con los demas y
el potencial humano y su capacidad de realizacién (Cit. Baumeister, 1999). Por lo que

digamos no se aleja de los postulados de James.

Hace algunos afos sefiala (Baumeister, 1999), se consideraba el auto conocimiento
desde un punto de vista relativamente simple, se denominaba cominmente como auto
concepto o conciencia de uno mismo, sin embargo, hoy en dia, esto ha quedado un poco
desfasado y se considera el “self’ auto concepto como la suma de muchas mas variables.
Sin embargo afiade, lo que hasta la fecha se ha escrito acerca del auto conocimiento
tiene ciertas lagunas y contradicciones y sobre todo hay muchos contenidos que estan

parcialmente unidos.

Para Baumeister (1988), las personas aplican muchas estrategias para conseguir “un
sentido coherente de si mismos”. Unos por ejemplo, buscan limitar su vida a un conjunto
reducido de contextos, de forma que los “yos” son inducidos por el contexto, el individuo
se protege de conflictos auto conceptuales. Esto desde luego, hace que la auto
evaluacion que la persona debe de realizar sobre si mismo, quede muy reducida y por

consiguiente no sea objetiva. Digamos que, no estard en situacion de ser
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emocionalmente inteligente. Y digamos de nuevo que podemos estar siendo victimas del

autoengaiio.

Maslow (1982) acerca del auto conocimiento y los grupos decia que “Tal vez no sea
posible alcanzar nuestra propia identidad o nuestra verdadera imagen a menos que
tengamos también una imagen de como somos a los ojos del mundo. Bien, esto
constituye un nuevo supuesto, que no existe en psicoandlisis. Lo que seais para los
demas, no se tiene en consideracion. Solo interesa lo que podais descubrir en vosotros

mismos, a partir de vuestros suefios y fantasias”.

Y afiade que una vez superado el dolor el auto conocimiento se convierte en algo muy
positivo. “Es agradable saber algo en lugar de dudar o hacer conjeturas”. “Un aspecto
muy importante del auto conocimiento es la capacidad de escuchar con claridad las

sefales internas...” (Maslow, 1982).

Pero, una vez mas el propio Maslow (1998) reconoce lo dificil que es para las personas
enfrentarse a ese conocimiento de si mismos. El conocimiento de uno mismo a menudo,
dice, no esta exento de temor, de ansiedad, ya que aungque unas veces podemos
descubrir grandes capacidades que por un lado nos pueden generar un cierto grado de
miedo por las obligaciones que esto implica, por otro lado, también el reconocimiento de
las flaguezas puedo generar rechazo y cuestionar esa auto evaluacion interna. El ser
humano decia, alcanza el maximo grado de auto conocimiento cuando ha logrado la auto

realizacion, y por tanto, ha alcanzado la cuspide de la piramide de las necesidades.

Para, Hogg y Vaughan, (2008), la auto evaluacion es la motivacion que tenemos para
buscar informacion sobre nosotros mismos con el objetivo de averiguar que tipo de

persona somos en realidad.

Y es a esta controversia a la que se refiere Fierro, (1996), cuando nos acerca a los
diferentes enfoques que algunos investigadores como (Kaplan, 1986; Fierro, 1983;
Sampson, 1991; Burns, 1990; Cheek, 1989; Ross, 1992) dan al respecto.

Fierro (1996) nos habla del “self’ y la controversia que produce respecto a su utilizaciéon o
bien como sustantivo o bien como adjetivo, y prefiere utilizar el “auto”. “auto

conocimiento”, “auto concepto”, “auto memoria”, “auto percepcion”.

Y anade que “el si mismo” o “self’, es “conocimiento o concepto de si mismo”, lo cual
vendria a ser “auto concepto” o “auto percepcion” lo que en general es “auto

conocimiento” o conciencia de uno mismo.
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Fierro (1996) concluye que en cualquier caso adopta un enfoque objetivo en el analisis
del sistema de “auto conocimiento”; y que actua asi desde la conviccion de que tal
enfoque es capaz de abordar también los hechos, procesos y estructuras puestos de

relieve por la tradicién humanista...

El auto conocimiento es por medio de la focalizacién, la herramienta principal para tomar

conciencia tanto de la realidad externa como interna (Ravier, 2005).

Freud (1956), por su parte dijo que; el ser completamente honesto con uno mismo es el
mejor esfuerzo que uno puede hacer, ya que la honestidad plena requiere de una
busqueda incesante de mas y mejor informacién sobre el “yo interno” o “self” y de un

deseo real de mejora y crecimiento personal.

Maslow (1982) decia que la busqueda del auto conocimiento no siempre era deseada ya
que nos obliga a detectar nuestras propias debilidades que no siempre estamos
dispuestos a aceptar. De hay viene la necesidad que ser humildes y receptivos a la hora

de iniciar un proceso de autoconocimiento emocional.

Para Saavedra (2004), el conocimiento de uno mismo, implica tres atributos principales,

Conciencia emocional, auto evaluacion precisa y confianza en uno mismo.

5.3 La Meta cognicién

5.3.1 Introduccién

Venimos hablando desde el comienzo del capitulo del “conocimiento” y del conocimiento
aplicado hacia nosotros mismos. El conocimiento de uno mismo, es el mas dificil de los
conocimientos tal y como se nos ha venido sefalando desde la filosofia y desde la

teologia.
Comenzamos por tanto con un concepto llamado Meta cognicion, al cual Goleman (1995)

se refiere como forma de definir la conciencia de los procesos del pensamiento y la

conciencia de las propias emociones.
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El término fue presentado en el ambito de la psicologia a principios de los afios 70.
Flavell fue el pionero, al centrar sus investigaciones en los diferentes procesos del

desarrollo de la memoria.

Pero, ¢Qué es la Meta cognicion?,

“La metacognicién se define normalmente como un tipo de conocimiento y de
conocimiento sobre objetos cognoscitivos. Sin embargo, el concepto podria ser
razonablemente ampliado para incluir cualquier aspecto psicoldgico y no solo
aspectos cognitivos. Por ejemplo, si uno tiene conocimiento sobre si mismo o
sobre las emociones y motivos de otro, ello puede considerarse metacognitivo.
Cualquier tipo de control puede considerarse una forma de metacognicion...”
(Flavell, 1987).

Meichenbaum; Burland; Gruson y Cameron, (1985), definen la Meta cognicién como la
“conciencia que tiene la gente sobre su propia maquinaria cognoscitiva y sobre la forma

en que funciona esta maquinaria” (Cit. en Woolfolk, 2006).

Burdn (1988) acerca de la meta cognicién: “es el conjunto de conocimientos adquiridos
por la auto observacién de las propias cogniciones y por las deducciones inferidas sobre
la base de las mismas” (Cit. en Tesouro, 2006). Primero “observo” en mi interior, después

“evallio”.

Por lo que se podria considerar que la meta cogniciéon es en realidad un conocimiento
secundario, cuyo objeto de conocimiento no es otro que el propio conocimiento
(Ugartetxea, 2001).

En términos generales, la meta cognicion ha sido definida como el conocimiento y
regulacion de la cognicion. O como diria Hacker (1998), situandose en la misma linea que

Flavell, “conocimiento del propio conocimiento” (Cit. en Klenowski, 2005).

Nos quedamos con la definiciobn que de ella hacen Flavell (1978) y Hacker (1998) al

sefalar que es el “conocimiento del conocimiento”.

El enfoque meta cognitivo propiamente dicho, derivado de las investigaciones en
psicologia cognitiva, se refiere al grado de conciencia o conocimiento que los individuos
poseen sobre su forma de pensar (procesos y eventos cognitivos), los contenidos

(estructuras) y la habilidad para controlar esos procesos con el fin de organizarlos,
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revisarlos y modificarlos en funcion de los resultados del aprendizaje. (Brown, 1975;
Chadwick, 1988, Flavell, 1981).

La meta cognicién, ha demostrado su influencia y relevancia en los procesos de toma de
decisiones y resoluciéon de problemas e incluso no pocos autores han destacado su
importancia a la hora de compensar la falta de habilidades cognitivas en los individuos
(Swanson, 1990).

5.3.2 ¢, Qué es cognitivo y que es meta cognitivo?

El hecho de analizar de una manera consciente un problema determinado antes de
abordarlo para evaluar previamente a su resolucion que variables intervienen y como

debo de conjugarlas, es sin lugar a dudas una actividad meta cognitiva.

De acuerdo con Buron (1988, 1993), la meta cognicién conlleva un intenso proceso de

auto observacion fruto de su propia actuacion cognitiva.

Los diferentes elementos que componen la meta cognicion han sido definidos de la
siguiente forma por algunos de los autores mas relevantes, por ejemplo, Brown (1987),
hace mucho hincapié en la planificacion y la posterior evaluacién de los resultados
obtenidos. Flavell (1987) por su parte se centra mas en la estrategia a desarrollar durante
la tarea a realizar y los conocimientos y habilidades que la persona tiene para desarrollar
y definir la estrategia. Para Winogra (1988), lo fundamental de la meta cognicién esta en
el conocimiento que de si mismo tiene el individuo, el auto control y el manejo del proceso

a seguir durante la resolucién del problema.

Cuando estamos hablando de meta cognicion nos referiamos por tanto al conocimiento
estratégico y al conocimiento declarativo que cada individuo tiene respecto a la tarea que
quiere desarrollar o al problema que desea resolver. Por tanto y de acuerdo con Flavell,

(1978, 1979) ademas del conocimiento que se tiene de la tarea a desempefiar y de la

140



aplicacion efectiva de dicho conocimiento, también se supervisa la ejecucién de la misma

y se evallan los resultados.

De acuerdo con Ugartetxea (1995), cada individuo debe de tomar conciencia de la
importancia que el mismo tiene de cara considerar las estrategias y los conocimientos
adquiridos como via efectiva para la resolucion del problema e igualmente reflexionar

sobre los resultados de cara a corregir posible errores cometidos.

Cuando alguien sabe que conoce la solucién de un determinado problema, eso es
conocimiento meta cognitivo, sin embargo, si se siente en un determinado momento

incapaz de recordar dicha posible estrategia, eso es una dificultad de tipo cognitivo.

En otros casos sefala Slife (1987), una persona puede disponer del conocimiento
necesario para resolver un problema, lo cual seria capacidad cognitiva, sin embargo, no
sabe de manera consciente que dispone de ese conocimiento y tampoco sabe el

momento mas adecuado para utilizarlo. (Cit. en Marti, 1995).

Desde un punto de vista netamente psicoldgico, de acuerdo con Marti (1995) se podria
considerar que la psicologia cognitiva en su conjunto es meta cognitiva ya que su meta

es conocer e interpretar los diferentes procesos cognitivos.

De acuerdo con Campione (1987) y Schoenfeld (1987), no pocos autores, definen como
meta cognicién el conocimiento que cada sujeto tiene de sus propios procesos cognitivos
(Cit. en Marti, 1995).

En definitiva de acuerdo con Marti (1995), lo que buscan los investigadores es analizar la

relacién entre los conocimientos del sujeto y la resolucion efectiva de la tarea.

“...la investigacion meta cognitiva se refiere tanto a los conocimientos
(conceptos, juicios, creencias, expectativas, etc.) que las personas
tienen sobre la cognicion (sobre la cognicién en general, sobre la de las
otras personas o0 sobre las suyas propias) como a los procesos
reguladores que las personas utilizan cuando estan resolviendo una
tarea o cuando tratan de llevar acabo un aprendizaje especifico” (Marti,
1995).
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De acuerdo con La Casa (1990), la meta cognicién se refiere al conocimiento que cada

individuo posee respecto de las capacidades y limitaciones de sus recursos cognitivos.

Rios (1990), considera la meta cognicién como el conocimiento que tenemos respecto a
las estrategias de tipo cognoscitivo con que contamos para la resoluciéon de problemas y
conflictos y el control que ejercemos sobre ellas.

De acuerdo con Nickerson (1984), la meta cognicién conlleva la toma de conciencia
sobre nuestras propias fortalezas y debilidades, de forma que las posibles carencias que
puede tener una persona respecto al dominio de un determinando conocimiento, y por
tanto las carencias que esto le puede ocasionar, podrian ser cubiertas con la toma de
conciencia de dichas limitaciones y por tanto, que desarrolle las estrategias necesarias

para minimizarlas (Baker, 1982).

Por ejemplo, sefala Marti (1995), si una persona sabe que la realizacién de una tarea
determinada requiere de poseer una cualidad también muy concreta, por ejemplo,
poseer una gran memoria, y ademas esa persona sabe que le va ser imposible recordar
toda la informacion necesaria que vaya surgiendo durante la realizacién de dicha tarea,
entonces esa persona seguramente lo planificara previamente e ira anotando toda esa
informacién evitando que esta quede solo en la memoria. Esto es, lo que de acuerdo con
Campione (1987) y Braten (1991), supone tener la conducta adecuada para lograr un
objetivo determinado. Por tanto y de acuerdo con Marti (1995) no basta solo con poseer
el conocimiento necesario para la resolucion de una tarea, sino que también hay que
tener la actitud necesaria. Esto es lo que comunmente se define como “actitud” y

“aptitud”, siendo la primera la predisposicion y la segunda la capacidad.

De acuerdo con Marti (1995), no es suficiente tener conocimientos, también es necesario
saber utilizarlos adecuadamente. Tomar conciencia de uno mismo, de sus fortalezas y de

sus debilidades.

Guerra (2003), senala que “los conocimientos meta cognoscitivos universales son
aguellos que se aplican a aspectos presentes en cualquier persona, por ejemplo, el saber

gue la memoria a corto plazo es falible y que tiene una capacidad limitada”.

Podriamos por tanto decir que la persona que tiene la actitud sefialada, es una persona
gue esta tomando conciencia de la tarea a resolver y regula adecuadamente sus
aptitudes y capacidades. Es decir, y como sefialdbamos en el punto anterior, no basta

con tener el conocimiento, sino que también hay que ser capaces de reconocerlo.
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5.3.3 Dimensiones de la Meta cognicién

De acuerdo con Flavell (1987), el conocimiento meta cognitivo se divide en tres
categorias que a su vez se relacionan con variables tal como, el conocimiento de las

personas, el conocimiento de la tarea y el conocimiento de las estrategias.

Respecto a las primeras, conocimiento de las personas, Flavell (1987), se refiere al
conocimiento y las creencias que cada persona tiene y ha adquirido durante su vida,
considerando que a su vez tales conocimientos y creencias se pueden clasificar como,

intra individuales, inter individuales y universales.

Respecto a las segundas conocimiento de la tarea, se refiere a como nuestro propio

conocimiento delimita la asimilacion de la informacién que manejamos.

Por ultimo, el conocimiento de las estrategias, se refiere a los objetivos que cada persona

se marca, y que camino decide seguir para lograrlo.

Flavell consideraba que los conocimientos meta cognoscitivos involucran por tanto las
diferentes interacciones de las caracteristicas de las personas, las tareas y las

estrategias.

Woolfolk (2006), considera que la meta cognicién conlleva tres tipos de conocimiento: 1)
el auto conocimiento (saber que hacer); 2) el conocimiento operativo (saber como utilizar
las estrategias); 3) conocimiento ejecutivo (saber cuando y porque aplicar las
estrategias). Por su parte Schunk (2000), considera a este respecto que la meta
cognicion es la aplicacion eficaz de estos conocimientos para alcanzar metas y resolver
problemas (Cit. en Woolfolk, 2006).

Para Woolfolk (2006), hay tres habilidades esenciales que nos permiten hacer esto:
planificacion, verificacion y evaluacion. Y afiade que no es necesario ser meta cognitivos

constantemente, si en cambio, cuando tenemos antes nosotros una tarea complicada.

De acuerdo con Campione; Brown y Connell (1989), la meta cognicién comprende al
menos tres dimensiones: 1) se refiere al conocimiento consciente que cada persona tiene
acerca de si misma y de su capacidad cognoscitiva para resolver problemas. 2) se refiere
a la autorregulacion y destrezas, y por ultimo, 3) se refiere a la capacidad reflexiva acerca

del conocimiento y de su manejo.
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De acuerdo con Weinstein y Mayer (1986), el funcionamiento meta cognoscitivo conlleva
los siguientes puntos; organizar estrategias que permitan la resolucion del problema al
que nos queremos enfrentar, ser consciente del grado de consecucion del objetivo, e
implementar las medidas necesarias en caso de que el objetivo no se este logrando,

modificando si fuese necesario la estrategia inicial.

De acuerdo con Brown (1987),

“la meta cognicién encierra tres componentes esenciales: a) la consciencia de
los propios procesos mentales, de las creencias, de las motivaciones y de las
emociones; b) el conocimiento de los mecanismos del pensamiento y de los
estados motivacionales y emocionales, de como funcionan y se relacionan
entre si; c) la auto regulaciébn, o autocontrol, del pensamiento y de las
emociones, que se refleja en los planes que el individuo proyecta antes de
iniciar una actividad, en los ajustes que lleva a cabo durante el trabajo y en las

revisiones que realiza después de finalizarlo”. (Cit. en Cardetle-Elawar y
Sanz de Aeedo Lizdrraga, 2006).

Existen tres marcos teéricos a la hora de definir el concepto de meta cognicién, estos

son:

Procesamiento de la informacién, control ejecutivo; Piaget y Vygotsky, consideran que
cualquier actividad de tipo cognitivo requiere para su correcta realizacion, un sistema que
planifique y evalle la tarea a abordar. Para ello es necesario tomar conciencia de las
fortalezas y debilidades que tenemos para su resolucion al igual que, realizar una

correcta evaluacion de los resultados obtenidos.

De acuerdo con Piaget (1980), el conocimiento se logra mediante tres procesos internos

de cada persona, estos serian: toma de conciencia, abstraccion y autorregulacion.

En conclusion, y de acuerdo con Marti (1995), la meta cognicion ha sido estudiada por los

mas relevantes autores desde sus dos componentes:

Los que se refieren a los conocimientos que tiene cada persona en relacion a su
cognicion, y que pueden utilizar de cara a la resolucion de un problema o tarea y los que
se refieren a las diferentes actividades de regulacion que controlan el procedimiento

seguido por cada persona en la resolucién del problema.
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534 Conclusiones

En linea con nuestra investigacion, desde la psicologia se nos sefiala la meta cognicién
como el “conocimiento del conocimiento” lo que a tenor de todo lo dicho anteriormente
representaria para la mayoria de los autores la capacidad que una persona tiene de
conocerse a si misma en lo que a sus habilidades cognitivas se refiere. Esto es, la
evaluacién objetiva que una persona deberia de hacer previamente a abordar la
resolucion de una tarea. Podriamos por tanto decir, que la meta cognicion conlleva un
ejercicio por parte del sujeto de auto conocimiento emocional que le llevara a evaluar las
diferentes fortalezas y debilidades con las que cuenta a la hora de planificar una
estrategia. Y por ello una vez definida dicha tarea y realizada dicha evaluacion, el sujeto
se prepara adecuadamente para disefiar una estrategia que tenga muy en cuenta los
recursos y las capacidades con que cuenta para lograr los objetivos marcados. E incluso,
la persona en cuestiébn toma conciencia de posibles acciones correctivas a aplicar en
caso de que los primeros resultados observables no concuerden con lo esperado. Aquello

de que “rectificar es de sabios”.

En definitiva, y como hemos mencionado, tomar conciencia de nuestras fortalezas y de
nuestras debilidades, conocer cual es el grado real de conocimiento que tenemos para

lograr el éxito en la tarea.

A lo largo de esta investigacion, hemos comenzado definiendo que es la inteligencia
emocional, hemos hablado de los atributos que la forman, hemos destacado uno de ellos
como el mas importante para nuestra investigacion y hemos destacado el estado del arte
respecto a esta cualidad concreta desde diferentes ambitos, la filosofia, la teologia, y
ahora, la psicologia, como forma de ver la evolucibn que este atributo como tal, y

sefalado desde la inteligencia emocional, ha tenido a lo largo de los siglos.

En definitiva, las personas poseemos la inteligencia cognitiva que la naturaleza nos ha
dado. Nos diferencia precisamente esta inteligencia de otras especies que habitan,

habitaron y habitaran la tierra.

Durante muchos afios, los investigadores centraron todos sus estudios en las
capacidades cognitivas como Unica forma de definir la inteligencia de los seres humanos,

sin embargo, y como hemos sefialado en el capitulo anterior, poco a poco se nos ha
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venido destacando desde diferentes ambitos, entre los que hemos precisamente
destacado, la filosofia y la psicologia, que el ser humano posee ademas otras cualidades

gque también forman parte de su inteligencia.

La inteligencia emocional nos ha sido sefialada por sus mas relevantes autores como una
parte muy importante de la inteligencia global de las personas. Sin embargo y llegados a
este punto, es la psicologia la que nos recuerda que, de poco vale poseer cualidades
cognitivas si desconocemos en que grado las tenemos. Es decir, ese conocimiento del
conocimiento del que nos habla Flavell, conlleva precisamente el conocimiento de uno
mismo y por tanto, esta cualidad de la inteligencia emocional, seria una vez mas
seflalada como la llave que abriria la explotacion efectiva de las cualidades cognitivas

con que contamos en mayor o menor grado.

Esa evaluacion de la que nos hablan sobre las fortalezas y debilidades (sesgos
cognitivos) cognitivas con las que contamos a la hora de lograr un objetivo y que los
autores mas relevantes han definido precisamente como meta cognicion, no serviria de
nada, si no se hace de una forma realista y objetiva, por lo tanto, sin humildad, no hay
objetividad, y sin objetividad la evaluacion pierde todo su realismo y por tanto, la
estrategia fracasa.

Chatterjee, D (1998) decia que:

“La psicologia budista sefiala que hay cinco emociones basicas que causan
desasosiego en las personas, lo que tradicionalmente hemos llamado, nublar la
mente. Estas son: La ira (se produce cuando la mente se vuelve rencorosa
hacia la fuente de las propias frustraciones), la Arrogancia (es un estado mental
en el que el individuo esta obsesionado con su superioridad), La indecision (es
un estado en el que la mente se ha escindido en busca de la verdad y es
incapaz de establecer un vinculo entre una acciéon y su resultado), La
terquedad (es la forma de agarrarse a una opinion o dogma que suele ser
engafioso), El vinculo cupidico (es una obsesion mental por lo facil y
placentero, ya sea interno o externo. Todas estas impurezas de la mente se
producen cuando no existe una cultura emocional. Si tomamos nota de
nuestras emociones cuando estas aparecen, estaremos mejor preparados para
actuar sobre ellas. La ecuanimidad da a la mente pureza de percepcion,

claridad de visién y una buena capacidad de toma de decisiones”.
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6. El Auto conocimiento en los autores mas relevantes de la inteligencia

emocional

Nos vamos a centrar principalmente en aquellos autores que hemos destacado en el
capitulo anterior como los mas relevantes en el estudio e investigacion de la inteligencia

emocional.

Cooper y Sawaf (1998), consideran que el auto conocimiento es vital para cualquier
persona, y destacan que todo aquel directivo que desee ejercer el liderazgo deberia de
poseer un alto grado de auto conocimiento de forma que puedan realizar sobre si mismo
una auto evaluacion lo suficientemente objetiva que les permita evitar caer en el auto

engano.

Goleman (1997), ya sefialaba el auto conocimiento como un atributo fundamental de la
inteligencia emocional. Y el mismo autor en (2004) decia que la auto conciencia es el
primer elemento de la inteligencia emocional, destacando que ya el Oraculo de Delfos
hace miles de afnos, nos advertia de la necesidad de auto conocerse. La auto conciencia,
afiade, significa tener un profundo entendimiento de las emociones propias, como por
ejemplo, fortalezas y debilidades. En lineas generales Goleman describe basicamente el
auto conocimiento como la “conciencia de uno mismo”. Lo cual, vendria a ser la

capacidad de ser conscientes de nuestras propias capacidades y limitaciones entre otras.

Un par de afios mas tarde el autor matiza si cabe un poco mas y sefiala el auto
conocimiento como la capacidad de identificar los pensamientos, sentimientos y
fortalezas que poseemos, y notar como influyen sobre nuestras decisiones (Goleman
,1999)

Goleman (1998), sefiala cuales son los cinco componentes que conforman la inteligencia
emocional en el trabajo y sitla el “self-awareness” o conciencia de uno mismo, como el
primero, y destaca que la auto evaluacion o “self-assessment” realista es clave para
lograr el auto conocimiento. Incluso llega a decir que una persona que carece de auto
conocimiento solo es capaz de tomar decisiones que generan confusién y errores. De
esta forma el autor insiste en que la Unica via para ser emocionalmente inteligentes es
desde la perspectiva de la auto conciencia; hacer una evaluacion interna, sincera y
realista de nosotros mismos.

“En palabras de John Mayer, Psicologo de la Universidad de Hampshire que,

junto a Peter Salovey de la Universidad de Yale, ha formulado la teoria de la
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inteligencia emocional, ser consciente de uno mismo significa < ser consciente
de nuestros estados de animo y de los pensamientos que tenemos acerca de
estos estados de animo>. Ser consciente de uno mismo, en suma, es estar
atento a los estados internos sin reaccionar ante ellos y sin juzgarlos”.
(Goleman, 2005).

Goleman (2005), vuelve otra vez hacer mencion a Peter Mayer y la clasificacidn que este
hace de los diferentes tipos de personas en funcion de la forma que cada uno tiene de

atender sus propias emociones. Y respecto al auto conocimiento emocional sefiala que:

“La persona consciente de si misma. Como es comprensible, la persona que es
consciente de sus estados de animo mientras los esta experimentando goza de
una vida emocional mas desarrollada. Son personas cuya claridad emocional
impregna todas las facetas de su personalidad: personas auténomas y seguras
de sus propias fronteras: personas psicolégicamente sanas que tienden a tener
una vision positiva de la vida: personas que cuando caen en un estado de
animo negativo, no le dan vueltas obsesivamente y, en consecuencia, no
tardan en salir de el. Su atencibn en suma, les ayuda a controlar sus

emociones” (Cit. en Goleman, 2005).

Por su parte Salovey sefiala el auto conocimiento emocional o conocimiento de uno
mismo, como una de sus cinco competencias esenciales, y lo define como “el
conocimiento de las propias emociones”, por tanto la aptitud de reconocer e identificar las

emociones en el mismo momento en que aparecen.

Salovey considera que el auto conocimiento emocional constituye el elemento principal
de la inteligencia emocional (Cit. en Goleman, 2005). Sin embargo el propio Salovey (Cit.
en Goleman, 2005) al definir estas cinco competencias principales que segun el
conforman las inteligencias personales, considera que “la conciencia de uno mismo”
consiste en la capacidad de controlar las emociones. Es decir, que por un lado
tendriamos el conocimiento de las propias emociones y por otro el control de estas

emociones.

Por tanto, primero estaria el conocimiento de las propias emociones y después vendria el

manejo de las mismas.

“La inteligencia emocional esta formada por un conjunto de habilidades que

pueden contribuir a la expresion y evaluacién precisa de la emocion, a la
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regulacion efectiva de la emocion, y al uso de sentimientos para motivar,

planificar, y obtener los logros previstos”. (Mayer y Salovey, 1993).

Boyatzis (2005) define la conciencia de si mismo como: "la capacidad de permanecer
atentos, de reconocer los indicadores y sutiles sefales internas que nos permiten saber lo
gue estamos sintiendo y de saber utilizarlas como guia que nos informa de continuo

acerca del modo como estamos haciendo las cosas".

“La conciencia de uno mismo constituye una especie de barémetro interno que
nos dice si la actividad que estamos llevando a cabo, o la que vamos a
emprender, merece realmente la pena. Los sentimientos nos proporcionan una
imagen global de toda situacion. Y, en el caso de que existan discrepancias
entre nuestros valores y nuestros sentimientos, el resultado sera una profunda
inquietud en forma de culpabilidad, verglienza, dudas, ensofiaciones, inquietud,
remordimientos o similares. Y todo ese ruido de fondo actia a modo de niebla
emocional que inspira sentimientos que pueden acabar saboteando todos

nuestros esfuerzos”. (Goleman, 1998).

Como pudimos ver en capitulo anterior los autores mas relevantes de la inteligencia
emocional son absolutamente coincidentes al sefialar que la personas emocionalmente
inteligente tienen una enorme capacidad de auto evaluacion y que esta a su vez debe ser
sincera, realista y por tanto absolutamente objetiva. No se trata por tanto de ser
superhombres ni mucho menos, tampoco se pretende que nuestras empresas estén
dirigidas exclusivamente por directivos auto realizados (Maslow, 1972). La auto
evaluacion conlleva la identificacion de fortalezas y debilidades y por tanto la capacidad
que el directivo tenga a la hora de conocerse a si mismo, implicara una verdadera ventaja

de cara a realizar este mismo acto de evaluacion en su empresa.

Sin embargo, y como se nos anticipo en el punto anterior dedicado a la “humildad” uno de
los grandes enemigos de esta auto evaluacion es el “auto engafio”. La meta cognicion
nos sefalaba igualmente que como “conocimiento del conocimiento”, el ser humano
podia y debia de auto evaluarse de forma realista y que esto ya por si mismo

representaba una capacidad intelectual en si misma.
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Pero este proceso no es ni mucho menos facil. También nos lo han destacado en puntos
anteriores desde el ambito de la psicologia. No pocos autores y en especial psicélogos
humanistas nos han destacado la necesidad de auto conocerse de auto evaluarse
sinceramente como forma de ser personas mentalmente sanas. Por ejemplo Frankl
(1999), vinculaba en cierta manera el conocimiento de uno mismo con el sentido que le
damos a la vida, con las razones que nos impulsan a vivir, de forma que el auto

conocimiento, decia; facilita el “logos” la busqueda de sentido en nuestras vidas.

El auto engafio es por tanto el mayor enemigo al que nos enfrentamos cuando buscamos

la auto evaluacion.

El propio Goleman, (1998) en su libro “Working with Emotional Intelligence” y dentro del

capitulo dedicado a Nuestras fortalezas y nuestras debilidades sefala que:

“El esfuerzo competitivo que les ha permitido llegar a la cumbre puede
también impedirles reconocer sus errores, aungue solo sea por miedo a
sus posibles competidores dentro de la politica de la empresa”. Y
afade: “Todos nosotros compartimos esta tendencia a la hegacion, una
estrategia emocionalmente cémoda que nos protege del sufrimiento
gue se deriva del hecho de reconocer nuestras verdades mas crueles,
una actitud defensiva, en suma, que puede adoptar multiples formas:
minimizar los hechos, soslayar informacion crucial, racionalizar y
buscar “buenas excusas”, recursos, todos ellos, que cumplen con la

funcion de distorsionar nuestra realidad emocional”.

Goleman, (1998), define este comportamiento de justificacibn como “punto ciego”.
Basandose en un estudio realizado por Robert E. Kaplan con mas de cuarenta ejecutivos
gue habian fracasado tras haber logrado el éxito profesional. Como causa de este punto
ciego sefiala algunos factores; ambicion ciega, objetivos poco realistas, esfuerzo
desmedido, intromisién, sed de poder, necesidad insaciable de reconocimiento,
preocupacion por las apariencias y necesidad de parecer perfecto. Y afade: “La funcion
de estos puntos ciegos no es otra que la de impedir que las personas lleguen a

conocerse a si mismas...”
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Y para darle mayor consistencia a esta afirmacién Goleman nos menciona el comentario
que le hizo el jefe de desarrollo ejecutivo de una de las empresas de Fortune 500: “el

principal problema que nos aqueja es la falta de conciencia de nosotros mismos”.

En la misma linea, Covey (1989): “la persona verdaderamente efectiva tiene la humildad

y el respecto necesarios para reconocer sus propias limitaciones...”

Covey (1989), sefala que este tipo de personas acrecientan su conocimiento y su

comprension de la realidad por lo que evitan caer en el auto engafio.

Una vez mas y como hemos sefalado en puntos anteriores, el auto conocimiento
conlleva la humildad necesaria para evitar una auto evaluacion engafiosa y distorsionada

sobre nosotros mismos.

7. Algunas de las menciones mas destacadas al “Auto conocimiento” entre los

autores mas relevantes del management

El biégrafo Doris Kearns Goodwin sefialaba en una conferencia en el afio 2007 que
Abraham Lincoln, destacado politico norteamericano, basaba su liderazgo en algunas
competencias y habilidades personales entre las que sobresalia su capacidad de auto
conocimiento y por tanto de auto evaluacion de sus fortalezas y debilidades (Cit. en
Limardi, Morrison, y Morrison, 2008).

i

Villar-Mir (2008), lo llama “estabilidad emocional”’, y lo define como *“...una constante
renuncia al amor propio mal entendido”, ainadiendo que la falta de esto, es la causa de un

gran numero de problemas para el Directivo.

Para Drucker (2003), el camino que un buen Directivo tiene que recorrer para ser un buen
lider y gestor comienza con el conocimiento de si mismo, de sus propios talentos y de su
capacidad para auto evaluarse. Y afiade, “toda intencién de mejora personal de los

directivos debe comenzar por conocerse a si mismos”.
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Chris Lowney un destacado guru del management destaca los cuatro pilares del éxito:

Conocimiento de si mismo
Ingenio

Amor

P w DR

Heroismo

De estos cuatro nos quedamos con el primero, “conocimiento de si mismo”. Lowney
matiza que el lider debe de ser formado de manera que sea capaz de entender sus
fortalezas y debilidades, sus valores y también una visién del mundo, y por tanto de su
entorno. En definitiva, que el Directivo, ejerza el auto conocimiento mediante una auto
evaluaciéon sincera, y por otro lado, conozca el entorno en el que desempefia sus

funciones.

Peter Drucker (2008), sefiala que algunos de los personajes mas relevantes de la
antigtiedad como Napoledén, Da Vinci o Mozart destacaron por su capacidad de auto
conocerse, pero destaca, estos son excepciones. Y afiade, la mayoria de la gente cree
conocer sus fortalezas y sus debilidades, pero se equivocan. Drucker considerada que la
Unica forma de conocer nuestras fortalezas es mediante el “feedback analysis”. No seran
pocas las veces que este guru del management sefialara a lo largo de su extensa obra, la
importancia del auto conocimiento como la forma de ser buenos lideres y mejores

gestores.

Para Lockhart (2005), la falta de auto conocimiento es un error clasico al hacer el Plan de
Marketing. La mayor parte de la gente considera que tienen un buen conocimiento sobre
sus organizaciones, sin embargo y a menudo este conocimiento esta basado en
percepciones y deseos, es decir, que no se conocen las fortalezas y debilidades de la

empresa de una forma objetiva e imparcial.

Otro destacado guru del management, Warren G. Bennis (2001), sefiala el auto
conocimiento como un elemento fundamental para ser un buen lider. Y afiade que la falta
de auto conocimiento es el error mas comun del Directivo al desempefar su liderazgo en
el dia a dia (Cit. en Michelman, 2004).

Bennis (1985), sefiala el auto conocimiento como una de las caracteristicas personales
del Directivo, mas relevantes para desarrollar sus responsabilidades exitosamente y

afiade, la necesidad que este tiene de gobernarse a si mismo.
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Desde luego, Bennis considerado por muchos, uno de los gurus del management mas
relevantes de los ultimos tiempos (Drucker; Goleman; Moss Kanter; Peters; Gardner;
Handy, 2009) le dice con estos argumentos al Directivo que la actitud que este adopte
respecto a si mismo, serd fundamental en el desarrollo y cumplimiento de sus

responsabilidades Directivas (Bennis, 1989).

Bennis (2010) sefiala que el lider debe de buscar el “conocimiento” en cuatro ambitos o
fuentes primordiales: sefialando el “auto conocimiento” como la primera de ellas. Y afiade
que el autoconocimiento genera “conciencia” y “entendimiento” sobre nuestros propios
valores y creencias. Y permite al Directivo auto evaluar sus propias fortalezas y
debilidades.

Y afiade que la “integridad” es un ingrediente basico del liderazgo. Considera que esta
tiene tres partes principales. Auto conocimiento, sinceridad y madurez. Aunque en

realidad, la segunda y la tercera son la clave para el auto-conocimiento.

Para Villar-Mir (2008), el deseo de “mejora continua” debe de llevar al Directivo hacia un
mayor conocimiento de si mismo fruto de “...una actitud exigente y critica para consigo

mismo...”. Para ello sefala entre otras, el autocontrol y una “...constante renuncia al

amor propio mal entendido...”.

Wilson (2011), sefiala que no pocas veces, los directivos no toman real y sincera
conciencia de sus errores, lo cual, les lleva a cometerlos de nuevo y por tanto a no tomar
conciencia de aquellos posibles puntos de mejora sobre los que apoyar un proceso

interno de mejora continua.

Covey (1989) nos clasifica “Los 7 Habitos de la gente con un desempefio
altamente efectivo”, en dos partes, que denomina: “Victoria privada” y “Victoria
publica” y comienza el primer epigrafe de su libro con el titulo “De adentro
hacia fuera”. Covey sefala que “nuestro conocimiento y comprension de los
principios correctos estan limitados por nuestra propia falta de conciencia

respecto de nuestra verdadera naturaleza y del mundo que nos rodea...”

Covey (1992), nos habla de “El momento de la elecciéon” y lo define como “El momento de
la verdad”, también Carlzon (1985), identifica esta expresién para dar titulo a uno de sus

libros mas relevantes sobre el management. Covey dice al respecto, que este es el
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momento en el que se pone a prueba nuestro caracter y nuestras cualidades y sefiala el
auto conocimiento como uno de los elementos que influyen definitivamente a la hora de

elegir.

En una ocasion Messinger dijo: “Aquel que gobernara a los demas, debera primero ser
amo de si mismo” (Whetten y Cameron, 2005).

Whetten y Cameron (2005) sefialan la auto evaluacién como la variable principal del auto
conocimiento, y este a su vez, lo destacan como componente clave de la inteligencia

emocional.

De acuerdo con Boyatzis (1982), Cervone, (1997), Spenser y Spenser (1993), existen
mdltiples investigaciones que demuestran que aquellas personas que tienen mayor
grado de auto conocimiento, tienen mayor éxito en las funciones directivas y realizan su

trabajo con mayores niveles de productividad (Cit. en Whetten y Cameron, 2005).

Por su parte, Brouwer (1964) define la “auto evaluacidon” como una visién genuina y real
de nosotros mismos, y afiade que la auto evaluacién prepara para el entendimiento de

uno mismo. (Cit. en Whetten y Cameron, 2005).

El propio Brouwer (1964) define la auto evaluacion en los siguientes términos:

“La funcién de la auto evaluacién es poner las bases para la introspeccion, sin
la cual no puede ocurrir el crecimiento. La introspeccion es el sentimiento de
<ah, ahora lo veo> que debe preceder, en forma consciente o inconsciente, al
cambio en el comportamiento. La introspeccion es una vision genuina y real de
nosotros mismos, de como somos en realidad, y se logra Unicamente con
dificultad y, a veces hasta con dolor psiquico real. Pero es la base del
crecimiento. Por lo tanto, la auto evaluacidbn es una preparacion para la
introspeccién, una preparacion para las semillas del entendimiento de uno
mismo que gradualmente floreceran en un cambio de comportamiento”. (Cit. en
Whetten y Cameron, 2005).

Los propios Whetten y Cameron (2000) sentencian que el auto conocimiento es

fundamental para mejorar nuestras habilidades directivas (Whetten y Cameron, 2000).
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“Comprenderse a usted mismo y a los demas le ayudara a aclimatarse y dirigir
los cambios personales que experimentara al transformarse en un gerente.
¢ Pero como poder profundizar su conocimiento de las motivaciones, fortalezas
y debilidades suyas y de los demas?. Una forma es fortaleciendo y usando su
inteligencia emocional, una combinacion de habilidades de gestién personal y

de capacidad de trabajar con otros” (Harvard Business Press, 2008).

Charan y Bossidy (2008), consideran el conocimiento de uno mismo como una de las que

definen como “Siete conductas esenciales de un lider de la ejecucion’.

Novel, Llunch y Lopez de Vergara (2000), describe el auto conocimiento como el
conocimiento del yo o “self”. Lo que conlleva tener conciencia del yo consciente, pero
también de nuestra vertiente inconsciente, entendiendo como tal, aquello que nos cuesta

mas auto evaluar.

Norris (1987), lo define como una auto evaluacion honesta sobre nuestras creencias,
pensamientos, habilidades, conductas..., tanto actuales como pasadas y posiblemente
futuras (cit. en Lopez de Vergara, 2000). Por tanto cabe destacar respecto a esta
definicion que la actitud de honestidad se tercia como fundamental en esta auto
evaluacioén, y que dicha actitud se identifica en el acto sincero de querer conocerse a uno

mismo (Novel, Llunch y Lopez de Vergara ,2000).

Novel, Llunch y Lopez de Vergara (2000) haciendo mencién a la ventana de johari como
modelo conceptual para comprender el concepto de auto conocimiento, sefiala que es el
“yo privado” el que mediante la auto revelacion muestras a los demas su yo, es decir, se
muestra tal cual es y eso aumenta el conocimiento sobre sus propios sentimientos,
debilidades, fortalezas..., los otros tres componentes de la ventana de johari son: yo

publico, yo interior, yo semipublico.

Higgins (1987), considera que tenemos tres formas de auto evaluarnos: el yo real, el yo
ideal y el yo que deberia de ser, que son la base de su teoria de la auto discrepancia.
(Cit. en Hogg y Vaughan, 2008).

Bem (1967, 1972), nos habla de su teoria de la auto percepcion, sefialando que no hay
ninguna diferencia entre las auto atribuciones que hacemos de nosotros mismos, y las

que hacemos de los demas (Cit. en Hogg y Vaughan, 2008).
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CAPITULO - 4

El conocimiento en el proceso de
planificacion estratégica

"En un sistema capitalista, el capital es el recurso de produccién critico, y esta totalmente
separado, y aln en oposicién, con el trabajo. En la sociedad hacia la cual nos estamos
encaminando rapidamente, el recurso clave es el saber. No puede ser comprado con
dinero ni creado con capital de inversién. El saber reside en la persona, en el trabajador

del conocimiento” Peter Drucker

1. Introduccién

Como una vez dijo Marcel Proust : “El verdadero viaje de descubrimiento no consiste en

buscar nuevos paisajes sino en tener nuevos ojos” (Cit. en Sorensen, 2010).

Hemos hablado intensamente de conocimiento en los capitulos anteriores, hemos
hablado del conocimiento de ese conocimiento, es decir, de la toma de conciencia que
realizamos respecto a nuestro propio conocimiento y por tanto la evaluacion objetiva que

ello conlleva.

Hoy dia, el conocimiento es mucho mas accesible de lo que ha sido en el pasado, hoy dia
las fuentes del conocimiento son casi ilimitadas. Nos referimos especialmente a la

informacion y los medios para obtenerlo son accesibles como nunca antes lo habian sido.

Hasta el punto de que como sefalan Reeves; Deimler et al, (2011) vivimos en una época
saturada de informacion.
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Hoy dia y de acuerdo con Proust (2009) lo que realmente necesitamos ya no es tanto
seguir obteniendo mas informacion para mejorar nuestro proceso interno de toma de
decisiones, lo que llama la busqueda de nuevos paisajes, sino por el contrario mirar con
otros ojos los que ya conocemos. Lo que viene a ser interpretar adecuadamente la
informacion que obra en nuestro poder para tomar las decisiones correctas (Miller, 2001;
Krizan, 1999; Yao, Othman, Aballama,y Mahdi, 2011).

Viguri (2011), considera que es tan basto el nivel de informacién, y poseemos un nivel de

“

desarrollo tan grande, que “...el hombre y su subjetividad han sido desalojados del

”

mundo de la ciencia econémica,...” sin embargo, aflade, es ahora cuando mas
importancia adquiere esa subjetividad en el proceso de toma de decisiones. Esto es, lo
que se ha definido como activos intangibles y cuya aportacion en nuestro entorno
empresarial de hoy dia, adquiere si cabe un valor mayor que nunca (Holland, 2006; Miller,

Eisenstat y Foote, 2002).

Gill et al, (2009), sefiala que en las economias basadas en el conocimiento, las empresas
obtienen mas ventajas y beneficios de los activos intangibles, que de los activos
tangibles, y afiade que en lineas generales los recursos y las capacidades intangibles
puede ser entre cinco y diez veces mas valiosos para las empresas de hoy dia que los

activos fisicos.

“Ni mas nuevo, al ir, ni mas lejos; mas hondo”, decia Juan Ramon Jiménez (1916), esto
argumentaba el poeta a principios del siglo pasado. Es justo en nuestro interior donde
podemaos encontrar precisamente la realidad que nos rodea, y es esa realidad la que nos

permitira tomar las decisiones mas acertadas.

Una encuesta realizada sobre 191 Directivos pertenecientes a 6 empresas de “fortune
500” en busqueda de averiguar el motivo de ¢porque fracasaban los Administradores?,
delato que la mayor razén para el fracaso de Directivos eran sus inadecuadas habilidades
interpersonales y que se despide a mas directivos y gerentes por la carencia de este tipo
de habilidades que por la falta de habilidades técnicas. (Robbins, 1987). Y afiade;
durante la década de los noventa por fin se puso sobre la mesa la evidencia de que
aunque las habilidades técnicas son importantes para el desempefio profesional, resultan
insuficientes en el nuevo entorno econdmico y empresarial por lo que los Directivos de

hoy dia también precisan de tener buenas habilidades sociales (Robbins et al, 1996).

Williams y Miller (2002), nos definen segun un estudio realizado entre 1600 ejecutivos los

cinco perfiles que tienen los directivos respecto al proceso de toma de decisiones.
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Digamos que consideran que la inmensa mayoria de los directivos entran en alguna de
estas clasificaciones a la hora de tomar decisiones. Cada una de las cinco clasificaciones
por ellos definidas posee una serie de rasgos que definen la personalidad del directivo.
Sin embargo todas ellas precisarian de un alto grado de auto conocimiento, ya que, todas
ellas tienen ventajas e inconvenientes. En ninglin momento se nos advierte de que el
directivo sea capaz de auto clasificarse en alguna de ellas, por lo que dificimente este

podra corregir positivamente sus defectos o incrementar sus virtudes.

En esta linea, Senge (1990) decia que; los “modelos mentales” vendrian a ser la forma
en que cada uno nos auto clasificamos “son supuestos hondamente arraigados,
generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo
y actuar. A menudo no tenemos conciencia de nuestros modelos mentales o los efectos

gue surten sobre nuestra conducta”.

The Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations con sede en la
Graduate School of Applied and Professional Psychology de Rutgers University, en
Piscataway, New Jersey, EE.UU, concluyo en una investigacion realizada que el factor
de éxito de un Directivo esta determinado en un 23% por nuestras capacidades

intelectuales y en un 77% por nuestras aptitudes emocionales.

Al respecto del peso relativo que tendria la inteligencia emocional en el éxito de los
Directivos, Goleman (2005) sefiala que el hecho de que el C.I solo aporte el 20% del
éxito profesional como sugieren algunos estudios, no significa que sea la |.E la que este
aportando el 80% restante. Goleman considera que, este posible 80% podria estar
formado por varios componentes tal como, la salud y la educacion entre otras, ademas

claro esta, de la propia inteligencia emocional.

El Psic6logo Jonh Mayer y sus colegas afiaden a este respecto que ese 80% de
motivos “inexplicados” no se han conseguido definir a lo largo de un siglo de psicologia.
(Cit. en Goleman, 2005), pero que desde luego forman parte de la capacidad que cada

uno tenemos de relacionarnos con nosotros mismos y con los demas.

Por su parte Sternberg (1988), realizo un estudio entre Directivos de empresas también
de Fortune 500 y concluyo que la “inteligencia practica” parece tener al menos la misma
importancia que el C.I respecto al desempefio exitoso de las funciones Directivas (Cit. en
Goleman, 1998).
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Cada vez mas y desde diferentes &mbitos del management se nos recuerda la
importancia de esas habilidades Soft (Whitmore; Fry; 1974). Estamos haciendo mencién
por tanto aquellas habilidades del Directivo relacionadas con la Inteligencia Emocional
(Srivastava; Nair, 2010). Algunos las han llamado también Social Skills (Surhone;
Timpledon; Marseken, 2009).

“Las normas que gobiernan el mundo laboral estan cambiando. En la
actualidad no s6lo se nos juzga por lo mas 0 menos inteligentes que podamos
ser ni por nuestra formacién y experiencia, sino también por el modo en que

nos relacionamos con nosotros mismos y con los deméas” (Goleman, 1998).

Barney (1995), sefiala entre otros, el conocimiento y la sabiduria individual de los
directivos de una empresa, como parte importante de los recursos y capacidades con que

cuenta la empresa para competir.

Goleman, (1998), sefiala que la falta o carencia de auto conciencia constituye un

problema para tener una seguridad en nosotros mismos que este basada en la realidad.

Estdbamos convencidos, sefialan no poco autores, de la eficacia de la inteligencia
emocional y el papel principal que desempefia en el éxito empresarial (Arneses y Weis,
2007; Boss y Sims, 2008; Dulewicz y Higgs, 2000; Dulewicz, 2003; Goleman, 1995, 1998,
2001, 2002; Hopkins y Bilimoria, 2008; Rigi6 y Reichard, 2008; Bradberry y Greaves,
2005; Mayer y Salovey 1993; Hede, 2002; Solomon, 2007; Ashkanasy et al, 2001).

Es lo que entre otros (Drucker; 1995; Rojas; 2006; Stopford, 1997; Holland, 2006; Teece,
1998, Grant; 1996; Dean y Kretschmer, 2007; Martin-de Castro, 2011) han denominado

sociedad del conocimiento y o sociedad de la informacion.

Fue precisamente Drucker (1960; 1968), uno de los pioneros en decir que las empresas
del futuro serian empresas formadas por trabajadores del conocimiento. Y que el
trabajador que desarrollaba un trabajo meramente manual iria paulatinamente decidiendo

Su puesto a estos nuevos empleados.
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2. Los empresarios-directivos, su importancia y sus circunstancias

La investigacion empirica de esta Tesis esta dirigida a empresarios-directivos, es decir,
personas que son propietarios o copropietarios de su negocio y que toman las decisiones
estratégicas. Estos empresarios representan la mayor parte no solo del tejido productivo
de nuestro pais, sino también el de la mayoria de los paises desarrollados (Hewitt et al,
1997). A modo de ejemplo Hewitt (1997) sefiala que en el Reino Unido, el numero de
empresas de pequefio y mediano tamafio es enorme. Estas llegan incluso a representar

hasta el 98% del total y ninguna de ellas tiene mas de 50 trabajadores.

Sin embargo, estas empresas pelean en entornos enormemente competitivos, y por
tanto, necesitan generar ventajas competitivas frente a sus rivales que les permitan
sobrevivir. Un gran numero de estos empresarios-directivos fracasan en su proyecto
empresarial a penas unos afios después de comenzar su actividad. Sin embargo, en la
mayoria de los casos, son sefialados como grandes especialistas y por tanto enormes
conocedores de su sector, del mercado en el que operan, de la competencia y de las

circunstancias que les rodean. (Smilor, 1997; Kilby, 1971).

Estos empresarios-directivos, se ven obligados a realizar un plan estratégico al igual que
en cualquier otro empresa. La diferencia estriba en que el diagnostico de la situacion en
la empresa es un analisis que el directivo realiza muchas mas veces de las deseadas.
Practicamente cada vez que uno de estos directivos tienen que tomar una decision, se
ven obligados a realizar un analisis DAFO automético y sistemético que le permita tomar

de forma exitosa una o muchas decisiones a lo largo del afio.

Como sefala Hewitt, (1997) es la necesidad de lograr resultados a muy corto plazo, y por
tanto la inmediatez de las circunstancias las que obligan a estos empresarios a tomar
decisiones con mucha rapidez. De hecho y de acuerdo con Barney (1995) y Hewitt
(1997), cada vez con mayor asiduidad las ventajas competitivas de las empresas parecen
depender de numerosas pequefias decisiones por medio de las cuales los recursos y las

capacidades de estas empresas son desarrollados y explotados

De tal forma que, el andlisis interno y por tanto la definicién de las fortalezas y debilidades
de la empresa es algo que el directivo de este tipo de empresas siempre tiene presente.
La auto evaluacion de la empresa le permite definir por tanto los recursos y las

capacidades que tiene la empresa de cara a competir en su mercado (Duncan; Ginter;
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Swayne, 1998). De la correcta definicion y deteccién de estas variables saldran las
ventajas competitivas con las que la empresa tratara de hacerse un hueco en su mercado
(Barney et al, 1991;1995).

Por lo que y de acuerdo con (Smilor, 1997; Kilby, 1971; Bengt Johannison,1992) este tipo
de empresarios precisan de poseer habilidades y capacidades muy de caracter
emocional y social para poder lograr el éxito en sus negocios.

Pero, esas ventajas competitivas también estan supeditadas a las de la competencia, o lo
gue es lo mismo, lo que hoy es una fortaleza de mi empresa mafiana puede ya haberse
convertido en algo comun y por tanto ha dejado de ser una diferencia competitiva
(Duncan; Ginter y Swayne, 1998; Barney, 1991;1995). Por tanto, una auto evaluacion
objetiva y realista serd siempre fruto de un analisis interno donde los factores
emocionales del conocimiento, tendran un papel protagonista (Duncan; Ginter y Swayne,
1998).

3. La Estrategia en el contexto de esta investigacion

3.1 Introduccién

“If You Fail to Plan, You Plan to Fail”, (Simoneaux; Stroud, 2000).

La conclusién es demoledora: dos de cada tres altos directivos no han sabido gestionar
los afios de bonanza y un 38% no esta dirigiendo bien la crisis a juicio de sus equipos,

segun un estudio de la consultora Otto Walter.

Los pecados de los primeros espadas durante la época de bonanza econdémica han sido
variados: la falta de vision estratégica y orientacion a futuro de la compania (en el 56,4%
de los casos), la incoherencia de las decisiones (el 46%), la mala comunicacion interna

(el 33%), y la falta de decision y de atrevimiento (el 78%).
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Estas conclusiones se extraen de un estudio realizado a 581 mandos y profesionales
cualificados, de quienes se obtuvieron cerca de 12.000 respuestas que analizaban la
labor del alto mando. Otro resultado inquietante es que apenas el 27% de las empresas
consultadas supo realizar a tiempo los cambios necesarios para afrontar la crisis,
mientras que el dato positivo es que el 35% de los equipos directivos desempefian una

buena gestidn.

También se pone de manifiesto la falta de liderazgo (44%), la necesidad de mantener
mejor alineados a los mandos intermedios (37%), y la poca capacidad de fomentar la

participacion y de escuchar las ideas de la plantilla (55%).

La estrategia, decia Gary Hamel, no comenzé con las teorias de Igor Ansoff, tampoco lo
hizo con Maquiavelo, incluso seguramente tampoco con el genial estratega chino Sun
Tzu. La estrategia es tan antigua como los conflictos y las guerras de la humanidad. (Cit.
en Hindle, 2008)

La palabra “estrategia” procede del griego “strategos” que significa “general’. Estrategia
es la ciencia y arte del general. En aquella época la informacion se buscaba con fines

militares y las estrategias se disefiaban con el objetivo de vencer en el campo de batalla.

Buscaremos por tanto en este capitulo ese “arte del general” que le confiere todo el
protagonismo a la hora de medir recursos y por tanto también a la hora de tomar
decisiones. El andlisis estratégico argumentan los mas relevantes lideres de hoy, no esta
basado en sofisticados programas de ordenador, ni tampoco en las capacidades técnicas
de sus directivos, hoy mas que nunca son las cualidades emocionales las que determinan

el éxito o fracaso de una estrategia.

Al analizar los multiples trabajos e investigaciones que sobre management estratégico se
han realizado los ultimos tiempos, nos encontramos con un estado del arte amplio e
intenso. Vamos hacer una breve aproximacion y vamos a citar algunos de los autores

mas relevantes.

De acuerdo con (Barnard, 1938; Hofer y Schendel, 1978; Lindblom, 1959; March y Simon,
1958; Burns y Stalker, 1961; Emery y Trist, 1965; Mintzberg, 1973; Quinn, 1978), existen
numerosas teorias en el campo de la estrategia. Lo cual y de acuerdo con (Bourgeois y
Brodwin, 1984; Chaffee, 1985; Mintzberg, 1978; Nonaka, 1988) ha ido con el paso de los
afos desembocando en formas diferentes de desarrollar y hacer los planes estratégicos

en las empresas (cit. en Moussetis, 2011). Ademas y de acuerdo (Miller y Cardinal, 1994;
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Schwenk y Schrader, 1993; Fredrickson y Mitchell, 1984; Miller y Friesen, 1977, 1983;
Shrivastava y Grant, 1985; Wooldridge y Floyd, 1990) las mudltiples investigaciones
empiricas realizadas los ultimos afios han aportado la posibilidad de elegir entre una
amplia diversidad de estrategias (cit. en Moussetis (2011).

Comenzamos destacando a (Argyris, 1965, 1975, 1985), (Argyris y Schon, 1978), cuyas
investigaciones se centraron principalmente en el desarrollo de las capacidades
individuales del directivo respecto a la resolucion de conflictos o de personas (Barnard,
1938; 1948) y sus aportaciones en el campo de la gestion de valores en las empresas.
De hecho este autor es considerado precisamente uno de los pioneros en analizar el
liderazgo desde un enfoque mas social y emocional (Chandler, 1962). Considerado como
uno de los pioneros en estrategia y estructuras, este autor propone que una estructura
corporativa se establece con el objetivo de desarrollar una determinada estrategia

corporativa. Es decir, que la estructura a de adecuarse a la estrategia, y no al revés.

Tampoco queremos olvidarnos de Drucker (1954; 1964; 1969; 1974), y sus constantes
menciones al desarrollo de la méxima efectividad en el directivo. Y otros tantos autores
relevantes que de una u otra manera han realizado aportaciones importantes en los
diversos ambitos de la estrategia, tal como (Porter, 1980; Quinn, 1978,1980; Hamel y
Prahalad, 1996; Barnard, 1938; Bourgeois y Brodwin, 1984; Chaffee, 1985; Hofer y
Schendel, 1978; Lindblom, 1959; March y Simon, 1958; Mintzberg, 1973;1978; Nonaka,
1988; Nonaka y Takeuchi, 1995).

3.2 Antecedentes

3.2.1 El Oréaculo de Delfos

De acuerdo con Bennis et al, (2009), “condOcete a ti mismo” era la inscripcion situada a la
entrada del Oraculo de Delfos y esta es todavia sin lugar a dudas, la tarea mas dificil que
tenemos las personas. Pero, hasta que no conozcamos la verdad sobre nuestras
fortalezas y debilidades no podremos lograr el éxito en el mas amplio sentido de la

palabra.
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La planificacion estratégica es una inquietud que ha vinculado a los lideres a lo largo de
la historia. ElI Oraculo de Delfos fue el lugar donde los personajes mas relevantes de la
época buscaban informacion para realizar las “predicciones” necesarias que les

garantizaran el éxito en sus batallas y en la definicién de sus estrategias

Su fama se extendi6é por todo el mundo conocido, y sus aciertos a la hora de predecir el
futuro, le valié el reconocimiento de grandes lideres y estrategas. Todavia hoy en dia,
sigue siendo uno de los grandes enigmas al que se enfrentan los estudiosos e

investigadores de la materia.

Por tanto, no deja de ser en cierta forma una supuesta contradiccién, el hecho de que se
hiciese mencién al auto conocimiento en un lugar semejante ya que, estos Reyes y
Gobernantes lo que precisamente iban buscando era el “conocimiento” ajeno y en
principio no tanto el propio. Estariamos por tanto, ante el primer precedente en el que
encontramos los elementos principales de esta investigacién “vinculados”. Es decir, la
busqueda de “conocimiento” por parte de estos Reyes y Lideres de la antigliedad para
actuar “estratégicamente” en sus batallas, y por otro lado el auto conocimiento, y el plan

estratégico.

En definitiva, estos grandes lideres llegaban buscando que se les transmitiera el
“conocimiento” que otros poseian y por tanto la “informacion”, que en este caso, el Dios
Apolo, dios de la adivinacién poseia (Vidal, 2001). Sin embargo el Oraculo les recibia
apelando a su auto conocimiento. “Condcete a ti mismo”, rezaba el adagio situado justo a
la entrada del monumento. No a la salida, sino a la entrada. Lo que viene a ser, conécete

primero a ti mismo, hazte las preguntas adecuadas antes de buscar respuestas.

Simpson et al (1997) considera que la clave para desarrollar estrategias exitosas radica
en realizar primero las preguntas adecuadas. Considera que las preguntas que nos
debemos de hacer a nosotros mismos, son mucho mas importantes que cualquier
respuesta y afiade que; respuestas regulares a buenas preguntas, generan mejores

estrategias que buenas respuestas a malas, pobres o irrelevantes preguntas.

Por su parte Barney (1995), considera que la clave radica en contestar adecuadamente a
la siguiente pregunta, ¢es mi empresa capaz con los recursos y capacidades que cuenta,
en definitiva, son mis fortalezas y mis debilidades suficientes para explotar y aprovechar
las oportunidades que hay en mi entorno e igualmente neutralizar las amenazas del

mercado?
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Drew (1999), argumenta respecto al conocimiento que el directivo debe de tener de cara
a desarrollar un plan estratégico; el auto conocimiento es un punto fundamental. De
forma que, hay cuatro preguntas que el directivo debe de hacerse: 1) ¢ Qué sabemos que
sabemos?. 2) ¢Qué sabemos que no sabemos?. 3) ¢{Qué no sabemos que sabemos?.

4) ¢ Qué no sabemos que no sabemos?.

Manfredi (2009) cuenta como Alejandro Magno, animado por su maestro Aristoteles, al
volver de una de sus batallas decidié visitar el santuario de Apolo en Delfos y al ver la

maxima inscrita a la entrada del mismo “Conbécete a ti mismo”, sefalo:

“Conocerse a uno mismo es la tarea mas dificil porque pone en juego directamente
nuestra racionalidad, pero también nuestros miedos y pasiones. Si uno lograse conocerse

a del todo a si mismo, podra comprender a los demas y la realidad que lo rodea”.

Y es que, es precisamente esa “realidad” que nos rodea, la que sorprendentemente esta

sujeta a multiples interpretaciones.

3.2.2 Sun Tzu, y la Grecia clasica

En la linea de la filosofia oriental, tenemos a Sun Tzu, filosofo chino que vivio
aproximadamente en el siglo IV a. C (Garrido, 2007) y cuya obra “El arte de la guerra”, es
todavia hoy dia considerado el libro de estrategia mas prestigioso e influyente del mundo
(Cleary, 1991; Michaelson, 2001).

Sun Tzu filésofo y destacado estratega chino, sefialaba a este respecto que; “conocer al
otro y conocerse a uno mismo, es luchar en cien batallas sin correr ningdn peligro. No
conocer al otro, pero si conocerse a si mismo, es victoria por derrota. No conocer al otro y

no conocerse a si mismo, es la derrota segura en toda batalla”.

Para (Garrido, 2007; Norman, Anurag y Craig Smith, 2000), el arte de la guerra de Sun
Tzu es la obra mas completa sobre “estrategia” que aun hoy dia puede ser aplicada a

todos los &mbitos de la actividad de las personas.

Esta genial obra del general y estratega chino no es ni mucho menos un simple libro

sobre la préactica militar, sino un tratado sobre estrategia basado en el conocimiento de
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uno mismo y de los demas, aplicado a los momentos de confrontacién que podamos

tener en nuestra vida.

Hacerte invencible decia, implica “conocerte a ti mismo”; esperar para identificar las
debilidades del enemigo significa “conocer a los demas”. La capacidad para ser

invencible, decia por tanto, estan en uno mismo, la vulnerabilidad en el adversario.

“La razén por la que el principe preclaro y el general sabio conquistan al enemigo
siempre que actlan y sus hazafas sobrepasan las de los hombres comunes y corrientes,

es el conocimiento previo”

“Si tu conoces al enemigo y te conoces a ti mismo, entonces no debes temer el resultado
de cien batallas. Si te conoces a ti mismo, pero no al enemigo, por cada victoria ganada
también sufrirds una derrota. Si no conoces ni al enemigo ni a ti mismo, sucumbiras en

cada batalla”.

Toda guerra decia Sun Tzu, se basa en el engafio. Pero en el “engafo” del enemigo,

nunca jamas en el autoengafo.

Pero con todo, lo mas importante para esta tesis respecto al general chino radica en que
sefiala que las probabilidades tanto de éxito como de fracaso comienzan precisamente
antes de la batalla (Bouchentouf; Dolan; Duarte; Galant; Logue, 2008), y que, para ello es
fundamental evaluar y conocer previamente a la batalla, las fortalezas y debilidades con

las que contamos para enfrentarnos al enemigo. Una vez mas, el “conécete a ti mismo’

antes de entrar en Delfos.

El auto engafio es como sefialabamos en el capitulo anterior un mal comun a todos los
seres humanos. Y esta visién sesgada de la realidad, nos viene en mdltiples ocasiones
causada por la ceguera de la que solemos ser victimas por causa de la soberbia y de la
suficiencia. Al respecto destacamos la celebre Parabola de los seis sabios ciegos y el

Elefante.

Es en el siglo XlIl segun nuestras fuentes, cuando un sabio persa nos dejo la descripcion
mas representativa y descriptiva que hemos encontrado para explicar lo argumentado en

el parrafo anterior.

Seis hindles sabios, inclinados al estudio, quisieron saber qué era un elefante. Como
eran ciegos, decidieron hacerlo mediante el tacto. El primero en llegar junto al elefante,

chocd contra su ancho y duro lomo y dijo: «Ya veo, es como una pared». El segundo,
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palpando el colmillo, gritd: «Esto es tan agudo, redondo y liso que el elefante es como
una lanza». El tercero toco la trompa retorcida y grité: «jDios me libre! El elefante es
como una serpiente». El cuarto extendié su mano hasta la rodilla, palp6 en torno y dijo:
«Esta claro, el elefante, es como un arbol». El quinto, que casualmente tocé una oreja,
exclamo: «Aun el més ciego de los hombres se daria cuenta de que el elefante es como
un abanico». El sexto, quien tocé la oscilante cola acot6: «El elefante es muy parecido a
una soga». Y asi, los sabios discutian largo y tendido, cada uno excesivamente terco y
violento en su propia opinién y, aunque parcialmente en lo cierto, estaban todos

equivocados. (Cit. en Bielsa, 2003).

"Parabola de los Seis Sabios Ciegos y el Elefante".

Atribuida a Rumi, sufi persa del s. XIII.

Todos ellos eran sabios y todos ellos eran duchos en su ciencia, sin embargo eran ciegos
pero sobre todo fueron incapaces de reconocer la parcialidad a la que les llevaba dicha
ceguera, fueron incapaces de compartir la informacién que cada uno obtenia por su
cuenta y ponerla en valor para llegar a una conclusion mayor, en definitiva para convertir
toda esa informacion en verdadero conocimiento. Incapaces de conocerse a si mismos e
incapaces de reconocer las posibles aportaciones de los demas a la suya propia. Levitt

(1960) lo llamo “marketing miopia”.

Segun relato Herodoto (484-425 a.C) , Creso (560-546, a.C), Rey de Lidia, planeaba una
guerra contra Persia; al consultar al Oraculo obtuvo la siguiente respuesta, “si Creso
emprende la guerra contra Persia, destruird un reino poderoso”. Inicio la guerra vy

destruyo su propio reino.

Si analizamos objetivamente los escenarios sobre los que el Directivo de hoy dia tiene
gue realizar un buen diagnostico de la situacién en la empresa, nos encontramos con que
poco o nada han cambiado las cosas respecto aquellos tiempos pretéritos de los que nos

habla Herodoto.

El Directivo de hoy dia, obtiene ingentes cantidades de informacion por diferentes vias,
esta informacién en nuestros tiempos esta mas globalizada que nunca. Un informe de
Fortune 500 mostré que el 55% de los directivos utiliza informacion competitiva al
redactar el plan estratégico de la empresa (Bose, 2008), sin embargo en demasiadas

ocasiones esa informacién por buena que sea no ha garantizado el buen fin del mismo.
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“Por tanto, la celebre sentencia de Socrates, <conocete a ti mismo> se
convierte en esencial para la empresa actual. Cualquier organizacion deberia
conocerse a si misma, conocer cuales son sus recursos y capacidades en los

que basar su estrategia”. (Carrion, 2010).

3.2.3 Igor H. Ansoff

La prestigiosa revista de asuntos econémicos, The Economist cité en el afio 2008 a Igor
Ansoff como el més importante guru del management estratégico desde Sun Tzu y

Maquiavelo. (Cit, en Moussetis, 2011).

Y es gue sin lugar a dudas las aportaciones de este genial estratega de la era moderna,
han sido la base de multitud de estudios e investigaciones de otros muchos analistas y
planificadores estratégicos, tal como Porter con “competitive advantage”, o Hamel y
Prahalad con “core competence”, entre otros (Hindle et al, 2008). Al igual que el
comienzo de una nueva disciplina académica impartida y seguida por numerosas

universidades (Moussetis et al, 2011).

Como sefiala (Hindle, 2008), Ansoff es sin lugar a dudas el padre del moderno

pensamiento estratégico.

Para la redaccion de este punto, nos hemos apoyado principalmente en la aportacién
realizada por el investigador Moussetis el cual nos ha dejado en el reciente afio 2011 una

Intensa y completa investigacion sobre el personaje en cuestion.

Siendo muy joven Ansoff publica su primer articulo, esto ocurria en el afio 1948, sin
embargo fue unos afios mas tarde, en 1957 cuando hace su primera mayor aportacion al
estado del arte con “Strategies for diversification”, y posteriormente en 1965 con

“corporate strategy” cuando logra el mayor reconocimiento (Mintzberg, 1988).

De acuerdo con (Moussetis et al, 2011), Ansoff fue el pionero en la introduccion del
concepto de equilibrio necesario entre caracteristicas externas de la estrategia de
producto-mercado (su celebre matriz de producto-mercado) y el ajuste interno igualmente
necesario entre la estrategia y los recursos y capacidades disponibles por la empresa, de
tal forma que dicho autor vincula irremediablemente la relacién de la estrategia con la

estructura de la empresa.
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Ansoff centra una gran parte de sus esfuerzos en aportar a las empresas una
metodologia que permita a los directivos hacer predicciones sisteméaticas del futuro con el
objetivo de poder planificar sus estrategias. Para ello considera fundamental evaluar y
cuantificar toda la informacion que precisa el directivo y en especial la de tipo cualitativo.
Digamos que centra una gran parte de sus estudios en el diagnostico de la situacion en la
empresa como parte principal de plan estratégico, lo que el denomina, diagnostico
estratégico.

Ansoff considera que no hay recetas universales para prever los retos del futuro. Sin
embargo sefiala que hay algunas cosas que se pueden hacer. Por ejemplo considera que
las empresas deben desarrollar la capacidad de diagnosticar las amenazas y
oportunidades que hay en el mercado en el que operan y adecuar sus estructuras a
dichas circunstancias como Unica forma de poder competir. Para ello, este autor propone
que los directivos identifiqguen adecuadamente las fortalezas y las debilidades internas y
actien sobre ellas, modificando si fuesen necesarias las propias estructuras de la

empresa.

Este autor desarrollo una herramienta para facilitar la interpretacién de la informacion de
tipo cualitativo con el objetivo de convertirla en informacion de tipo cuantitativo que
permitiese a los directivos desarrollar sus estrategias. Esta herramienta denominada
“diagnostico estratégico” permite determinar los cambios que han de hacerse en la propia
estrategia de la empresa y en sus capacidades internas con el objetivo de asegurarse el

futuro éxito en su mercado. (Cit, en Moussetis et al, 2011).
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4, El Diagnostico de la situacion en la empresa

Situacion Actual El futuro deseado

Diagnostico de la Situacién Actual Plan Estratégico

Fuente: Pimentel 1999

4.1 Introduccién

El diagnoéstico de la situacién en la empresa es la primera parte de cualquier plan de
marketing estratégico. De la exactitud y del buen hacer de este dependera en gran parte

el buen fin de toda la estrategia.

El motivo de esta afirmacion esta en que del diagnostico de la situacion saldran
formuladas las correspondientes ventajas competitivas que a su vez deberan permitir a la
empresa diferenciarse de su competencia y por tanto lograr sus objetivos.

De acuerdo con Grimm y Smith (1997), el entendimiento de la naturaleza de las ventajas

competitivas esta en el corazon del management estratégico. (Cit. en Sirmon; Hitt;
Arregle, 2010).
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4.2 Recursos y Capacidades

4.2.1 Definiciones

Wernerfelt (1984; 1995) define el término "recurso” como todas aquellas partes de una
empresa que pudieran ser consideradas o bien una fortaleza o bien una debilidad de la
misma. Otro destacado autor por sus muchas investigaciones centradas en este ambito,
Barney (1991), define un “recurso” como cualquier elemento de una empresa que le

pueda generar estrategias enfocadas a desarrollar su rendimiento.

Daft (1983), considera que los recursos de una empresa estan formados por sus activos,
tanto materiales como inmateriales, siendo estos ultimos, atributos y capacidades, tal
como informacion, procesos 0 conocimiento, entre otros, y que le permitan a la empresa

desarrollar estrategias que a su vez la hagan mas eficaz y mas eficiente.

Carrion (2010) considera que:

“Los recursos, son los activos de que dispone la empresa para llevar a cabo su
estrategia competitiva, algunos aparecen en los estados contables (recursos

tangibles), de las organizaciones, pero otros no (recursos intangibles)”.

Y afade:

“Para que los recursos de una empresa sean realmente Utiles deben ser

adecuadamente combinados y gestionados para generar una capacidad”.

De acuerdo con Williamson (1975), Becker (1964) y Tomer (1987), todos estos recursos
con que cuentan las empresas para competir en sus respectivos mercados, pueden ser

clasificados en tres tipos (Cit. en Barney, 1991):
e Recursos de capital Fisicos. Y por tanto activos materiales o tangibles

e Recursos Humanos. En el cual se incluye entre otros el “conocimiento” y “saber

hacer” que atesoran sus directivos y trabajadores.
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e Recursos organizativos. En el cual se incluye la propia estructura de la empresa
en cuanto a organizacion, sus estandares de calidad, sus procesos y

procedimientos internos, etc.etc.

Porter (1981), considera que los recursos de una empresa son aquellas fortalezas que le

permitan disefiar e implementar sus estrategias.

Por su parte y de acuerdo con Medina Mufioz (1998), otros autores como (e.g., Langlois,
1997; Kogut y Zander, 1992) “prefieren sin embargo, el término capacidades".

Asi por ejemplo, Pereraf y Helfat (2002), consideran que una capacidad se refiere a la
habilidad que una determinada organizacion posee para llevar a cabo un conjunto
coordinado de tareas, utilizando los recursos de la empresa con el propésito de lograr

unos resultados.

Hamel y Prahalad (1990), denominaron a las capacidades organizativas como “Core

Competencies” o competencias basicas.

422 Estado del Arte

En lineas generales, podemos encontrar en la literatura una recurrente vinculacion de los
recursos de las empresas con sus activos tangibles, tal como propiedades, almacenes,
fabricas, maquinaria, en definitiva todo aquello que situamos en la partida del balance
denominada, activos no realizables o como tradicionalmente se le ha llamado activos
fijos. Recursos serian también las inversiones que las empresas realizan por tanto en TIC
e igualmente en Investigacion, Desarrollo e Innovacién. Incluso como recursos podriamos
también considerar la accesibilidad de las empresas a las diferentes fuentes de
financiacién. Capacidades, sin embargo son consideradas en la literatura como las
habilidades, el conocimiento, el saber hacer, en definitiva y de acuerdo con Peteraf y
Helfat et al (2002), todos aquellos elementos internos a la empresa que le permiten

optimizar y obtener los mejores resultados de dichos recursos.

De acuerdo con Cardona (2011), los estudios e investigaciones que de forma habitual se

han venido realizando sobre la estrategia, se han basado en el andlisis del sector por un
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lado, lo que se ha llamado analisis externo, y por otro lado en la evaluacién de los

recursos y de las capacidades de la empresa, recogido en el andlisis interno.

En esta investigacion, nos vamos a centrar principalmente en la deteccion y por tanto
evaluacion objetiva de los recursos y de las capacidades, los cuales y de acuerdo con
Barney (1991) son la base fundamental para que las empresas puedan generar ventajas

competitivas y estas a su vez, sean sostenibles en el tiempo.

Para Carrién (2006), el conocimiento objetivo de los recursos y las capacidades con que
cuenta la empresa, como origen de la definicion de las posibles ventajas competitivas, es
la base para definir su estrategia. Sin embargo nos advierte que dicho conocimiento de si
misma debe de cimentarse en los fundamentos de la filosofia socratica y de la mas

reciente inteligencia emocional. De esto nos ocuparemos mas adelante.

Y anade: “Los recursos y las capacidades cada dia tienen un papel mas relevante para
definir la identidad de la empresa. En el entorno actual (incierto, complejo, turbulento,
global...), las organizaciones se empiezan a preguntar que necesidades pueden

satisfacer, mas que necesidades quieren satisfacer”.

Barney (1986; 1991); Hamel y Prahalad (1994); Grant (1995; 2005); Teece et al (1997),
consideran que el conjunto de recursos y capacidades de la empresa son fuerzas
internas que deben ser organizadas y gestionadas con el objetivo de obtener los mejores
resultados y que dichos recursos y capacidades son la base de las ventajas competitivas

de la empresa (Cit. en Aldradi, Canet Giner, Peris, 2009).

Drucker (1954) considera que la parte mas importante de la planificacion estratégica
radica en la capacidad de saber y conocer de forma realista los recursos que posee la
empresa e igualmente cuales deberia de tener para poder competir y por tanto generar

ventajas competitivas.

Chandler (1962) también concluye que la estrategia es el elemento que determina los
objetivos que la empresa quiera lograr en el tiempo, y por tanto es para esta vital definir

con que recursos y capacidades cuenta para lograrlos.
Arifio (2010), considera que las decisiones estratégicas comprometen una enorme

cantidad de recursos, y por tanto determinan el futuro de la empresa a medio y largo

plazo.
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De acuerdo con algunos de los autores mas relevantes tal como Barney (1991; 1995),
Peteraf (1993), Teece (1997), Grant (2004) y otros muchos mas, los recursos y las
capacidades son fundamentales para generar ventajas competitivas e igualmente para
gue estas sean duraderas en el tiempo de forma que las empresas se pueda beneficiar
de los rendimientos que esto genera.

Pero, ¢(Qué herramienta nos ayuda a identificar precisamente esos recursos y esas
capacidades?

Barney (1995), nos sefiala que la herramienta que utilicemos para comenzar a evaluar las
implicaciones competitivas de los recursos y de las capacidades de una empresa, los
directivos deben primero reflexionar sobre si estos recursos y estas capacidades son
generadoras de valor afiadido permitiendo a la empresa aprovechar las oportunidades del
mercado y neutralizar las amenazas. Por tanto esta herramienta debe de tener en cuenta
que no solo dependemos de nosotros mismos, sino que también lo hacemos de los

demas.
Igualmente esta herramienta debe de tener en cuenta como sefiala Barney et al (1995)
que aunqgue los recursos y las capacidades de una empresa pueden haber generado

valor afiadido a la misma en el pasado, las circunstancias del entorno pueden haber

cambiado y por tanto haber restado valor a estos recursos.

4.2.3 El Analisis DAFO, FODA, SWOT

4.2.3.1 Sus origenes

Existen numerosas opiniones y contradicciones sobre el verdadero origen del andlisis

DAFO, o SWOT analysis.

Algunas fuentes senalan que fue en 1951 cuando Kurt Lewin en su obra “Field theory in

social science” destaca que los resultados a los que toda empresa aspira llegar, estan

ampliamente influenciados por varias fuerzas motrices o impulsores pero también por sus
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limitaciones e inhibidores. Las mismas fuentes afiaden que por esas mismas fechas, dos
profesores de la universidad de Harvard, George Albert Smith, Jr y C. Roland Christensen
mostraron un gran interés por el mismo tema. Ambos autores apoyandose en la
metodologia del caso, analizaron si las politicas estratégicas de las empresas estudiadas
en dichos casos, tenian en cuenta las circunstancias del entorno de mercado en el que
competian. Solo unos afios mas tarde a principios de los afios 60 otro autor e
investigador de esta misma universidad llamado Kenneth Andrews, centro sus estudios

en los trabajos e investigaciones realizadas por sus dos predecesores (Barney, 1995).

Otras fuentes sefialan que fue un profesor e investigador de la Universidad de Stanford
llamado Albert Humphrey y considerado como uno de los pioneros y experto en
planificacion de la estrategia corporativa quien mientras trabajaba para el Stanford
Research Institute, lidero una investigacion durante los afios 60 apoyandose en “The
United States Fortune 500" a partir de la cual desarrollo su llamado “Team Action Model”
el cual es considerado un modelo que permite a los directivos gestionar y afrontar los
cambios en sus mercados y entornos competitivos. Dicho investigador es por tanto

igualmente considerado por muchos autores como uno de los padres del analisis DAFO.

De acuerdo con King (2004) es realmente dificil y complicado averiguar los verdaderos
origenes del las siglas swot analysis. Sin embargo y como hemos sefialado anteriormente
el concepto fue ampliamente utilizado por los profesores e investigadores de la

Universidad de Harvard durante los afos 60.

Sin lugar a dudas e independientemente de quien matizo las famosas siglas o quien
marco el origen del concepto, el analisis DAFO sigue gozando de una gran aceptacion

entre las empresas de hoy dia (Novicevic; Harvey, 2004).

Fue sin embargo en la década de los afios ochenta cuando Porter (1980) lo extendi6 en
el mundo de management al definir sus “cinco fuerzas”, desde entonces, el analisis
DAFO ha estado dominado los ultimos veinte afios por el modelo de las “cinco fuerzas”
de Porter (Halawi; McCarthy; Aronson, 2006). Unos afios mas tarde, en la década de los
aflos noventa Barney (1991), también lo consagro como forma principal de definir e
identificar los recursos y capacidades que permiten a las empresas generar ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo como Unica forma de competir en un mundo

enormemente cambiante.
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4.2.3.2 Su Utilidad

De acuerdo con (Barney et al, 1995), los directivos e investigadores a lo largo de los
tiempos, han estado enormemente interesados en identificar ventajas competitivas para
sus empresas. Tradicionalmente esto lo han hecho apoyandose en el analisis DAFO o
SWOT andlysis. De tal forma que, por un lado se busca utilizar las fortalezas que tiene la
empresa con el objetivo de aprovechar las oportunidades que hay en el mercado e
igualmente neutralizar las posibles amenazas del entorno. Y por otro lado, sefiala (Barney
et al, 1995), evitando las debilidades internas de la empresa se logra mas facilmente

generar mas ventajas competitivas que otras empresas de la competencia.

De acuerdo con Dierickx y Cool (1989), Barney (1991), Peteraf (1993), cualquier ventaja
competitiva surgira inevitablemente de las capacidades internas con que cuente la

empresa (Cit. en French, 2009).

Como sefiala Cardona (2011), el objetivo de las empresas esta por un lado en el
conocimiento profundo del entorno competitivo en el que operan, es decir en su entorno
el cual esta principalmente definido por la competencia. Las diferentes estrategias que a
este respecto se han venido implementando las Ultimas décadas se han derivado del

modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter (1980).

El andlisis externo igualmente y de acuerdo con Bose (2008), nos permite identificar las
amenazas y las oportunidades que hay en el mercado mediante el analisis y la

evaluacién de las ventajas competitivas que tiene la competencia.

Por otro lado como sefiala (Grant, 2006) los factores clave de éxito que vienen
principalmente de la evaluacion objetiva de los recursos y de las capacidades con que

cuenta la empresa para poder competir.

Como sefiala Cardona (2011), dos enfoques han abordado el estudio de la estrategia, por
un lado estaria el referente a los factores y variables externas, determinadas por el
mercado en el que opera la empresa y por las fuerzas competitivas que lo componen
(Porter, 1980; 1991). Y por otro lado sefiala este mismo autor estarian los factores
internos, que vienen a ser los recursos y las capacidades con que cuenta la empresa

para generar ventajas competitivas. (Barney, 1995).
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French (2009), por su parte considera que cualquier plan estratégico que se realice en la
empresa deberia de tener como objetivo fundamental el total alineamiento entre las
circunstancias del entorno en el que opera la empresa, y las capacidades internas con

que cuenta la misma para afrontarlo.

4.2.3.3 El Analisis externo

42331 Introducciéon

De acuerdo con Frech et al, (2009), es parte del equilibrio razonable que una empresa

debe tener para poder competir.

El enfoque externo es dificil e igualmente complejo de analizar. No pocos autores sefialan
que una de las principales carencias del mismo radica en que no se tienen en cuenta
suficientemente la enorme inestabilidad que hoy dia e incluso desde hace ya unos afios
hay en los mercados (Hoskisson et al, 1999). Esto desde luego representa una
importante limitacién de cara a generar ventajas competitivas que sean sostenibles en el

tiempo (Barney, 1995).

Si tenemos que mencionar al autor que mas ha aportado en lo que al andlisis externo se
refiere, este es sin lugar a dudas Michael Porter y su modelo de las “cinco fuerzas”. Este
autor y sus colaboradores desarrollaron este modelo con el objetivo de analizar el entorno
en el que operan las empresas y asi poder detectar e identificar las oportunidades y las
amenazas que en el hay (Barney et al, 1995). En dicho modelo Porter analiza la relacién
directa que hay entre la estructura de la industria o el mercado en el que opera la

empresa y las posibles oportunidades que en el se pueden encontrar.

Igualmente y como sefiala Cardona et al, (2011), no pocos autores ha destacado la

rigidez del modelo de las cinco fuerzas de Porter (1980).

Pero y pese a todo, el andlisis externo es parte destacada del diagnostico de la situacion
de la empresa y realizar un buen analisis externo ayuda también a dar validez al analisis

interno. No debemos de olvidar que tal y como sefalan los mas destacados autores e
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investigadores, las fortalezas de una empresa vienen a ser las debilidades de su
competencia, mientras que las debilidades y limitaciones de esta misma empresa son las
fortalezas de su competencia.

4.2.3.3.2 Analizar el entorno

Tal y como sefiala Sainz de vicufia (2007), de cara a realizar un analisis lo mas detallado
posible del entorno en el que opera la empresa, suele ser relevante recurrir al modelo de
las cinco fuerzas de Porter con el objetivo de “conocer el grado de competitividad del

sector” y por tanto analizar lo mas detalladamente posible aspectos como:

¢ Rivalidad entre los distintos competidores.

e Podery capacidad de negociacién de clientes y de proveedores.

e Los posibles o potenciales productos que pudieran ser sustitutivos.

e Y las posibles dificultades que la empresa pudiera encontrar de cara a
dejar de operar en ese sector.

Sin embargo sefiala este mismo autor la parte mas importante del analisis externo viene

a ser el andlisis detallado del mercado en el que opera la empresa. Siendo los puntos

mas importantes de este andlisis la naturaleza del mercado y su estructura.

4234 El Andlisis Interno

"Un imperio no cae por fuerzas externas sino por debilidades internas”. (Diaz Mortera,
2009) Y afade que el conocimiento, "Es lo que el Intelecto permite comprender y

aprender a través de los sentidos y lo que en la realidad es".

4.234.1 Introduccion

De acuerdo con Duncan; Ginter y Swayne (1998), existe un total consenso en el estado

del arte en que el analisis interno como parte del plan estratégico de la empresa esta y ha
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estado mucho menos desarrollado al igual que se le ha dedicado tradicionalmente mucho

menos interés que a otras areas o partes del plan estratégico.

Grant (1996), sefialaba y denunciaba que durante muchos afios, todo aquello que se ha
publicado sobre estrategia en el &mbito del management, ha dado un papel predominante
al entorno, considerandose por tanto en mdultiples ocasiones que cuando un plan
estratégico fracasaba se debia a que o bien no habian sido evaluadas correctamente las
variables externas, tal como amenazas y oportunidades, o bien, las circunstancias del
entorno habian cambiado suUbitamente. Todavia hoy, podemos encontrar sin lugar a
dudas autores que continlan apostando por las circunstancias externas como Unicos
detonantes del mal fin de algunos planes estratégicos, sin embargo, y de acuerdo con
Carrion (2010), “Muchas empresas que han establecido sus estrategias entorno al
desarrollo y definicion de sus capacidades internas han conseguido adaptarse y

beneficiarse del cambio externo”.

Grant (1996), consideraba que: “Este bajo interés de los estrategas empresariales por el
andlisis interno contrasta fuertemente con el enfoque de la estrategia militar que siempre
ha considerado la gran relevancia de los recursos” (Cit. en Carrién, 2010). Y que hemos
destacado en este capitulo mencionando los mas significativos; el oraculo de Delfos y los

tratados sobre estrategia del general chino Sun Tzu.

Barney et al, (1995), considera que se han ido desarrollando a lo largo de los afios
herramientas con el objetivo de analizar las circunstancias del entorno en las que opera la
empresa, esto es, las oportunidades y las posibles amenazas que encontramos en los
diferentes mercados en los que compite una empresa. Sin embargo y muy a diferencia,
son muy pocas las herramientas que hoy dia existen en el mundo del management, que
busquen analizar las circunstancias internas de la empresa, esto es identificar sus
recursos y sus capacidades fruto de la deteccibn mediante el andlisis interno de las

fortalezas y de las debilidades internas de la propia empresa.

Por ejemplo Porter et al, (1991) ha disefiado durante muchos afios diferente técnicas
encaminadas a analizar intensamente los diferentes factores externos que influyen a la
hora de planificar la estrategia de la empresa. En la literatura existente podemos
encontrar multiples articulos y libros en los que se estudia e investigan las muchas
variables ya sean controlables o incontrolables que pueden influir sobre la validez del
andlisis externo dentro del proceso de planificacion estratégica (Duncan, Gintei,y Swayne
1998), sin embargo sefalan estos mismo autores, es muy diferente la situacion respecto

al andlisis interno. De hecho lo poco que al respecto podemos encontrar practicamente
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solo hace hincapié en el analisis mads o menos funcional de cuestiones internas
relacionadas con las finanzas, los recursos humanos, los sistemas de informacién o los

medios de produccién.

En definitiva, es realmente raro encontrar estudios que centren sus investigaciones y
experiencias en identificar objetivamente las diferentes fortalezas y debilidades de la
empresa de cara a poder generar ventajas competitivas.

Las personas encargadas en las empresas de tomar las decisiones estratégicas,
necesitan analizar intensamente las diferentes fortalezas y debilidades de sus
organizaciones con el objetivo de definir que capacidad real tienen de generar ventajas
competitivas. Y lo que es mas importante, que dichas ventajas competitivas que les van
a permitir competir en cada uno de sus mercados, sean y no es la primera vez que lo

seflalamos sostenibles en el tiempo (Barney, et al 1991).

De acuerdo con Cardona (2011), “Los recursos de la empresa se integran en
capacidades que le permiten llevar a cabo acciones especificas con propdésitos
estratégicos”. El andlisis interno es un método que permite a la empresa definir sus
fortalezas y sus debilidades de cara a poder identificar aquellos recursos y aquellas

capacidades que le permitan generar ventajas competitivas (Barney, 1995).

De acuerdo con Barney (1995), el andlisis DAFO precisamente lo que nos viene a decir
es que el andlisis del entorno no es suficiente para que la empresa pueda realizar un
buen y completo diagnostico de la situacién, por tanto, sefiala este mismo autor, para
tener un completo entendimiento de los recursos y de las capacidades que permiten a la
empresa generar ventajas competitivas, es necesario también el analisis profundo de las
fortalezas y de las debilidades de la empresa. Este mismo autor nos advierte de la
importancia que tiene por tanto el andlisis interno y de la vital integraciéon del mismo con

el andlisis externo para poder identificar los recursos y las capacidades de la empresa.

Porter (1996), sefala que, aunque habitualmente se ha destacado que las principales
amenazas para el plan estratégico de las empresas proceden de fuera de la
organizacion, lo cierto es que sin embargo las mayores amenazas para la planificacion
estratégica a menudo vienen de dentro de la empresa. Esta es sin lugar a dudas una
afirmacion que implica muchas variables, nosotros nos centraremos en solo una de ellas
la cual como tal tiene un papel trascendental en la validez precisamente de esa

planificacion estratégica de la que nos habla Porter (1996).
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4.2.3.4.2 Su importancia y utilidad

El andlisis interno como parte importante del diagnostico de la situaciéon en la empresa
(Sainz de Vicufia, 2007) ha sido enormemente utilizado en los ultimos afios por multitud
de compainiias. Los académicos e investigadores del mundo del Marketing, cada vez le
estan dando mas importancia a este primer punto fundamental del Plan de Marketing
Estratégico.

Hoy en dia, “se piensa que cada vez tienen mayor importancia los factores internos (la
creacion de recursos y capacidades distintivos) para la creacién de ventajas

competitivas”. (Carrion, 2010).

En esta linea se expresa Barney (1991;1995) al sefialar que lograr una o varias ventajas
competitivas que nos permitan competir de forma sostenible y razonablemente duradera
(sin olvidar no obstante como sefala este autor que “sostenible” y “duradera” no significa
ni mucho menos que tengan que durar para siempre), no depende simplemente de
realizar un andlisis detallado del entorno en el que competimos, ni tampoco de detectar
Unicamente las oportunidades que podemos encontrar en los mercados fruto de dicho
andlisis. Barney et al (1995) cree firmemente que; desarrollar ventajas competitivas que
sean sostenibles y mantenibles en el tiempo, dependera de los recursos y de las
capacidades con que cuente la empresa y sobre todo que le diferencien de los demas. Y
afade que; para descubrir dichas fortalezas los directivos deben de buscar dentro de la

empresa y ser capaces de evaluar objetivamente dichas capacidades.

Para darle mayor consistencia a sus teorias y por tanto a la vital importancia que tiene el
andlisis interno, este autor nos recuerda el caso de compafiias como Wal Mart,
Southwest Airlines y otras muchas mas, que han sido capaces de generar ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo pese a que operan en mercados enormemente
competitivos, poco atractivos, con muchas amenazas y con muy pocas oportunidades.
Este autor sefiala que el analisis de entorno en el que dichas compafiias compiten, y por
tanto el analisis externo apoyandose en el modelo de las “cinco fuerzas” en ningun caso
podria explicar el éxito por ellas cosechado. Es por ello que hay que buscar en los
atributos internos y por tanto en sus fortalezas y debilidades, las razones de su éxito
(Barney, 1995; 2011).
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De acuerdo con Barney (1986;1991), Wernerfelt (1984), Hamel; Prabalad (1990), Post
(1997), Markides (1997), Collis; Montgomery (1995), entre otros muchos y destacados
investigadores, las empresas deberian de buscar en el andlisis interno los recursos y las

capacidades reales con que cuentan para generar ventajas competitivas.

Duchessi, (1989), y Berry (1997), consideran que los factores criticos que garantizan el
éxito de una organizacién, proceden de los recursos y capacidades con que cuenta la

empresa y por tanto de su entorno interno.

En la misma linea se expresa Bose (2008), al citar la conclusion del presidente de
Kellogg USA, Gary Costly que sefiala que; la mayor recompensa que el conocimiento
genera en los directivos es que este les permite detectar e identificar las debilidades
internas de la empresa, como causa de las fortalezas externas que posee la
competencia. Y afilade que; aquellas empresas que no sean capaces de identificar

objetivamente dichas debilidades internas, fracasaran en sus proyectos empresariales.

42343 Sus limitaciones

Y es aqui precisamente donde French et al, (2009) encuentra los mayores problemas al
sefalar que, la mayor parte de las pequefias empresas son capaces probablemente de
identificar sus fortalezas, pero tienen una gran dificultad a la hora de definir sus
debilidades. En la misma linea se expresa Barney (1995) al sefialar que durante muchos
afios se han generado todo tipo de herramientas para analizar las oportunidades y las
amenazas del entorno, sin embargo afiade, no ha ocurrido lo mismo respecto a las

fortalezas y debilidades de la empresa.

Igualmente otro autores como Grant, (2006), Teece, (1997), Peteraf (1993), Wernerfelt
(1984) o Penrose (1959), destacan como un importante factor limitativo las circunstancias
cambiantes del entorno en el que opera la empresa, de tal forma que sefalan estos
autores, las empresas deben de ir evolucionando internamente y por tanto generando
constantemente nuevos recursos y nuevas capacidades que les permitan afrontar

exitosamente tales circunstancias.
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Brooksbank y Taylor (2007), afladen a este punto que en muchas ocasiones los directivos
se limitan a realizar el andlisis interno examinando Unicamente las ventas y los costes. Y
afiaden que el error viene de hacer un analisis tactico de la informacion en lugar de
estratégico. Esto es, tomar la informacién como hemos sefialado anteriormente como un
dato o analizarla més en profundidad con el objetivo de que esta nos permita generar una

estrategia sostenible en el tiempo.

El analisis interno es por tanto un proceso intenso y delicado de auto evaluacion, es decir,
medicion rigurosa de las fortalezas y debilidades de la empresa. De acuerdo con Dupla
(1996), “Evaluar significa recoger informacién, juzgar su importancia y tomar una
decision”. De acuerdo con Montero (1996) la evaluacién es considerada siempre como
una amenaza, “porque facilmente levanta cuestionamientos, revela deficiencias y plantea

nuevas exigencias, que comportan esfuerzos y cambios”.

En la misma linea se manifiestan Harvey y Novicevic (2004) al sefialar que la correcta
definicion de los recursos y capacidades con que cuenta una empresa a la hora de
generar ventajas competitivas, podrian no ser objetivamente definidas por los directivos a
la hora de redactar el analisis DAFO. Ambos investigadores sostienen que los directivos
varian y realizan evaluaciones que difieren entre si. Esto, es debido a que cada directivo
realiza una interpretacion, un juicio subjetivo de su entorno basandose en sus propias
experiencias, sus propias creencias que en definitiva forman parte de sus modelos vy
esquemas mentales. En la misma linea, Daft y Weick (1984), afiaden que son
precisamente esas creencias las que influirdn definitivamente sobre las interpretaciones
que se hagan de la futura informacién que se obtenga y por tanto estas a su vez definiran

la toma de decision.

Este tipo de motivacion, sefialan genera un conflicto de intereses ya que, la planificacion
estratégica requiere de la toma de decisiones de forma muy objetiva, mientras que, los
directivos que han de realizar dicha planificacibn toman en mdltiples ocasiones
decisiones basadas en juicios subjetivos sobre la situacion en la que opera o se

encuentra la empresa (Harvey y Novicevic, 2004).

En definitiva, y de acuerdo con Harvey y Novicevic (2004), cada variable del andlisis
DAFO es descrita en los planes estratégicos de forma objetiva, pero sin embargo, pueden
haber sido evaluadas de una forma totalmente subjetiva. Y esto se debe una vez mas y
como venimos sefialando desde el comienzo de esta investigacion, a las diferentes
interpretaciones que de una misma realidad hacemos los directivos y en general todas las

personas (Weick et al, 1993).
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Tradicionalmente, se ha considerado que el analisis externo se construye sobre variables
incontrolables, mientras que el analisis interno por el contrario se construye sobre
variables controlables (Harvey y Novicevic, 2004). Seguidamente, se argumenta que las
amenazas y las debilidades son siempre indeseables, mientras que por el contrario las
oportunidades y las fortalezas serian siempre deseables de cara a generar una posicion

competitiva de la empresa (Barney, 1995).

Harvey y Novicevic (2004) van mas alla y consideran que realmente, son las creencias de
cada directivo, lo que vienen a llamar esquemas mentales, lo que hace que consideren,
que variables controlables e incontrolables seran considerados e interpretados como

deseables o indeseables.

De acuerdo con Aaker (1989); Grant et al, (2010), tradicionalmente, el andlisis DAFO
juega un papel primordial al realizar el plan estratégico, sin embargo el mayor problema
radica en que este andlisis es en la mayoria de los casos demasiado subjetivo para poder

formular correctamente la estrategia de la empresa (Ireland et al, 1987).

42344 Conclusiones

Pese a la complejidad que supone el uso de este sistema, el analisis DAFO sigue siendo
la herramienta estratégica mas importante a la hora de definir las fortalezas y las
debilidades de la empresa, con el objetivo de potenciar las primeras y minimizar las

segundas (Coman y Ronen, 2008).

Coman y Ronen (2008) sefialan que tras revisar mas de 500 andlisis DAFO realizados
por Directivos de algunas de las empresas mas importantes tanto de los Estados Unidos
como del resto del mundo, pudieron detectar grandes diferencias en términos de rigor
analitico. Precisamente en su investigaciébn proponen algunas pautas para que los
Directivos puedan realizar el andlisis interno con mayor rigor y acierto. Ya que consideran
gue no existe una metodologia sencilla para identificar las fortalezas y las debilidades
dentro de la empresa. Otro aspecto interesante que ambos investigadores sefialan es
que las fortalezas y debilidades que tiene la empresa, pueden cambiar o modificarse a lo
largo de los afios e incluso, en el transcurso de un mismo afo, a lo cual los directivos

deben de prestar igualmente toda su atencion.
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Y para afiadirle si cabe mayor complejidad al asunto, Hax y Majluf (1998), nos sefialan
que, la mayor parte de las pequefias empresas no abordan de forma explicita los temas
relacionados con la planificacion estratégica. Y tampoco tiene el habito de desarrollar un
plan estratégico de manera formal. EI motivo es que estos directivos no disponen o bien
del tiempo necesario o bien de la estructura como para poder analizar al detalle cada
elemento de la empresa y el entorno que la rodea. Aunque matizan que eso en ningun
caso significa que haya ausencia de cualquier razonamiento estratégico a la hora de

tomar decisiones.

En cantidad de ocasiones el “analisis interno” es el que nos identifica las verdaderas
razones del éxito o fracaso del Plan Estratégico. EI DAFO es un condcete a ti mismo
empresarial (Ahedo y Becerra, 2009).

Por su parte Ferrell; Hartline y Lucas (2002) sefialan que en definitiva, el andlisis
interno deberia de realizarse bajo la premisa Socratica “con6cete a ti mismo” lo cual
permitiria que este fuese a su vez mas realista. En la misma linea que el anterior, mas
objetivo e imparcial a la hora de buscar ventajas competitivas que permitan a la empresa

competir en los mercados de hoy dia.

Y es que de acuerdo con Barney et al (2011), el analisis DAFO al igual que cualquier otra
herramienta de analisis estratégico, tal como pueda ser también el caso de las “cinco
fuerzas” son eso precisamente, herramientas. Pero en ningln caso, estas herramientas
garantizan la objetividad e imparcialidad de sus resultados. De como el directivo las utilice
y de su grado de auto conocimiento dependeran en gran medida los resultados

obtenidos, y estos influiran significativamente sobre la estrategia a seguir.

5. Resource Based View — Estrategia basada en los recursos

5.1 Introduccion

De acuerdo con Foss (1997), la década de los noventa represento, el comienzo del
mayor desarrollo de la direccion estratégica con la aparicion de la teoria de la empresa

basada en los recursos (Cit en, Medina Mufioz, 1998).
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De acuerdo con Medina Mufioz (1998), “desde la perspectiva de la direccion estratégica,
el planteamiento basado en los recursos examina la relacion entre las caracteristicas
internas de la empresa y su posicionamiento competitivo...”. Este es el motivo por el que
en puntos anteriores hemos comenzado hablando primeramente de la “estrategia” y
hemos continuado con los “recursos y capacidades” y con el andlisis DAFO, ya que este
ultimo es precisamente, la herramienta que permite por un lado identificar los recursos y
las capacidades de una empresa y por otro su posicionamiento competitivo, este ultimo

principalmente recogido en las “cinco fuerzas” de Porter.

Aunque la mayor parte de los investigadores sefialan que la Visién o Estrategia basada
en los Recursos o Resource Based View, tuvo en el articulo redactado por Birger
Wernerfelt en 1984 su comienzo como parte importante del management estratégico, lo
cierto es que este autor, supo dar forma a conceptos y teorias sobre la estrategia que
otros autores tal como Chandler (1962), Penrose (1959), o Coase et al (1937), ya habian

mencionado e incluso destacado en algunos de sus investigaciones y obras.

No obstante y como sefialo el mismo autor en 1995, cuando su articulo fue publicado en
1984, este fue absolutamente ignorado por la comunidad cientifica. Y afade que hubo
gque esperar unos pocos afios para que el articulo comenzada a tener un cierto impacto y
notoriedad en el campo académico del management estratégico. Esto sucedié cuando
algunos articulos posteriores de autores como Barney (1986), Dierickx y Cool (1989)

aclararon un poco mas la relacion entre los mercados y los recursos de las empresas.

Lo mismo ocurri6é sefiala este autor respecto a los directivos de las empresas, los cuales
igualmente no tomaron conciencia de la vital importancia de la estrategia centrada en los

recursos hasta 1990.

Pero fue incluso unos afos mas tarde cuando la “Vision Basada en los Recursos” o RBV
fue adquiriendo mayor popularidad de la mano de autores como Prahalad y Hamel los
cuales, primeramente publicaron en 1990 un articulo en Harvard Business Review en el
cual expusieron muchas ideas respecto a lo que debia de ser el estilo de direccion y
gestion convincente por parte de los ejecutivos de las empresas (Wernerfelt, 1995) y solo
cuatro afios después, en 1994 fue cuando publicaron de “Competing for the Future”,

“compitiendo o preparandose para el futuro”.
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Estos mismos autores y otros como Selznick (1957), Penrose (1959), Wernerfelt (1984),
y Rumelt (1984) destacan la idea de que cada empresa es algo asi como un conjunto o
manojo de recursos y de capacidades y que la forma en que dichos recursos son
combinados permite a estas diferenciarse de sus competidores y por tanto proveer al
mercado de productos y de servicios de forma exitosa. Esto que desde el punto de vista
de no pocos autores podria parecer evidente, lo cierto es que marco distancias respecto
a Porter y sus famosas cinco fuerzas. Y es que tal y como hemos sefalado
anteriormente, las “cinco fuerzas” de Porter dan especial protagonismo al entorno en

detrimento de las circunstancias internas de la empresa.

Pero estos no fueron los Unicos autores que poco a poco se fueron haciendo eco del
primer articulo, Rumelt (1984; 1991) por ejemplo fue otro de los que con sus
investigaciones, afiadido si cabe mayor relevancia al concepto original. Este autor centro
sus estudios en las diferencias habidas entre distintas empresas pertenecientes a una
misma industria o mercado, respecto a los beneficios obtenidos. Tales diferencias le
obligaron a buscar los motivos dentro de cada una de estas organizaciones. Digamos que
mientras que unas empresas lograban resultados extraordinarios otras en cambio no. Y lo
mas significativo estaba en que todas ellas pertenecian a un mismo sector. Este
investigador encontré grandes diferencias dentro de cada una de estas empresas, y tales

diferencias afectaban significativamente a sus recursos y capacidades internas.

Pero la cuestion es ¢ Cudales son esos recursos internos que desde dentro de la empresa
le permiten lograr resultados extraordinarios? Barney et al (1986) destaco algunos de
ellos con el objetivo de centrar sus investigaciones y poder detectar tales diferencias.
Este autor al igual que otros muchos mas, sefialaron los activos intangibles; las
capacidades, la informacion obtenida del entorno competitivo, los estandares de calidad
en los procedimientos internos, y por supuesto el “conocimiento” y “saber hacer” dentro
de cada organizacion como los mas relevantes recursos de cada empresa, que le pueden

permitir diferenciarse de los demas.

De acuerdo con Barney (1995), Wernerfelt (1984; 1989; 1995), Hamel y Prahalad (1990),
Peteraf (1993), Schoemaker (1993), Teece et al (1994), aunque algunos recursos de los
anteriormente mencionados pueden ser adquiridos o comprados, sin embargo
convertirlos en autenticas ventajas competitivas requiere de mucho desarrollo interno. Y
es que como sefalan no pocos autores son los activos intangibles de una empresa los
gue convierten los activos tangibles en autenticas ventajas competitivas. Y eso es por lo

que los podemos denominar activos estratégicos (Michalisin; Smith y Kline, 1997).
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Este es precisamente le motivo por el que autores como Foss (1997), Barney (1991) y

Rumelt (1894; 1991) consideran que las diferencias entre unas empresas y otras incluso

de

un mismo sector, y los resultados que estas obtienen estdn supeditados en gran

medida a la forma en que dichas compafiias gestionan mejor aquellos de sus recursos en

los que se tienen que apoyar para desarrollar sus estrategias.

5.2

Enfoques Principales

Para lograr esa diferenciacion autores como Barney (1991; 2011) y Peteraf (1993) nos

aportan ciertas evidencias que mostramos a continuacion, asi por ejemplo, el primero nos

dice que los directivos deben de hacerse cuatro preguntas fundamentales respecto a sus

propios recursos y sus propias capacidades, estas son:

e ;. Son estos de caracter valioso?
e ¢;Son raros?
e (;Son imitables?

e ¢ Son insustituibles?

Preguntas de valor afiadido: ¢ Tenemos ventajas competitivas, que nos diferencien
de la competencia y que a su vez sean percibidas como tal por los consumidores? Y
por tanto igualmente, ¢dispone nuestra competencia de ventajas competitivas,
valoradas y percibidas como tal por la competencia y que nosotros no tenemos?. Por
tanto, nuestros recursos y nuestras capacidades deben de ser valiosos para
aprovechar las oportunidades del mercado y para minimizar las amenazas del
entorno-mercado. Lo cual permitira a la empresa disefiar estrategias que aprovechen

su eficiencia y mejoren su eficacia.

Preguntas sobre rarezas: ¢Cuantos competidores disponen de los mismos
recursos y capacidades que nosotros?. La cuestibn es, si nuestras ventajas
competitivas fruto de los recursos y capacidades diferenciadores de la empresa, no
son igualadas por nuestra competencia, eso es una fortaleza de la empresa. Pero si

es al revés, es decir, que la competencia posee algun recurso o capacidad que
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nosotros no tenemos, entonces estamos ante una de nuestras debilidades. Las rareza
entrafia el tener un recurso o/y una capacidad poco comun en el mercado en el que

opera la empresa.

3. Preguntas sobre la imitabilidad: si nuestros competidores carecen de los medios
para obtener nuestros recursos Yy nuestras capacidades, esto es claramente una
fortaleza. Pero si esto ocurre al revés, es decir, que somos nosotros los que no
disponemos de los medios necesarios para igualar a nuestra competencia, entonces

estamos ante una debilidad

4, pregunta sobre la sostenibilidad: ¢hasta cuando somos o seremos capaces de
mantener en el tiempo nuestras ventajas competitivas?. Y hasta cuando seran
igualmente capaces de hacer lo mismo nuestros competidores respecto a las suyas.
En definitiva, nuestros recursos y nuestras capacidades diferenciadores de las
competencias, han de ser preferiblemente insustituibles y por tanto que no existan

otros parecidos entre nuestra competencia.

Por su parte el otro destacado autor Peteraf (1993; 2002) considera que los recursos de
una empresa deben de reunir unos requisitos basicos para que estos permitan a dicha
empresa generar ventajas competitivas, asi esta autora sefiala que los recursos deberian

de ser:

1. Heterogéneos. Esta autora considera que la heterogeneidad permite a las empresas
el acceso y control sobre los recursos superiores que no estan disponibles para otras

empresas de la competencia, y por tanto lograr mejores rentas.

2. Limites “ex post” a la competencia. Lo cual quiere decir que deberia haber limites o
barreras respecto a otras empresas de la competencia que les impidiesen imitar o

sustituir por otros aquellos recursos que les generan rentas.

3. Limites “ex ante” a la competencia. Lo cual sugiere que antes de que una empresa
establezca control superior sobre un conjunto de recursos deberia de haber una

limitada competencia para lograr esa posicion.

4.  Movilidad imperfecta. Lo cual significa que los recursos de la empresa puedan ser lo
suficientemente especificos como para que la competencia no pueda apropiarse de

ellos.
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En este modelo, la heterogeneidad es la base principal, de tal forma que el resto pueden
ser vistas como la forma o manera de proteger las rentas que genera dicha

heterogeneidad.

La Vision Basada en los recursos, proporciona una explicacion de la heterogeneidad de
la competencia basada en la premisa de que los competidores mas cercanos difieren en
Sus recursos y en sus capacidades de manera importante y sobre todo duradera (Pereraf
y Helfat, 2002). De forma que el caracter heterogéneo de las capacidades y recursos en
un conjunto de empresas que operan dentro de un mismo sector, es una de las piedras

angulares de la teoria basada en los recursos (Peteraf, 1993; Hoopes et al, 2003).

Asi sefiala esta autora; la heterogeneidad es la gran generadora de rentas, “ex post” a la
competencia, sostiene y mantiene esas rentas, los limites “ex ante” a la competencia
permiten que las rentas no sean en ningln caso superadas por los costes que las
generan, mientras que la movilidad imperfecta permite que los recursos que generan

dichas rentas se queden retenidos dentro de la empresa.

Ambos autores, Peteraf y Barney no dudan en sefialar que las ventajas competitivas que
poseen las empresas, son el resultado o fruto de tener recursos mas valiosos que sus

competidores (Cit. en Sirmon; Hitt; Arregle, 2010).

5.3 Conclusiones

De acuerdo con Medina Mufioz (1998) ha habido a lo largo de los afios algunos autores
que han criticado y mostrador su desacuerdo con la Visiébn Basada en los Recursos. De
ellas, este autor destaca las de Porter (1998) y Foss (1997), los cuales sefialan que esta
teoria es demasiado introspectiva y no presta al entorno toda la atencién que el mismo
destaca en su famoso modelo. Sin embargo no pocos autores sefialan que esto no es
cierto, ya que ambos enfoques, tanto el de Barney como el de Peteraf, prestan una gran
atencion a la competencia que comparte precisamente cada empresa en un determinado
sector o mercado. No en vano Barney (1991), sefiala que entre otros, un recurso para
poder generar ventajas competitivas a la empresa que lo posee, tiene que ser “valioso”,
con el objetivo de explotar las oportunidades del mercado y neutralizar las amenazas del

entorno. Lo cual implica un analisis previo del entorno.
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Este mismo autor, Porter, sin embargo y como hemos destacado anteriormente reconoce
gue en no pocas ocasiones las mayores limitaciones para que una empresa pueda
construir una estrategia exitosa vienen de dentro de la propia empresa. Y a tenor de esto,
Chen y Miller (1994); De Castro (2001), nos sefiala que a menudo la Vision Basada en
los Recursos presta toda su atencion hacia aquellos recursos que representan fortalezas,
pero se olvida de aquellos otros que por el contrario generan debilidades.

De acuerdo con Peteraf y Helfat (2002), equipos de trabajo que tienen los mismos
objetivos y metas, sin embargo pueden elegir y de hecho eligen diferentes alternativas
para lograrlos debido a que estos equipos y directivos pueden poseer diferentes
habilidades y por tanto diferentes capacidades emocionales y cognitivas. Y afiaden que;
el impacto en las organizaciones de muchos acontecimientos externos depende de las

reacciones internas firmes que tengan estos directivos.

Y es que precisamente como sefalan muchos autores e investigadores, un recurso que
esta adquiriendo cada vez mas y mas importancia como diferenciacion estratégica entre

unas empresas y otras, es el “conocimiento”

6. Knowledge-Based View — Estrategia basada en el conocimiento.

“La Vision basada en el conocimiento, por su parte, es la confluencia del interés por

el estudio de la incertidumbre y del conocimiento con varias corrientes de investigacion
novedosas en el campo de la direcciébn de empresas. En concreto, al centrarse en el
estudio del conocimiento como el recurso estratégicamente mas importante de las
empresas, realmente representa una ampliacion de la teoria de la empresa basada en
los recursos (Grant, 1996%). Sin embargo, la perspectiva basada en el conocimiento se
extiende mas alla de la direccion estratégica, al abarcar aspectos tales como la
coordinacién intraorganizativa, la estructura organizativa, el rol de la direccién y la

asignacion de los derechos para tomar decisiones”. (Medina Mufioz, 1998).

6.1 Introduccion

De acuerdo con Medina Mufoz, et al (1998), la estrategia basada en el “conocimiento”,
es una ampliacion de la teoria o estrategia basada en los recursos, ya que esta concede

al “conocimiento” un papel protagonista respecto a todos los demas recursos y sobre todo
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capacidades que tiene la empresa. Y es que como sefiala Grant, et al (1996) es
precisamente el “conocimiento” la capacidad dentro de una empresa que mas valor
aporta. No en vano y como sefialan no pocos autores, estamos de lleno inmersos en lo
que se ha venido a llamar, sociedad de la informacion y del conocimiento (Drucker et al,
1968) y si a esto le sumamos el hecho tangible de que cada vez es mas dificil encontrar,
por la madurez de los mercados, nuevas oportunidades (Saarenketo; Puumalainen;
Kuivalainen y Kylaheiko, 2009), el “conocimiento” adquiere un papel principal como el

recurso mas importante de las empresas.

6.2 La “Informacién” y El “conocimiento”

6.2.1 Introducciéon

“La Inteligencia consiste no solo en el conocimiento, sino también en la destreza de aplicar los

conocimientos en la practica”. Aristételes.

Durante muchos afios y de acuerdo con (Penrose, 1959; Andrews, 1977; Wernerfel,
1984, Barney, 1991; Porter, 1980; Ansoff, 1991; Mintzberg, 1994; Teece, 1997; Grant et
al, 2006), el estudio de la estrategia ha sido enorme. Digamos que se ha buscado la
forma de desarrollar estrategias exitosas en un mundo que como hemos sefalado
anteriormente es profundamente cambiante y muy competitivo. Sin embargo y de
acuerdo con Cardona (2011) “...los mdltiples factores que interactidan en la actividad
empresarial, ain con las teorias, marcos de analisis y a las técnicas desarrolladas, los

resultados empresariales de la estrategia no siempre arrojan los objetivos propuestos”.

Por ello afade este autor:

“varias disciplinas convergen para tratar de entender la complejidad de las
causas de los resultados empresariales, entre ellas la Administracion, la
Psicologia, la Sociologia, la Antropologia, la Psicologia Social, la Economia, las

Finanzas y la Ciencia Politica” (Menguzzato y Renau, 1991; Fernandez, 1999).
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En esta investigacion consideramos que una parte fundamental del analisis estratégico
hoy en dia esta en la correcta interpretacion de la ingente cantidad de informacién que
obra en nuestro poder a la hora de tomar decisiones. Es decir, como numerosos autores
han sefalado, convertir tanto los datos como la informacion en “conocimiento” que a su

vez permita y facilite el proceso de toma de decisiones.

6.2.2 La Informaciéon como base del “conocimiento”

6.2.2.1 Introducciéon

En la Vision basada en los recursos, mencionabamos los que entre otros eran
considerados los recursos mas: valiosos, raros, inimitables e insustituibles que podian
permitir a una determinada empresa generar ventajas competitivas y que a su vez, estas
fuesen sostenibles en el tiempo. Destacdbamos la existencia en las empresas de
recursos tangibles y recursos intangibles e igualmente desde el comienzo de esta tesis,
no hemos dudado en dar a estos Ultimos la importancia que para esta investigacion
merecen. Llegados a este punto, queremos destacar que pese a que hoy dia la
“informacion” y los “datos” son accesibles como nunca antes lo habian sido, lo cierto es,
gue no dejan de ser sefialados por muchos y destacados autores como uno de los

“recursos” intangibles mas importantes que poseen las empresas.

De acuerdo con Daft y Lengel (1986), las empresas y por tanto lo directivos procesan
toda esa ingente cantidad de informacion y de datos con el objetivo de reducir la

incertidumbre y precisamente de evitar errores al tomar sus decisiones estratégicas.

Pero a la hora de manejar y jerarquizar toda esa enorme cantidad de informacion
debemos de tener cuidado, no en vano existe una expresion muy utilizada en el mundo
anglosajon que viene a decir “pardlisis por analisis”. Y es que, cuando los directivos no
son capaces de convertir esa cantidad enorme e ingente de datos y de informacion que

hoy dia casi de forma sistematica manejamos, en “conocimiento”, no sirve para nada.

Esto es algo que muchos autores han advertido en no pocas ocasiones. Y es que de
acuerdo con Daft y Lengel et al, (1986), el exceso de informaciébn no reduce la

incertidumbre ni tampoco disminuye los posibles errores o equivocaciones en el proceso

193



posterior de toma de decisiones. Estos mismos autores sefialan citando a Weick™ s et al,
(1979), que aunque la falta de informacion evidentemente genera incertidumbre, para
reducir la incertidumbre en el proceso de toma de decisiones, es mejor entender e
interpretar mejor la informacion que ya tenemos que buscar més informacion, lo cual,

puede desde el punto de vista de no pocos autores desembocar en esa paralisis.

De acuerdo con Bose (2008), la inteligencia se diferencia de la informacion y de los
simples datos debido a que, esta precisa de algun tipo de analisis. No basta por tanto
afade este autor, solo la informacion y los datos que podamos obtener para tomar
decisiones, toda esa informacion y todos esos datos obtenidos han de ser filtrados por la
inteligencia y por tanto interpretados adecuadamente para poder generar el conocimiento.
Son entonces las capacidades intelectuales las que resultan realmente imprescindibles

en la planificacion estratégica de la empresa.

March y Simén (1958), Simon (1960;1979), Cyert (1963) sefalan a este respecto que la
mayoria de los directivos no son capaces de manejar e interpretar correctamente la
cantidad enorme de informacién que hoy en dia reciben y acceden. Y por tanto no son
capaces de convertir esa informacién en puro conocimiento. De este autor, Simon y de

sus aportaciones importantisimas a este campo hablaremos mas adelante.

Nonaka y Takeuchi (1995), consideran que el conocimiento es en definitiva nuestra
propia verdad. Y la informacion seria los mensajes que recibimos y que nos permiten

crear precisamente ese conocimiento.

Gupta y Govindarajan (1991, 2000), van mas alla y consideran que el conocimiento es el
“saber hacer” que tiene cada persona, en definitiva, sus habilidades y destrezas, mientras
gue la informacion es considerada por ambos autores simplemente como un conjunto de
datos mas o0 menos estructurados pero carentes de toda interpretacion y evaluacién. Y es
precisamente la interpretacion de esa informacion, afladen estos autores, lo que le
confiere valor afiadido y por tanto la convierte en algo Gtil de cara a tomar decisiones

estratégicas.

Calof y Skinner (1998), consideran que el conocimiento que poseen los directivos actla
como generador de valor para las empresas cuando estos estan abiertos a analizar la
informacion disponible de forma que esta ayude a tomar las decisiones en cada momento

mas Optimas para sus empresas.
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El Malcolm Baldrige National Quality Award, una prestigiosa y reconocida organizacion
gue premia la excelencia empresarial en los Estados Unidos, considera entre otros la
informaciéon y su andlisis, como factores criticos para lograr la excelencia en las

organizaciones.

Multiples estudios e investigaciones realizados en paises europeos y Canada,
concluyeron que la inteligencia era un concepto que iba mucha més all4 de la simple
recoleccién de datos y de informacion (Calof y Breakspear, 1999; Wright y Pickton, 1998;
Badr, 2003). Y destacaron que la falta de auto conocimiento representaba una limitacion
importante a la hora de lograr los objetivos estratégicos (Calof y Dishman 2002)

No queremos extendernos demasiado en este apartado ni en afiadir mas a lo que ya
hemos ido aportando en los capitulos anteriores respecto a lo que es “conocimiento” en
toda su esencia y como ha sido este definido y tratado por la filosofia antigua e incluso
mas tarde por otras ciencias tal como la psicologia y la teologia. Sin embargo, no
debemos tampoco dejar de mencionar que es también desde el mundo del management,
desde donde se nos sefala que el “conocimiento” que el directivo va adquiriendo, esta
basado principalmente entre otros en la informacién y datos que de diferentes formas
adquiere, y por supuesto, en su capacidad de entendimiento, es decir, en sus propios
esquemas mentales (Senge ,1990). Y lo que es mas importante, en la interpretacién que

de esa informacion y de los datos adquiridos haga (Miller, Eisenstat y Foote et al, 2002)
Y es precisamente a este respecto que no podemos dejar de mencionar la clasificacion
gque de estas capacidades se hace en la literatura del management.

6.2.2.2 Hard y Soft Skills

Al comienzo de esta tesis, y desde el ambito de la inteligencia emocional,
menciondbamos como los autores mas destacados clasificaban las habilidades y
capacidades emocionales de las personas desde dos vertientes; una social, y la otra

intrapersonal.

La primera se refiere a la forma en que nos relacionamos y tratamos con los demas, y la

segunda se centra en la relacidon que tenemos y mantenemos con Nosotros mismaos.
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Las empresas sefiala Grant (1996) son organizaciones que generan y aplican en sus
acciones varios tipos de conocimiento. En la literatura del management se establece
una clasificacion fundamentada en el tipo de “conocimiento” que posee el directivo. De
tal forma que, por un lado estan las capacidades intelectuales que han sido definidas
como Hard skills (Whitmore y Fry et al, 1974), las cuales, son aquellas relacionadas con
los “conocimientos” cognitivos adquiridos en diferentes materias y disciplinas. Serian las
habilidades técnicas (Guffey et al, 2008) tal como Finanzas, Marketing. Estrategias,
RRHH, Operaciones, Produccion, Logisticas, o también por ejemplo analisis de riesgos,
control de calidad, presupuestos entre otras (Kloppenborg, 2008).

Y por otro lado estan las Soft Skills o capacidades sociales, término socioldgico relativo
a la "EQ" (Emotional Intelligence Quotient),de una persona (cociente de inteligencia
emocional), de tal forma que las Soft Skills complementan las Hard Skills como parte de
la IQ intelligence Quotient, o cociente intelectual de cada persona (Career Opportunities
News, 2002)

De acuerdo con Ordofiez de Pablos, et al (2006) tenemos la siguiente asociacion:
Explicit Knowledge.....Hard Skills
Tacit Knowledge........ Soft Skills

6.2.3 El conocimiento como capacidad y sus tipologias

Como sefiala Laihonen (2006), las diferencias en lo que entendemos por “informacion” y
lo que es sin embargo “conocimiento” han sido motivo de amplias discusiones en la
literatura del management. Toffler (1990) también destaca los “datos” junto con la

informacion y el conocimiento, indistintamente.

El conocimiento de acuerdo con Scharmer et al (2001) fue considerado erréneamente
durante mucho tiempo simplemente “informacion”, sin embargo hoy dia, y debido a la
ingente cantidad de informacién y datos que manejan los directivos, el conocimiento

procede de la correcta interpretacion de la informacion.

De acuerdo con Keirsey y Bates et al (1978), de como utilicemos e interpretemos la
informacién que manejamos, dependera la estrategia a desarrollar. Y es precisamente el

“conocimiento” el que supedita el buen manejo de toda esa informacion.
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6.2.3.1 Tipos de conocimiento

En los puntos anteriores hemos hablado de la estrategia basada en los recursos y
posteriormente lo hicimos respecto a la que se basa en el “conocimiento”. Esta segunda
tal como hemos sefalado, viene a ser una consecuencia de la anterior. La estrategia o
vision basada en el “conocimiento”, pone todo su énfasis en esta “capacidad” como factor
diferenciador y por tanto, como elemento principal para que una empresa pueda generar
ventajas competitivas. En el punto anterior hemos destacado que la informacién y los
datos son la base sobre la que se apoya cualquier decisién estratégica (Bateson 1979),
tanto hoy en dia como cuatro siglos antes de cristo. Pero igualmente nos hemos
adentrado en el hecho de que el “recurso” informacién y los datos en si mismos, ni en las
empresas de hoy ni en los gobiernos de hace mas de dos mil afios (Oraculo de Delfos)

fueron suficientes a la hora de adoptar y tomar decisiones estratégicas.

El conocimiento de acuerdo con Nonaka y Takeuchi (1995), no es una cosa que
simplemente se pueda almacenar o recopilar como es al caso de la informacién y de los

datos, sino que es un proceso, gue nosotros representamos con la siguiente secuencia:

Datos e informacion (Recurso) = Conocimiento explicito (capacidad Hard) = interpretacion
= conocimiento tacito (capacidad soft). Como se puede desprender de esta secuencia, la
informacion y los datos serian “recursos” intangibles, y los “conocimientos” explicito y

tacito son “capacidades” y por lo tanto, “recursos intelectuales y emocionales”.

6.2.3.1.1 Conocimiento Explicito

De tal forma que, y de acuerdo con (Nonaka y Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966), por un
lado tendriamos el conocimiento explicito o (explicit knowledge) el cual es un
conocimiento facilmente transmisible o lo que es lo mismo, facil de ensefiar y por tanto de

aportar a otras personas.
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El conocimiento explicito por tanto y a tenor de lo anteriormente expuesto esta
relacionado principalmente con las habilidades “Hard”. Las cuales se refieren
principalmente a la inteligencia cognitiva y a las capacidades y conocimientos adquiridos
ya sea mediante la formacion reglada o por medio de aprendizaje. Es por tanto
precisamente un “conocimiento” facil de transmitir y de ensefiar debido a que es

precisamente adquirido por los mismos medios.

Nonaka y Takeuchi (1995), sefalan que las empresas occidentales han venido centrando
durante muchos afios todos sus esfuerzos en el procesamiento y tratamiento de la
informacion como mejor forma de realizar sus planes estratégicos. Algo que ambos
autores sefialan como que se le ha dado un excesivo protagonismo al conocimiento
explicito, el cual consideran es facilmente expresado en palabras y nameros, y es algo
igualmente facil de comunicar y de compartir. De tal forma afiaden ambos autores que en
los paises occidentales el “conocimiento” ha sido visto y mas bien considerado como una
especie de simple cédigo de ordenador, 0 una mera formula quimica o algo asi como un

conjunto de reglas y pautas muy generales.

Asi ambos autores destacan que los “datos y la informaciéon” incluso estando bien

estructurada y bien procesada no es mas que conocimiento explicito.

6.2.3.1.2 Conocimiento Tacito

Mientras que por el contrario el conocimiento tacito, o (tacit knowledge) es algo mucho
mas personal y por tanto complejo y dificil de transmitir (Nelson y Winter, 1982; Nonaka y
Takeuchi, 1995).

Nonaka y Takeuchi (1995), consideran que el conocimiento tacito o “tacit knowledge”
como ellos lo llaman es algo subjetivo mientras que el conocimiento explicito es algo
mucho mas objetivo. Por ejemplo ambos autores consideran que el conocimiento
adquirido por las experiencias vividas es un conocimiento que podriamos considerar
subjetivo y por tanto técito. Johnson-Laird (1983) y Senge (1990) respecto al
conocimiento T&cito lo asocian con los modelos mentales, sefialando que cada persona a
lo largo de su vida va generando y desarrollando su propia interpretacion, percepcion, sus
propios esquemas mentales, sus propias creencias y sus propios paradigmas, respecto al

mundo que les rodea, todo ello aspectos fundamentales que desarrollaremos
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intensamente en los siguientes puntos. Para estos autores estos dos tipos de
“conocimiento” van siempre de la mano y se complementan. Es decir que, todos los
directivos poseen conocimientos tacitos y conocimientos explicitos. Y es este el motivo

por el que los consideramos como partes principales de una misma secuencia o0 proceso.

6.2.3.2 Conclusiones

Estos autores consideran que el gran éxito cosechado durante la década de los afios
ochenta por las empresas japonesas y que la razon principal del éxito de sus empresas
en los mercados internacionales se debe a la mucho mas amplia definicibn e
interpretacion que de este concepto se ha hecho. Las empresas japonesas sefialan
consideran mas el “conocimiento” como algo tacito que como algo explicito. Ambos
autores destacan el importante caracter personal del “conocimiento” tacito y por tanto la
enorme dificultad que entrafia su comunicacién o simplemente su ensefianza a otros.
Esto se debe a que dicho conocimiento esta basado principalmente en la inteligencia
emocional del directivo y por tanto el valor que adquiere la interpretaciébn que de la
realidad hace este, es fundamental a la hora de tomar decisiones. Digamos que, ambos
autores consideran que el conocimiento tacito afiade valor al conocimiento explicito, ya
que este ultimo es mas pura informacién y conocimiento reglado, que otra cosa. Aunque
y como nos han sefalado muchos autores, ambos “conocimientos” se complementan de
forma que y en funcién de la secuencia que hemos expuesto, el “conocimiento” tacito no

seria posible sin la existencia previa de “conocimiento” explicito.

Por tanto y a tenor de lo expuesto en este punto, destacamos de nuevo la definicion que
del conocimiento hace (Scharmer, 2001) al sefialar que antiguamente, el conocimiento
era en definitiva simplemente considerado pura “informaciéon” pero que hoy en dia el
conocimiento consiste en la correcta interpretacion de la informaciéon que manejamos o

gue obtenemos.

Es por ello, que no hemos querido dejar de hablar del Oraculo de Delfos y como ya este
apelaba a la correcta interpretacion de la informacién que iba ser proporcionada. E
igualmente apelaba al “conocimiento de uno mismo” como la mejor forma de llegar

precisamente a esa correcta interpretacion.
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Llegados a este punto, destacamos por tanto que el “conocimiento” tacito, se fundamenta
en las habilidades y capacidades intrapersonales del directivo, y por tanto, en su
capacidad de tomar decisiones de forma exitosa donde otro en cambio y pese a tener un
alto grado de “conocimiento” explicito y de contar igualmente con un alto grado de
habilidades Hard, fracasa. @Es por tanto, como sefialan no pocos autores, el
“conocimiento” tacito la llave que abre la puerta hacia un diagnostico objetivo y realista de
la situacion en la empresa. Lo cual, a su vez garantiza la formulaciéon de unos objetivos y
unas estrategias, centradas en explotar las previamente definidas ventajas competitivas

capaces de garantizar los objetivos estratégicos de la empresa.

Pero, ¢,a que variables esta supeditado este “conocimiento” que hacen de el una garantia

de éxito?

6.2.4 Interpretacion de la informacién, y su importancia respecto ala
“objetividad” del analisis DAFO.

Si fuéramos objetos seriamos “objetivos” pero como somos sujetos, somos “subjetivos”.

Covey (1989) decia respecto a las diferentes formas de “interpretar” un mismo hecho;
que todos hacemos diferentes apreciaciones de una misma realidad. Nos pone como
ejemplo el famoso retrato en el que unos ven una anciana y otros por el contrario a una
mujer joven, y reflexiona acerca de esto, alegando que las personas hacemos
interpretaciones diferentes porque hemos sido condicionados para ello, parte de ese

condicionamiento nos lo aporta nuestra memoria emocional.

Considera que existen diferentes formas de “interpretar” un mismo hecho, es decir, todos
hacemos diferentes apreciaciones de una misma realidad. Y se pregunta si esto es algo
l6gico, a lo que el mismo se contesta que no, que no es ldgico. Este autor en concreto
busca explicacion en el &mbito de la psicologia, otros en el de la filosofia e incluso
algunos en el de la teologia. Fdz-Carvajal (1989), como hemos sefialado anteriormente,

dice: “Las cosas que se reciben toman la forma del recipiente que las contiene”.

Llegados a este punto, hacemos un breve repaso sobre la trazabilidad de los puntos
expuestos y desarrollados. Hemos hablado del diagnostico de la situacion en la empresa,

hemos sefialado las dos partes que lo componen, el andlisis externo y el analisis interno.
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Hemos hablado de la herramienta que permite realizar dicho andlisis, siendo esta el
andlisis DAFO. Hemos destacado los ingredientes que necesitamos para poder aplicar
esta herramienta de andlisis, el DAFO, que no son otros que la informacion y los datos,
tanto internos como externos a la empresa. Y es precisamente ahora, cuando llegamos al
punto relacionado con la objetividad del andlisis, lo cual esta directamente relacionado
con la correcta interpretacion de la informacion y de los datos que obran en poder del
directivo para realizar un exitoso analisis de la situacibn en la empresa y mas
concretamente su parte mas relevante en el contexto de esta investigacion, que es el

analisis interno.

Y es que, si no somos capaces de interpretar adecuadamente la informacién que obra en
nuestro poder, el analisis DAFO no sirve de nada, ya que este no es mas gue una
herramienta que facilita al directivo la estructuracion de esa informacién con el objetivo de
facilitarle igualmente la toma de decisiones. Pero si la interpretacién de la informacion no

es correcta, el andlisis serd igualmente incorrecto.

Esto viene a ser un simil con el trabajo que realizan las computadoras u ordenadores.
Estos ordenan y gestionan la informacién que nosotros previamente les hemos
proporcionado, y lo hacen de forma rapida y eficaz, pero si lo que le hemos introducido al
ordenador es un error, el ordenara dicho error. Pero en ninglin caso tiene la capacidad de

corregirlo.

Como sefialan Simén (1960), Hall et al (1981), los directivos tienen y necesitan
interpretar los datos y la informacién que manejan para poder tomar decisiones, ya que
de lo contrario, las empresas pueden llegar a tener un alto grado de incertidumbre y por

tanto cometer errores (Daft y Lengel et al, 1986).

Para Garrido (2007), aquellos Directivos que sean capaces de desarrollar y sobre todo
aplicar sus capacidades de analisis e interpretacion de la informacion que manejen,

contaran con un claro valor afiadido respecto a otros. Y sefiala que:

“El notable aumento de los caudales informativos en los que navega la
empresa, la capacidad y competencias de interpretacién de la realidad
presente y futura, resultan ser habilidades centrales para los estrategas: las
capacidades de analisis de los flujos informativos explican en gran medida los

liderazgos de las compafiias mas influyentes del globo” (Garrido, 2007).
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Para Viguri (2011), el primer paso al tomar este tipo de decisiones, consiste en definir y
conocer perfectamente los problemas a los que nos enfrentamos. Esto es, la definicion y
diagnostico del problema supone tres habilidades de conceptualizacion: percepcion,

interpretacion e incorporacion.

De acuerdo con Viguri (2011), “la interpretacion supone la evaluacién de las fuerzas
percibidas y la determinacion de las causas, no solo de los sintomas, sino del problema

real”.

En esta linea, para Garrido et al, (2007), hay diferencias entre lo que podriamos
considerar informacion y lo que simplemente podriamos ver como datos, esto es; lo que
para un Directivo puede ser una informacién relevante y necesaria a la hora de tomar
decisiones, para otro por el contrario, puede resultar ser simplemente un dato mas. El
motivo de esto es, que la interpretacion del entorno y de la realidad que rodean a la
empresa podran ser interpretables dependiendo de las propias condiciones del

observador.

“Las sefiales del entorno, se abren paso entre los sujetos, ofreciendo informacién y datos
sobre lo que (ocurre, 0 no), en una realidad que es siempre interpretada y propia de cada
sujeto,...” (Garrido, 2007).

Muchos economistas consideran que los Directivos forman expectativas y procesan la
informacion teniendo en cuenta principios estadisticos, segun el enfoque de
maximizacion de la utilidad esperada, fundado en los afios 40 por Jonh Von Neumann y
Oscar Morgenstern. La psicologia cognoscitiva considera las decisiones como fruto de un
proceso interactivo que incluye la percepcion, los modelos mentales, las emociones

(como incentivos intrinsecos), las actitudes y la memoria. (Contreras Sosa et al, 2003).

Daniel Kahneman nos dice que “No podemos suponer que nuestros juicios sean un buen
conjunto de bloques solidamente estructurados, sobre los cuales basar nuestras

decisiones, porque los juicios mismos pueden ser defectuosos”.

Entendemos que el eminente investigador nos sefiala que la evaluacion que como
Directivos podemos hacer sobre las fortalezas y debilidades de nuestra empresa y el
papel fundamental que este aspecto tiene sobre la validez del diagnostico de la situacion
en la empresa, no siempre sera objetiva ya que aunque nuestra experiencia Directiva
pueda representar un valor afadido, esa misma experiencia acumulada no es

necesariamente sinénimo de imparcialidad.
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Otros investigadores como Brooksbhank y Taylor et al, (2007) sefialan en esta misma linea
que muchos directivos pese a realizar el diagnostico de la situacion de la empresa,
acaban sin embargo por fiarse mas de su propia experiencia, por lo que finalmente no
toman ninguna decision basada en dicho analisis. A este respecto Hamel (1996), va
incluso mas alla y sefiala que en las empresas de hoy dia, y en el nuevo entorno en el
gue estas compiten, un entorno cada vez mas cambiante, la experiencia no garantiza ya

la objetividad de las decisiones.

Para Ferrell y Hartline (2006), el “sentido comun” y el “buen juicio”, son uno de los puntos
principales para desarrollar un buen plan estratégico. Estos son necesarios para clasificar
e interpretar toda la informacion que posee la empresa. Consideran que los Directivos
deben de ponderar la informacién que reciben en funcién del grado de exactitud que esta

tiene.

Multiples veces a la hora de redactar un Plan Estratégico y concretamente al realizar el
andlisis interno, el Directivo descubre que sus conocimientos y sus habilidades Directivas
no le sirven para ser absolutamente objetivo, imparcial y realista en la definicién de las
debilidades y fortalezas con que cuenta la empresa a la hora de identificar sus posibles
ventajas competitivas, gue seran a su vez la clave en la formulacion de los objetivos y las
estrategias. Hamel (1996) sefialaba que la experiencia del directivo como generadora de
conocimiento, podria incluso hoy dia resultar peligrosa al fundamentarse en un pasado

conocido que no necesariamente deberia de verse reproducido en el futuro.

De acuerdo con Pellegrino y Carbo (2001), a pesar de que los directivos disponen de
enormes cantidades de informacion, a pesar incluso de que puedan analizar dicha
informacion, ¢ Por qué unos interpretan o sacan unas conclusiones respecto a esa misma
informacion, y otros sin embargo ven una realidad totalmente diferente? (Daft y Lengel
,1986).

“Pocas empresas planean fracasar, pero aquellas que fracasan estrepitosamente

es porgue fracasaron en planear" (Horngren; Foster; Datar, 2007).

Para Ackoff (1979) la planificacion estratégica en las empresas esta muy influida por la
evaluacion objetiva y realista que los Directivos hagan de sus fortalezas y debilidades.
Esto se debe a que la auto evaluacion esta definida por juicios morales y por

pensamientos cualitativos.
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Por su parte Carrién (2010), también sefiala que de las diferentes capacidades con que
cuenta la empresa le permitirdn desarrollar sus actividades, pero, destaca que: “El gran

problema de la valoracién de capacidades es la objetividad”.

Para Garrido (2007), “informacién-analisis-estrategia, son los vectores esenciales
sobre los que debe trabajar quien busque describir los estadios de la realidad,

cotidianeidad y contexto de su organizacion...”.

En definitiva, cuando el directivo interpreta correctamente toda la informacién que obra en
su poder esta en definitiva transformando conocimiento explicito en conocimiento tacito.
Para lograrlo, el directivo debe de hacer una evaluacién objetiva y realista de la
informacion que el analisis DAFO como herramienta le ha proporcionado. De dicha
evaluacién nos ocuparemos en el punto siguiente, sin embargo algo que no debemos de
olvidar, es que igualmente este mismo directivo debe de conseguir convertir
precisamente ese conocimiento tacito en un conocimiento organizacional explicito
(Alvarez Medina, 2003). Y esto el directivo lo hace mediante la toma precisamente de
todas esas pequefias decisiones de las que habldbamos al comienzo de este capitulo,
gue a su vez permitirdn a sus empresas como ya venimos sefialando mantener sus
ventajas competitivas de forma sostenible. Como sefialan David y Dominique (1995),
cuando el directivo transmite ese conocimiento al resto de la organizacién, no solo esta
tedricamente convirtiendo su propio conocimiento tacito en un conocimiento para toda la
empresa de tipo explicito sino que ademas esta mejorando su propia capacidad de auto

conocimiento y por tanto de auto evaluacion.
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7. La Auto evaluacién como forma de ser objetivos y realistas en la

formulacion del “Analisis Interno”.

“solo vemos lo que queremos ver” Neisser (1976).

7.1 Introduccion

Desde practicamente el comienzo de este trabajo de investigacién, venimos hablando de
la Inteligencia emocional y de sus atributos principales. Todo el primer capitulo esta
dedicado al estado del arte de la inteligencia emocional. De este primer capitulo por tanto
obtuvimos el que es considerado por los mas importante autores de este arte, como
principal atributo de la inteligencia emocional. Estamos por tanto hablando del titulo de
nuestro segundo capitulo, el auto conocimiento o “conocimiento de uno mismo”. El auto
conocimiento ha sido definido a grandes rasgos por los principales autores como la

capacidad que cada persona puede tener de conocerse a si misma.

No en vano en este segundo capitulo nos adentramos en la maxima Socratica “conOcete
a ti mismo” como forma de destacar el “conocimiento” de uno mismo como unica forma
de lograr poseer ese conocimiento tacito que tanta importancia tiene y se le ha dado por
parte de no poco autores (Nonaka, 2007). Por tanto el auto conocimiento y todo lo que
este implica y que hemos relatado extensamente en el segundo capitulo, nos permite
lograr el conocimiento tacito y la aplicacién de este conocimiento tacito, se produce en el
contexto de esta investigacion mediante la toma de decisiones que a su vez implican para
el directivo de una pequefia empresa, el diagnostico de la situacion en la empresa y mas
concretamente el analisis interno como forma de generar de forma sostenible, ventajas

competitivas que le permitan a su vez competir en sus respectivos mercados y entornos.

Pero, y aunque en el segundo capitulo lo hemos mencionado de forma rutinaria, no
debemos de olvidar que el auto conocimiento se obtiene por medio de la auto evaluacion.
Y es precisamente esa auto evaluacion el analisis interno que cada persona y en el
contexto de nuestro investigacion, cada directivo deben de realizar para conocerse a si

mismos.
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En el segundo capitulo mencionamos las limitaciones que muchas veces encuentran los
seres humanos de cara a auto evaluarse. Como hemos mencionado anteriormente no
forma parte del ambito de esta investigacién ayudar al directivo a buscar las formas o
maneras de lograrlo, aunque no podemos ni debemos dejar de sefalar que existe desde
no hace muchos afos en el mundo empresarial una forma que cada vez mas se esta
delatando como una herramienta muy eficaz para esta meta, llamada “Coaching”. La cual

igualmente cimenta sus bases sobre la maxima Socratica “condcete a ti mismo”.

En las dltimas décadas algunos autores nos han destacado y mencionado también al
igual que ya hicieran los filésofos y los te6logos de hace muchos siglos, algunas de estas
limitaciones que ponen tantas y tantas veces freno a una auto evaluacion objetiva y

realista.

Y es que, la auto evaluacién que implica la realizacién exitosa del andlisis interno como
parte fundamental del diagnostico de la situacion en la empresa es en definitiva como
sefala Sainz de Vicuna (2007) un “profundo examen de conciencia” que sin embargo y a

tenor de lo anteriormente expuesto topa con no pocas limitaciones y contrariedades.

7.2 La Auto evaluacién en el management

“...es casi imposible no creer lo que se quiere creer”. Dale Carnegie (1948).

Sirmon ; Hitt; Arregle y Campbell (2010), en algunas de sus investigaciones centradas en
la Vision basada en los recursos, nos recuerdan que las empresas poseen capacidades
que representan fortalezas y otras que representan debilidades, sin embargo, nos alertan
de que las investigaciones realizadas por autores mas contemporaneos, se centran
excesivamente en las capacidades que representan fortalezas, pero por el contrario,
ignoran y omiten ampliamente aquellas que representan debilidades. Estos autores
consideran que prestar a las debilidades la atencién que merecen permite realizar una
evaluacion objetiva de los recursos y por tanto una definicion mas correcta de las

ventajas competitivas de la empresa.
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Arend (2008), en la misma linea destaca la gravedad de esto, y sefiala que a menudo los
directivos desconocen la enorme influencia que las capacidades que representan

debilidades tienen sobre las ventajas competitivas de la empresa.

Y es que, una auto evaluacion objetiva permite que no se omitan las debilidades de la
empresa, y por tanto, reduce y evita lo que autores como Levinthal y March (1993)

llamaron, miopia estratégica y complacencia.

En la misma linea Barney y Clifford (2011), nos recuerdan que los directivos deben de ser
profundamente objetivos y ambiciosos al realizar el analisis interno, ya que sefialan
ambos autores, no pocas veces estos tienden a dejar de buscar mejores respuestas una
vez los resultados de sus analisis avalan sus propias conjeturas. O son coincidentes con

sus propias opiniones.

El RBV esta fundamentalmente basado en las 4 preguntas que Barney (1991) considera
que cada directivo responsable de la planificacién estratégica de la empresa se debe de
hacer. ¢Son los atributos de mis recursos fisicos, humanos y organizativos, valiosos,
raros, no imitables y no sustituibles? La cuestion es, que aungque parece facil responder a
estas preguntas, lo cierto es que no lo es. Lo cierto es, que sin una auto evaluacion
sincera, no podremos nunca como directivos alcanzar la necesaria imparcialidad y

objetividad de nuestras respuestas.

Aunque ya lo hemos destacado en los capitulos anteriores, también desde el &mbito de la
psicologia, sefala Ferraro et al, (2010) se considera que en muchas ocasiones a la hora
de realizar un andlisis econdmico, se parte de la idea preconcebida de que el Directivo
conoce sus competencias propias, es decir, que tiene total auto conciencia de sus
conocimientos y habilidades, lo cual supuestamente le permite realizar predicciones de
forma objetiva y adecuada. Sin embargo, esta presuncién muy tipica de las teorias
economicas, es firmemente rechazada por los psicélogos, los cuales generalmente
consideran, segun indica Ferraro, que las personas no se conocen a si mismas tanto
como parece, debido a que, no realizan un ejercicio de auto evaluacion lo suficientemente
imparcial. Por tanto, segun Ferraro (2010) “los psicologos argumentan que las

competencias directivas y la conciencia de si mismo, estan inversamente relacionadas”.

Y para darle si cabe mas consistencia a su afirmacién Ferraro et al (2010), concluye que
en la literatura existente en el ramo de la psicologia, se puede ver que la gente

normalmente sobre estima sus capacidades y habilidades competenciales. Es muy
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probable que de ahi venga la afirmacién de que el mejor negocio del mundo seria

comprar a alguien por lo que vale y venderlo por lo que cree o dice que vale.

De acuerdo Mintzberg (1994), pese a que el proceso de formulacion estratégica se
relaciona con un analisis sistemético y detallado de los hechos, lo cierto, es que no
siempre es asi. No obstante sefiala este mismo autor, el “conocimiento” en todas sus
vertientes, entre las que destacamos la “racionalidad” ha tenido y siempre tendran un
papel principal en la manera en la que se estructuran las diferentes acciones

empresariales (Cit. en Cardona, 2011).

Drucker (2005), anima a los directivos a formularse a si mismos las siguientes preguntas
de cara a que la auto evaluacion sea objetiva. ¢Cudles son mis fortalezas? La mayor
parte de la gente afiade este reputado guru del management, cree saber y conocer
rigurosamente cuales son sus fortalezas. Sin embargo, suelen estar equivocados. Incluso
sefala este autor mas a menudo por el contrario, mucha gente cree saber en que no son
buenos, y por tanto creen realmente conocer cuales son sus debilidades. Y es entonces

precisamente cuando esta gente cae mas aun en el error de auto evaluacion.

8 Sesgos cognitivos en latoma de decisiones.

La informacion y los datos son “objetivos”, pero su “interpretacion” es “subjetiva”.

8.1 Introduccién

Los elementos que conforman la “definicion de la situacion”, no son siempre la realidad,
ya que son mas la consecuencia de los diferentes procesos psicoldgicos e influencias

socioldgicas que rodean al individuo (Simon, 1947, 1955, 1958).

Como hemos sefalado anteriormente la herramienta cominmente mas utilizada para
realizar el diagnéstico de la situacion es el andlisis DAFO o SWOT analysis, sin embargo,
esta herramienta mundialmente conocida y enormemente utilizada en ningiin caso como
tal, garantiza la “objetividad” y la “imparcialidad” de las “interpretaciones” que sobre la

informacion y los datos obtenidos se haga. (Barney, 1995; Harvey y Novicevic et al,
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2004). A este respecto (Grant et al, 2009; 2012) va incluso mas all4 y destaca la enorme
dificultad que entrafia la realizacion de este analisis, y lo complicado que es realmente

definir que es realmente una “fortaleza” y que una “debilidad”.

Por tanto, a la hora de realizar el Diagnostico de la situacion en sus empresas, lo cual
incluye la obtencion vy filtrado de informacion (conocimiento explicito), y a la hora de
realizar el proceso “interpretativo” de la informacion y de los datos previamente obtenidos
y filtrados (conocimiento tacito), los empresarios-directivos se enfrentan a sus propias
limitaciones y sesgos cognitivos (March y Simon , 1958); (Simén , 1960;1979); (Cyert,
1963); (Kahneman y Tversky, 1974); (Kahneman, 2011); (Kahneman, 2013; (Heukamp,
2013); (lyengar, 2013). Simon (1955, 1956, 1957); (Kahneman, 2011); (Viguri ,2011);
(Barney, 2011); (Drucker, 2005); (Weick, 1995). (Tversky y Kahneman, 1974); (Baron,
1994); (Goleman , 1998); (Simon, 1997 y 1965 ).

Aunqgue llevamos mencionando y citando desde el comienzo de esta investigacién, tanto
desde el &mbito de la psicologia, como desde el de la teologia, la filosofia y el
management, las muchas limitaciones internas a las que las personas en general, y los
empresarios-directivos en particular, nos tenemos que enfrentar a la hora de diagnosticar
y evaluar una situacion o a la hora de tomar una decisibn, vamos a mencionar a

continuacién aquellas que son consideradas como las mas destacadas.

8.2 Modelo de Racionalidad Limitada

En 1950, ya el genial Herbert Simon, desarrollo un modelo llamado “Models of Bounded
Rationality”, o Modelo de Racionalidad Limitada, en el que se nos resalta las limitaciones
de la racionalidad en el proceso de toma de decisiones. Con este modelo, el destacado
investigador, explica en cierta forma las razones por las que diferentes directivos pueden
llegar a tomar decisiones totalmente opuestas pese a que disponen exactamente de la

misma informacion.

Simon consideraba que el Management era una ciencia basada en las “decisiones”, en
las diferentes “elecciones” que el Directivo debia de hacer en el desempefio de sus

responsabilidades. Dandole especial importancia al factor psicoldgico en el proceso de
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“toma de decisiones”. Mintzberg (1994), en la misma linea sefiala que cualquier
formulacion estratégica, es un proceso semi-consciente que se produce en la mente del

directivo.

De tal forma que los directivos podrian tener ciertos sesgos a la hora de procesar la
informacion que obra en su poder (Weick, 1995). Algunos de estos son los prejuicios, los
cuales a sus vez vienen motivados por la predisposicion que tienen los directivos a
realizar lo que Viguri (2011), denomina ‘percepcion selectiva”, que vendria a ser la
tendencia a ver aquello que o bien esperamos ver, o bien simplemente queremos ver
(Barney, 2011). Otro importante sesgo del cual también hemos hablado en el capitulo

anterior, sefiala Drucker et al (2005) es la arrogancia.

Simon (1957) la llamo “racionalidad limitada” y representa el ambito restringido sobre el

que actla el Directivo en el desempefio de sus funciones.

A este respecto, Simon et al (1955), decia que, se da por seguro que el directivo dispone
del conocimiento necesario respecto a los aspectos mas relevantes que le rodean, sin

embargo, esto no es del todo verdad.

En la misma linea se posiciono otro destacado investigador, Miller (1956) alegando que
cuanto mayor es la informacion disponible, mayores son los errores cometidos. Este
mismo autor, considero que existe un limite respecto a la cantidad de informacion que
nuestra mente puede manejar. Fue en su famoso articulo publicado en 1956, y con el
titulo, “The magical number seven, plus or minus two: Some limits on our capacity for
processing information” donde demostré que segun se nos iban incrementando los
niveles de informacién y/o diferentes variedades de eleccién, iba aumentado la confusién,
y por tanto, las decisiones que se iban tomando eran cada vez mas complicadas, y
generaban un mayor indice de errores. “Mucha gente se sorprende de que el nUmero a

”

partir del cual empezamos a cometer errores, es tan pequefio como siete...”. De acuerdo
con Miller (1956) nuestra capacidad de juzgar y nuestra memoria inmediata, imponen
severas limitaciones a la cantidad de informacion que podemos recibir, procesar y

recodar.

Continuando con estos “sesgos” que nos generan prejuicios al evaluar la informacion de
que disponemos, tendriamos la tendencia a la informacién concreta, esto es, el hecho de
gque nuestra experiencia acumulada como directivos podria prevalecer sobre la

informacién abstracta. “una sola experiencia personal, puede eclipsar evidencias
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estadisticas”. Como hemos sefalado anteriormente Hamel (1996) llega incluso a
considerar la experiencia fruto de las situaciones vividas podria incluso llegar a ser

irrelevante e incluso peligrosa en un mundo tan cambiante como el actual.

Bose et al, (2008), considera que las decisiones estratégicas que toman los directivos
estan habitualmente basadas en sus propias creencias y experiencias, y afiade que; las
habilidades directivas del administrador, las cuales interpretamos como capacidades y
atributos de auto conciencia del propio directivo, facilitarian un analisis objetivo de las

fortalezas y debilidades de la empresa en comparacion con las de la competencia.

Simon (1957), decia que, el conocimiento del que disponemos a la hora de tomar
decisiones, es imperfecto, ya que, el directivo “sélo tiene un conocimiento fraccionado de
las condiciones que rodean a la accion y una ligera percepcion de las regularidades y de
las leyes que le permitirdn deducir las consecuencias futuras a partir del conocimiento de
las circunstancias presentes”. Esto ademas en un mundo tan cambiante como el que nos
ha tocado vivir, donde lo que era valido ayer ya no tiene porque seguir siéndolo mafiana,

es una realidad.

Y aflade que; cuando realizamos una evaluacion, aplicamos un “modelo limitado”, y por
tanto, aproximado. En muchas ocasiones incluso simplificado respecto a la situacion real
a evaluar. En tal caso, lo que ocurre es que el propio “modelo” establece la “definicion de

la situacion” (Viguri, 2011).

Emblemsvag y Kjolstad (2002) en la misma linea afiaden que; es muy importante tomar
conciencia de que la mayor parte de la gente no percibe sus fortalezas y sus debilidades
y que identificar adecuada y objetivamente los mitos y los paradigmas que cada uno tiene

es fundamental de cara a realizar una evaluacion realista.

Otro problema afadido al que nos enfrentamos al tomar decisiones y al realizar
evaluaciones es nuestra capacidad de atencion limitada. Fueron dos psic6logos, Daniel J.
Simons y Christopher F. Chabris quienes en 1999 realizaron un experimento en el cual, a
un grupo de estudiantes se les mostraba un video en el que aparecian un corro de
personas que se pasaban constantemente entre si un balén de baloncesto. La mitad de
ellos vestia camiseta blanca y la otra mitad, camiseta negra. Algunos de los
observadores, se les pidi6 que contaran el nimero de veces que los jugadores de
camiseta negra se pasaban la pelota, y al resto de los observadores que contaran la
misma accidén pero respecto a los de camiseta blanca. Por tanto, centraron toda su

atencion en lograr contabilizar sin error alguno el nimero total de pases realizados entre
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los jugadores del video. Mientras esto ocurria, un simio peludo, una persona disfrazada
de gorila aparecia cruzando entre los jugadores por espacio de cinco segundos. Los
resultados del estudio fueron sorprendentes, el 56% de los observadores no advirtié en
ningln momento la presencia del gorila que estaba pasando por el medio de la accion.
Pero mas sorprendente aun fue que en una segunda proyeccion, el mismo gorila se
detiene, se golpea el pecho impetuosamente y después se marcha. Esta accion duro 90

segundos, y solo la mitad de los sujetos del estudio vieron el gorila.

El propio Simon lo explicaba asi:

“Cuando mas te concentras en lo que esperas ver, menos probable es que veas lo
inesperado. (...) Existe una cantidad ilimitada de informacioén en el mundo, pero nuestra
capacidad para atender a la informacién es bastante limitada. Si estas limitado en el
namero de cosas a las que puedes prestar atencion y la atenciéon es la puerta de acceso
a la consciencia, solo puedes ser consciente de un subconjunto limitado de lo que hay ahi
fuera”.

8.3 Otros sesgos cognitivos que afectan a la “objetividad” en el

diagnéstico de la situacion.

“Muy poca gente escucha con la intencion de entender; s6lo escuchan con la intencién de

responder” Stephen Covey

8.3.1 Introduccién

Tal y como mencionamos en la introduccion, las personas disponemos de dos partes bien
diferenciadas en nuestro cerebro. Una de ellas, la parte emocional, fue la primera que se
formé y es aquella parte de nuestro cerebro que nos hace méas parecidos al resto de las
especies. No queremos extendernos mucho mas en su definicion y en la literatura que
hay a este respecto, ya que todo esto lo hemos desarrollado extensamente en el capitulo

2, concretamente en el punto referido a la neurociencia.
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8.3.2 Cerebro Racional y Cerebro emocional. Sistema 1 y Sistema 2

De acuerdo con Kahneman y Tversky,(1972), Kahneman, (2012) y Baron et al (2007)
sesgos cognitivos o prejuicios cognitivos son unos efectos psicolégicos que producen una
alteracion en el procesamiento de la informacion, lo cual genera una distorsion, juicio

erroneo, interpretacién deformada sobre la informacion analizada.

El concepto de sesgo cognitivo “cognitive bias”, fue introducido en 1972 por los
Psic6logos Daniel Kahneman y Amos Tversky y como tal fue presentado a la comunidad
cientifica basandose en los experimentos que ambos autores realizaron y que les llevaron
a la conclusién de la existencia de diferentes patrones de situaciones en las que los
juicios y decisiones humanas diferian de lo predecible segun la teoria de la eleccion

racional.

Stanovich y West (2000, 2003) fueron los autores que introdujeron originalmente los
términos sistema 1 y sistema 2, ambos autores concluyeron tras multiples experimentos
que el hecho de disponer de un mayor grado o nivel de inteligencia no hace a las
personas inmunes a los sesgos. Lo cual significa que la racionalidad debe de distinguirse

de la inteligencia (Kahneman, 2012).

A este respecto (Kahneman, 2002) dice: “No podemos suponer que nuestros juicios sean
un buen conjunto de bloques soélidamente estructurados, sobre los cuales basar nuestras

decisiones, porque los juicios mismos pueden ser defectuosos”.

El sistema 1 se distingue por construir la mejor historia posible que incorpore ideas
activadas en el momento, pero no tiene en cuenta la informacion que no posee. “what
you see is all there is” (Kahneman,, 2012). El sistema 1 no se inclina hacia la duda.
Suprime la ambigledad y de manera espontdnea construye historias lo mas coherentes

posible.

De acuerdo con Kahneman (2012) “las capacidades del sistema 1 incluyen destrezas
innatas que compartimos con otros animales. Nacemos preparados para percibir el
mundo que nos rodea, reconocer objetos, orientar la atencion, evitar pérdidas y temer a

las aranas”.
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El sistema 1 o lo que otros como Goleman (1995); LeDoux (1999) y Damasio et al, (2005)
llamaron cerebro emocional, es fruto de la evolucién, es por tanto, como sefialan no poco
autores, nuestra parte del cerebro mas antigua, la que se formo primero con el objetivo

de realizar evaluaciones continuas del entorno.

El sistema 1 o cerebro emocional, reacciona con una enorme rapidez y logra llegar a
conclusiones pero lo hace sobre la base de evidencias que realmente son muy limitadas.
Lo que realmente le importa es poder reaccionar con rapidez y ser capaz de en un plazo
muy breve de tiempo, dar sentido a la poca informacién de la que dispone. Para ello, el
sistema 1 se apoya en sus creencias existentes, fruto principalmente de sus
“experiencias”. Esto genera un exceso de confianza que hace al sistema 1 enormemente
insensible a la calidad y a la cantidad de informacion Lo que le importa de acuerdo con
Kahneman et al (2012) de cara a crear una buena historia es la consistencia de la
informacion, pero no que esta sea del todo completa. La historia que el sistema 1 o
cerebro emocional ha creado esta en algunas ocasiones suficientemente cerca de la
realidad de cara a apoyar una accion o reaccion que sea razonable y proporcionada, pero

otras muchas veces, no es asi, y desemboca en malas decisiones.

Este exceso de confianza del sistema 1 , de acuerdo con Kahneman (2012) es
alimentado por la certeza ilusoria de las retrospecciones, pero el sesgo de la

retrospeccioén tiene efectos perniciosos en las evaluaciones de quienes toman decisiones.

Por su parte, el sistema 2, o cerebro racional, es mucho mas prudente, y precisa de hacer
una evaluacion mas extensa de los hechos antes de tomar una decision. Su funcion
principal es lograr controlar antes de que se produzcan las reacciones precipitadas del
sistema 1. Pero, el sistema 2 es perezoso (Kahneman et al, 2012) y en no pocas
ocasiones, se limita aceptar las sugerencias que le ha hecho el sistema 1, y esto, lo hace
sin aportar apenas ninguna modificacién. Esto ocurre, de acuerdo con Kahneman (2012)
y Goleman et al (2011) porque por regla general, nos apoyamos bastante en nuestras

“experiencias”.

“El sistema 1 hace continuamente sugerencias al sistema 2: impresiones, intuiciones,
intenciones y sensaciones. Si cuentan con la aprobacién del sistema 2, las impresiones e

intuiciones se tornan creencias y los impulsos, acciones voluntarias” (Kahneman, 2012).

“La confianza subjetiva que tenemos en nuestras opiniones refleja la coherencia de la

historia que el sistema 1y el sistema 2 han construido” (Kahneman, 2012).
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Kahneman (2012), reconoce que pese a todo, existen diferencias significativas entre las
personas, ya que unas estdn mas cerca al tomar decisiones y al realizar evaluaciones de

su sistema 1, y otras por el contrario lo estan de su sistema 2.

8.3.3 Mente consciente y mente inconsciente.

“Ya Buddhagosa un monje budista que en el siglo V escribié un texto sobre
psicologia, describié la misma distorsién de la mente calificandola como
moha, la ilusién. Buddhagosa, definié la ilusi6n como la neblina mental que
nos lleva a percibir errbneamente los objetos de conciencia. Segun
Buddhagosa, la ilusion oscurece la verdadera esencia de las cosas, y en
tanto que “atencién torpe” nos proporciona una falsa perspectiva que nos

lleva a malinterpretar todas nuestras experiencias” (Goleman, 2011).

De acuerdo con Goleman et al (2011), existe una razén fisiolégica que explica el
porqué de nuestras enormes dificultades para ver las cosas tal y como son. Esto se
debe a que en la parte posterior del ojo existe una zona en la que se juntan las
neuronas que forman el nervio Optico, el cual es responsable de comunicar los
distintos impulsos nerviosos al cerebro que carece de las terminaciones nerviosas que
tapizan el resto de la retina. Esta zona como consecuencia de esto se convierte en un
“punto ciego”, un lugar que no tiene en cuenta las variaciones luminosas que vienen
del cristalino, y por lo tanto se genera una carencia en la informacién que llega al
cerebro. Y afiade: “habitualmente, la vision perdida por un ojo se compensa por la
superposicion de la vision procedente del otro, por ello, no solemos advertir la

existencia de esos puntos ciegos”.

Las personas, obtenemos informacién con el objetivo de tomar decisiones. La
informacion, es por tanto necesaria para sobrevivir en un mundo que esta lleno de
riesgos y de amenazas, sin embargo, no siempre afrontamos esas amenazas de una
forma objetiva y realista. Esto de acuerdo con Goleman et al (2011) se debe a que
cuando consideramos que una informacion es amenazante, o que simplemente va
contra nuestros esquemas mentales, la mente se protege disminuyendo la conciencia.

El motivo de esta reaccion de nuestro cerebro consciente es la ansiedad que la
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informacion amenazante nos genera. Este proceso, origina un “punto ciego”, una zona

de confort en la que nos sentimos comodos.

A lo largo de la evolucion, esta zona de confort o auto engafio emocional ha permitido a
los seres humanos sobrevivir e incluso afrontar situaciones enormemente arriesgadas
con altas dosis de coraje y osadia. Sin embargo, en el mundo actual, esta enorme
capacidad que tenemos los individuos de engafiarnos a nosotros mismos, eludiendo los
hechos amenazadores y transformando en muchos casos la realidad de los hechos, nos

puede llevar a cometer grandes errores en la toma de decisiones.

Como consecuencia de lo anteriormente afirmado, sefiala Goleman et al (2011), “es
nuestra mente inconsciente la que toma las decisiones mas cruciales con respecto a lo
que debe o0 no acceder a la consciencia”. Lo cual genera que al tomar decisiones o al
realizar evaluaciones, previamente hemos desechado (de forma inconsciente) mucha
informacién valiosa que hubiera hecho una importante aportacion a la objetividad de las

mismas.

En este sentido Freud consideraba que la mayor parte de la informacién que registra
nuestro cerebro, se produce en el inconsciente. Este autor realizo inmensas aportaciones
que con posterioridad han sido la base sobre la que se han apoyado numerosas

investigaciones de la psicologia cognitiva.

Freud, consideraba que manipulamos nuestra propia “experiencia” con el objetivo de
reducir la ansiedad y por tanto, centrar nuestra atencion solo en aquello que nos interesa

de cara a obtener Unicamente el conocimiento que nos conviene.

William James (2013) por su parte consideraba al respecto, que es nuestra “atencién

selectiva” la que nos hace alejarnos en no pocas ocasiones de la realidad.

Construimos la mejor historia posible, sefiala (Kahneman, 2012), y lo hacemos partiendo
de la informacién disponible, y si la historia es buena, la creemos. Paraddjicamente,
aflade este mismo autor, nos resulta mas facil a las personas construir una historia
coherente, cuando nuestro conocimiento es escaso, cuando las piezas del rompecabezas
no pasan de unas pocas. Pero el problema viene, sefiala este autor, de nuestra
capacidad casi ilimitada para ignorar nuestra propia ignorancia, nuestra excesiva
confianza en aquello en lo que creemos, fruto de nuestra experiencia, y nuestra limitacién

a la hora de aceptar las dimensiones de nuestra ignorancia.
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Podriamos por tanto concluir que, pese a que tenemos una capacidad limitada de

razonamiento y de atencion, tenemos una capacidad ilimitada para ignorarlo.

La identificacion y toma de conciencia de aquellos factores emocionales del conocimiento
que influyen en mayor o menor grado sobre la objetividad de nuestros diagndsticos y
evaluaciones, pueden ser la via segura para resolverlo, para tomar conciencia de uno
mismo y por tanto para ser objetivos al tomar decisiones y al realizar evaluaciones. Esta
toma de conciencia, nos puede permitir generar un factor diferencial con respecto a
nuestros competidores, que radique precisamente en la capacidad de ser absolutamente
objetivos y realistas al hacer el diagnéstico de la situacion que siempre precede a la toma
de decisiones, y por tanto a formular exclusivamente aquellas ventajas competitivas que

realmente nos hagan diferentes de nuestra competencia.
En definitiva, “Inteligencia”, sefala Rojas (1996), “es saber penetrar en la realidad vy

entenderla en su complejidad. Facultad personal para aprender de la experiencia y

habilidad para sacar lo mejor de uno mismo, sabiendo adaptarse a la realidad”.
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CAPITULO -5

Metodologia de la investigacion

FASE 1

1. Formulacién del problema de investigacion, su justificacién e importancia.

La realizacién del plan estratégico en la empresa, o la toma de cualquier decision
estratégica por parte de los empresarios-directivos, implica como primera parte
fundamental, la realizacion del diagnéstico de la situacion. Esta primera etapa es de gran
importancia ya que es la base sobre la que se construye todo el proceso de planificacion
estratégica. De ella, saldran formuladas aquellas ventajas competitivas que a juicio del

empresario-directivo, le permitiran competir en su mercado o sector.

Por tanto, si dichas ventajas competitivas no estan bien formuladas, es decir, si definen
como ventaja 0 ventajas competitivas, capacidades o recursos, que o bien, no son tales,
0 bien, son commodities, es decir, que no les permiten destacar con respecto a sus
competidores debido a que también ellos disponen de ellos, entonces, todo el plan
estratégico disefiado fracasara, o simplemente no servird para diferenciarse de la

competencia.

Como hemos sefialado anteriormente la herramienta cominmente mas utilizada para
realizar el diagnéstico de la situacion es el andlisis DAFO o SWOT analysis, sin embargo,
esta herramienta mundialmente conocida y enormemente utilizada en ningiin caso como
tal, garantiza la “objetividad” y la “imparcialidad” de los juicios realizados por quien la

utiliza (Barney, 1995; Harvey y Novicevic et al, 2004).

A este respecto Grant et al, (2009; 2012) destaca la enorme dificultad que entrafia la
realizacion de este analisis, y lo complicado que es realmente definir que es realmente
una “fortaleza” y que una “debilidad”. Es evidente sefala Moreno (2001), “...que el uso
de la informacion con una determinada finalidad requiere una interpretacion de la misma

que es personal y, por lo tanto, subjetiva e intangible”.
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Por tanto, a la hora de realizar el Diagnostico de la situacién en sus empresas, lo cual
incluye de forma simultanea, la obtencién y filtrado de informacion (conocimiento
explicito), la interpretacion de dicha informacion (conocimiento tacito), y el
sometimiento de dicho proceso interpretativo a la realidad (Auto conocimiento), los
empresarios-directivos se enfrentan a sus propias limitaciones y sesgos cognitivos
(March y Simén , 1958); (Simén , 1960;1979); (Cyert, 1963); (Kahneman y Tversky,
1974); (Kahneman, 2011); (Kahneman, 2013; (Heukamp, 2013); (lyengar, 2013). Simon
(1955, 1956, 1957); (Kahneman, 2011); (Viguri ,2011); (Barney, 2011); (Drucker, 2005);
(Weick, 1995). (Tversky y Kahneman, 1974); (Baron, 1994); (Goleman, 1995, 1998);
(Simon, 1997 y 1965).

El Diagnostico de la situacién, se convierte por tanto en un andlisis “subjetivo”. “Si
fuéramos objetos seriamos objetivos pero como somos sujetos, somos inevitablemente

subjetivos”.

Si hubiera un “conocimiento “universal, capaz de interpretar “objetivamente” siempre la
realidad, no encontrariamos tantos fracasos empresariales en la actualidad, ni habria
igualmente habido tantos fracasos en la estrategia militar y politica utilizada por grandes
lideres a lo largo de la historia. La toma de conciencia de nuestros prejuicios de cara a
ser mas objetivos en nuestras evaluaciones, no parece haber sido un comun

denominador a lo largo de la historia.

2. Objetivo de lainvestigacién

Todas las personas, al tomar decisiones o al realizar evaluaciones, utilizamos en mayor o
menor grado, segun nuestra capacidad individual, estas tres dimensiones del

“conocimiento”.

Esto significa, como sefialo Simon et al (1987), que al enfrentarse a un problema
determinado, o al tener que tomar una o unas decisiones concretas en funcién de una
determinada situacién, aquellos que tengan mas “experiencia” y por tanto mas
conocimiento tacito, probablemente se apoyaran mas en ese conocimiento (Viguri et al,
2010). Otros sin embargo, que todavia no tengan tanta “experiencia” seguramente

tendran que hacer un andlisis si cabe mas profundo de la informacion y de los datos
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obtenidos al respecto. Por tanto, haran un uso mayor de su conocimiento explicito
respecto del tacito. Y finalmente, todos ellos se apoyaran en su mayor o menor grado de

auto conocimiento de cara a ajustar o adecuar sus juicios a la realidad.

Obijetivo principal:

Conlleva la propuesta a los empresarios-directivos, de la toma de conciencia por parte
de estos, de la existencia de sesgos y limitaciones cognitivas del “conocimiento”, que
afectan a la objetividad de sus evaluaciones, interpretaciones y juicios, al realizar el
diagnostico de la situacion.

Estas variables, presentadas en forma de “afirmaciones” obtenidas de la revisién
bibliogréfica, se refieren aquellos aspectos de la naturaleza humana, que hacen que
estas tres dimensiones del “conocimiento” puedan ser generadoras de mayores o

menores niveles de “objetividad”.

Dicha toma de conciencia, les permitirA aumentar el grado de prudencia y estar alertas a
la hora de definir de una forma lo mas objetiva e imparcial posible, aquellas ventajas
competitivas que a su vez les ayudaran a competir en sus respectivos mercados y

sectores.

El objetivo principal, lo concretamos por medio de los siguientes objetivos especificos
correspondientes a la fase 2, y que terminaran con la identificacion por parte de los
empresarios-directivos, en la fase 3 Capitulo 6 - Analisis y explotacién de los resultados,
de una jerarquia de prioridades de factores emocionales criticos del “conocimiento total”
que influyen en mayor y menor grado sobre la “objetividad” del diagndstico de la

situacion.
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FASE 2

A continuacién en los puntos sucesivos, procederemos a la “identificacién”, de
variables-items, por medio de la revisién bibliografica, “evaluacién” de dichas variables,
por medio del panel de expertos, y finalmente a la “comparacion” de variables-items, por
medio del proceso de las jerarquias analiticas, AHP, que nos permitira obtener una

jerarquia de las mismas en orden de importancia.

1. Respecto alarevision bibliograficay el tipo de investigacion

No ha sido facil, recopilar, filtrar y finalmente utilizar como marco teérico de esta
investigacion, la enorme y amplisima bibliografia que existe al respecto. Y decimos bien
al destacarlo porque sobre el “conocimiento” se han escritos ingentes cantidades de
estudios e investigaciones, en tres disciplinas principales. Estas son, la filosofia, la
teologia y la psicologia. Todas ellas, como hemos sefialado ampliamente en el marco
tedrico de esta investigacion, son ciencias que estudian al hombre. Y es que, es el ser
humano, la Unica especie racional que habita la tierra, y por tanto, la Unica que dispone
de inteligencia, por lo tanto, la Unica capaz de generar en mayor y menor grado

“conocimiento” y por tanto, tomar decisiones.

La Toma de Decisiones sefala Moreno (1993), “es una de las actividades de los seres
vivos en la que mejor se aprecia su nivel de evolucion y organizacién. En los humanos,
decidir es uno de los tépicos que mas ha ocupado a la especie en su tratamiento desde
todos los puntos de vista (filosoficos, sociolégicos, psicologicos, econémicos,...) y que

mejor refleja su conocimiento, su procedimiento y, por ultimo, su grado de libertad”.

Por otro lado, afade este mismo autor, como “conocimiento” entendemos todo aquello
qgue principalmente se refiere a; “...las creencias, ideas, reglas y procedimientos
generalmente ciertos en un dominio particular, esto es, a la interpretacion dada a la
informacion existente dentro de un dominio especifico (uso de la informacion).
Evidentemente, cuando se habla de la “interpretacion” de la informacion por parte de los

actores participantes en el proceso de toma de decisiones, se esta contemplando
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explicitamente la incorporacion de aspectos intangibles en el proceso de resolucion, o si
se prefiere, de los aspectos subjetivos asociados a la percepcion de la realidad que
tienen los participantes implicados en la resolucién del problema”.

Todo esto nos da una idea aproximada de lo extenso y complicado que supone tratar un
tema como este. Lo cual nos ha llevado a adentrarnos a lo largo de estos afios de
investigacion en toda la literatura existente al respecto del “conocimiento”, en todo lo
escrito por los mas relevantes filosofos, tedlogos y psicélogos, que existen y que han
existido antes y después de Cristo.

No hubiera sido posible realizar esta revision bibliografica de forma rigurosa si
Unicamente nos hubiéramos concentrado en recopilar las publicaciones y los escritos
mas recientes. Esta, la busqueda de la informacion cientifica mas reciente, fue sin
embargo, una primera etapa que sin quererlo nos fue llevando poco a poco, cada vez

mas hacia detras, cada vez mas hacia el pasado.

Esto demuestra, que las publicaciones cientificas mas recientes, siguen apoyando sus
marcos referenciales en la vastisima documentacion generada a lo largo de los siglos
pretéritos, y que de no haber llegado hasta tan profundas raices, no hubiéramos tenido
en ningln caso acceso a las fuentes primarias, las cuales, sin embargo, siguen siendo a

tenor de lo dicho fuentes recientes.

Lo mismo ocurre con respecto a la otra de estas dos partes fundamentales sobre las que
se apoya este trabajo de investigacion, y que igualmente es parte principal del fenémeno
de estudio. La “estrategia” y todo lo escrito al respecto, hunde igualmente sus raices en
siglos pretéritos. Los primeros documentos y tratados que sobre la “estrategia” pudimos
encontrar, se focalizan en la estrategia militar. Siendo esta la base sobre la que con
posterioridad, se han apoyado todos los estudios, ya si mas recientes, centrados en la

estrategia empresarial.

Filosofia oriental y occidental, teologia occidental, y psicologia principalmente del Gltimo
siglo y medio, recogen todo el saber sobre el “conocimiento”, sobre sus virtudes, pero

también sobre sus limitaciones.

Todo este trabajo realizado, nos permitié la identificacion de los tres tipos de
“conocimiento” que las personas en general, y por supuesto, los empresarios-directivos
utilizan al realizar el diagndéstico de la situacibn, como paso previo a la toma de

decisiones.
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Estos tres tipos de conocimiento, que se utilizan en mayor o menor grado de forma
simultdnea (Simon, 1987; Nonaka y Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966; Kahneman, 2011,
Goleman, et al, 2013) al realizar el diagndstico de la situacion, representaran los factores
criticos, que son las variables explicativas, y que representan los criterios y subcriterios
que caracterizaran a las correspondientes soluciones al problema de investigacion, y que
son igualmente identificadas en el proceso.

Por tanto, a partir de la revisién bibliografica obtuvimos una lista inicial de alternativas
(“afirmaciones” respecto al fendmeno de estudio, apoyadas por una amplia parte de la
comunidad cientifica) y de sus variables explicativas.

Con respecto al tipo de investigacion utilizado en este trabajo, destacamos la clasificacion

realizada por Hernandez (2003).

Hernandez et al, (2003), destaca la existencia en funcion del tipo de estudio, de cuatro
clases diferentes de investigacion, estan serian; descriptiva, explicativa, correlacional y

exploratoria.

En nuestro caso, aunque existe una gran abundancia de informacién de los pilares
principales sobre los que se apoya nuestro fenémeno de estudio, el conocimiento y la
estrategia empresarial, sin embargo, no hemos encontrado apenas ningun estudio en el
que ambas se conjuguen en la forma en la que lo hacemos en este trabajo. Ambas han
sido ampliamente documentadas por separado, pero no hemos encontrado ningun
estudio en el que se advierta de la existencia de sesgos y limitaciones cognitivas al
realizar el diagnostico de la situacién. Cuando nos adentramos en la forma y manera de
realizar el diagnéstico de la situacibn, como primera parte fundamental de plan
estratégico, encontramos al andlisis DAFO como le herramienta mas comun utilizada
para su realizacién. Sin embargo, no encontramos apenas sefas referentes a la enorme
“subjetividad” que entrafia este analisis, ya que se basa en nuestros propios juicios. Lo
mencionan algunos autores, pero no se adentran en ello. Es por lo que consideramos

que este trabajo de investigacion tiene un fuerte componente “exploratorio”.
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2. Identificacion de las variables explicativas, “criterios”, “subcriterios” y sus

alternativas. Disefno del cuestionario.

Como hemos sefialado en el punto anterior, a partir de la revision bibliografica, se
identificaron tanto las variables explicativas, como las alternativas de decision. Como
hemos sefalado anteriormente, dichas “alternativas” corresponden en esta investigacién
a las variables, items, que en forma de “afirmaciones” representan las “soluciones” al
problema de investigacion, y entre las cuales los “expertos” encuestados tendran que
establecer una jerarquia que permitira identificar aquellas que influyen en menor o mayor
medida sobre la objetividad del diagnostico de la situacion. Como obijetivo principal de
este trabajo de investigacion, permitira una mayor toma de conciencia por parte de los
empresarios-directivos respecto a las limitaciones y sesgos cognitivos a los que deben de

enfrentarse a la hora de ser lo mas objetivos posible.

Por tanto, se identificaron inicialmente un conjunto de veinte variables que en forma de
“afirmaciones” representaban ampliamente a las tres variables explicativas definidas, y

que a su vez corresponden a los tres tipos de “conocimiento” utilizados:

2.1 Primer Cuestionario

Esta es la relacion de variables — items — alternativas, que se obtuvieron por medio de la

revision bibliogréfica.

X1. Obtenemos informacién y datos tanto propios como de la competencia con el

proposito de facilitar el diagnéstico de cada situacion y por tanto la toma de decisiones

X2. Las prisas y la rapidez con la que tenemos que tomar decisiones raramente nos

permite disponer del tiempo suficiente para recopilar y analizar al detalle toda esa

X3. El hecho de disponer de mas informacion y datos no nos garantiza el tomar mejores

decisiones ni tampoco cometer menos errores

X4. Somos reacios a tratar de obtener mas cantidad de informacion porque confiamos

mMA&s en nuestra propia "experiencia” tanto profesional como personal
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X14. No todas las personas “juzgan” y evaluan la informacion y los datos que manejan,

con el mismo grado de “objetividad”

X5. Hay un limite en la cantidad de informacién que cada persona puede asimilar ya sea

al tomar una decisién o al realizar un diagnéstico de la situaciéon

X6. Es mas importante interpretar "objetivamente" la informacioén y los datos que

manejamos que obtener mayores cantidades de informacion.

X7. Los empresarios-directivos necesitan interpretar objetivamente los datos y la
informacion que manejan para poder tomar decisiones y realizar evaluaciones tanto de si

mismos como de la competencia

X8. Los empresarios-directivos y todas las personas en general pueden realizar
diferentes "interpretaciones" de una misma informacién, lo cual puede llevar a tomar

diferentes decisiones

X9. Las interpretaciones que hacemos de la informacién y datos obtenidos estan

supeditadas a nuestras propias experiencias tanto profesionales como personales

X10. Los Directivos se apoyan principalmente en su "experiencia" al tomar decisiones y al

hacer evaluaciones

X11. Nuestra “experiencia” tanto profesional como personal por si misma, no garantiza la

"objetividad" de las decisiones que tomamos

X12. Nuestras “experiencias” profesionales y personales pueden generar un exceso de
confianza y prejuicios que nos pueden llevar a errores en la toma de decisiones y al

realizar el diagnéstico de la situacion

X13. Cuando tomamos decisiones rapidas, algo que ocurre con demasiada frecuencia,

somos muy vulnerables a dejarnos llevar por nuestros "prejuicios"

X15. A menudo al tomar decisiones, hemos desechado aquella informaciéon que no

apoyaba nuestra predisposicion inicial o idea preconcebida que teniamos del asunto

X16. El Autoconocimiento nos ayuda a identificar nuestras limitaciones y a definir

objetivamente nuestras fortalezas

X17. El Autoconocimiento que permite autoevaluarnos de forma objetiva y realista ha sido

sefialado como un atributo fundamental para la gestién de empresas
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X18. El Autoconocimiento es el primer paso para ser objetivos y evitar prejuicios en la
toma de decisiones y al realizar evaluaciones de cualquier situacién tanto personal como

profesional

X19. A menudo el conocimiento que tenemos de nosotros mismos y de nuestra

competencia no es todo lo objetivo que pensabamos

X20. Un mayor grado de Autoconocimiento nos ayuda a ser mas objetivos con nosotros

mismos y con la competencia y por tanto nos ayuda a tomar mejores decisiones

211 Variables correspondientes al conocimiento explicito

Las variables “afirmaciones” descriptivas de los sesgos y limitaciones cognitivas que
afectan al conocimiento explicito son: X1, X2, X3, X4, X5, X6, X14

2.1.2 Variables correspondientes al conocimiento tacito

Las variables “afirmaciones” que como consecuencia igualmente que las anteriores de la
revision bibliogréafica, fueron identificadas como descriptivas de los sesgos y limitaciones

cognitivas que afectan al conocimiento tacito son: X7, X8, X9, X10, X11, X12, X13, X15.
2.1.3 Variables correspondientes al Auto conocimiento

Las variables “afirmaciones” descriptivas de la influencia que un mayor o menor grado de
Auto conocimiento puede tener sobre la objetividad de nuestras “interpretaciones” de la
“informacion y de los datos obtenidos” son: X16, X17, X18, X19, X20.

3. Andlisis de componentes principales

Con el objetivo de reducir la dimensién, o lo que es lo mismo, disminuir el nUmero de
variables con las que ibamos a continuar el trabajo de campo a partir de aqui, generando
otras variables denominadas componentes principales, que aun siendo menos que las

originales, recogen la misma informacién (Llamazares, 2011).
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Al aplicar el analisis factorial sobre las variables iniciales, conseguimos encontrar grupos
de variables con significado comudn y lograr por tanto reducir el nUmero de dimensiones,
(criterios) necesarios para explicar las respuestas de los expertos encuestados
(Llamazares, 2011).

Se lanzé por tanto una encuesta con las veinte “variables-afirmaciones” pidiendo a los
encuestados, que mostraran ante cada una de ellas su mayor o menor grado de

acuerdo.

Se obtuvo, una muestra de mas de cuatrocientos empresarios-directivos, que por medio
del cuestionario, y a través de la web especializada en encuestas on-line,

www.encuestafacil.es nos permitio realizar el andlisis de componentes principales.

Se utiliz6 una escala tipo Likert. Ante cada una de estas variables, los empresarios-

directivos podian elegir entre las siguientes opciones:
Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo

Del resultado de la encuesta realizada entre los mas de cuatrocientos empresarios-
directivos y una vez realizado el alpha de cronbach para ver su grado de consistencia,
obtuvimos dos factores o dimensiones principales. Una de ellas, aglutinaba casi todas las
variables correspondientes a la dimension (Criterio) “conocimiento”. Agrupando por tanto,
tanto variables correspondientes al conocimiento explicito como al conocimiento técito, y
con un alpha de cronbach de 0.72. La otra, aglutino las variables correspondientes a la
dimension (criterio) “Auto conocimiento” y con una alpha de cronbach de 0.73. Algunas

variables, solo una, quedaron descartadas. Este fue el caso de: X1.
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Scale Scale

Mean Variance Corrected Alpha
X16 16.2552 4.8485 2313 7741
X17 16.4115 3.9817 .5357 .6748
X18 16.7188 3.6439 .5434 .6708
X19 16.6120 3.6428 .6088 .6430
X20 16.4609 3.8470 .5758 .6588

Reliability Coefficients

Alpha = .7350

Scale Scale Corrected
Mean Variance Item- Alpha
if Item if ltem Total if ltem

Deleted Deleted Correlation Deleted

X2 49.0466 27.0628 .3640 .7008
X3 49.3264 27.0049 .2829 .7168
X4 49.8161 27.1167 .3857 .6975
X5 48.5207 28.3489 .2865 .7104
X6 48.2720 29.2063 .2579 7126
X7 48.1813 29.2605 .3609 .7033
X8 48.2176 28.9188 .3887 .7003

X9 48.5596 29.0575 .2758 .7106

X10 48.3912 28.2596 .3897 .6983
X11 48.3860 28.8091 .3700 .7013
X12 48.6010 27.9651 .3640 .7005
X13 48.0984 29.3981 .3923 .7021
X14 49.1891 27.7486 3126 .7078
X15 48.3446 29.0524 .3830 .7012

Reliability Coefficients

Alpha = .7197

Aunque realizar este tipo de analisis no es en ninglin caso necesario para la aplicacion
del proceso de las jerarquias analiticas AHP, ya que tanto los “criterios” como los
“subcriterios” son obtenidos por la sola revisién bibliografica, pensamos que podria ser
interesante y que afiadiria a nuestra investigacion una cierta diferenciacion respecto a
otros trabajos al respecto realizados. Del analisis de componentes, obtuvimos por tanto

nuestras dos dimensiones principales, las cuales posteriormente y con la aplicacién de

método AHP consideraremos “criterios”.
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De estos dos “criterios” principales, obtenidos fruto del analisis factorial, sacaremos los
siguientes subcriterios; del criterio “conocimiento”, sacaremos, dos subcriterios,
“conocimiento explicito” y “conocimiento tacito”, ya que ambos son junto con el auto
conocimiento, los dos tipos de “conocimiento” utilizados segun la literatura, en la toma de

decisiones y al realizar evaluaciones.

Criterio: “Conocimiento”
Subcriterios: Conocimiento explicito y Conocimiento tacito
Criterio. “Auto conocimiento”

Subcriterio: Auto conocimiento

Posteriormente a la realizacién de andlisis de componentes, se realizo la chi-cuadrado
con el objetivo de medir el grado de dependencia existente entre ambas dimensiones o
factores. De ahi obtuvimos que ambas dimensiones eran bastante independientes entre
si, es decir, que no existia influencia de la una sobre la otra. Lo cual nos lleva a concluir
gue ambas dimensiones influyen en igual proporcién o en igualdad de condiciones sobre
nuestro fendbmeno de estudio y por tanto atribuye un mayor grado de importancia a la
utilizacion, como veremos mas adelante, del método de las jerarquias analiticas para

lograr nuestro obijetivo.

La aplicacion del proceso de las jerarquias analiticas suele ser preferiblemente realizada
sobre variables independientes. Estas variables, llamadas “alternativas” en el método
AHP, han de representar precisamente “alternativas” independientes para el experto, de
forma que este pueda realizar una comparacion por pares entre ellas y de ahi obtener
una jerarquia que nos permita saber cuales son consideradas por los expertos mas o

menos importantes respecto a su influencia sobre el fendmeno de estudio.
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4. Panel de expertos para la validacion del contenido

4.1 Introduccién

De acuerdo con De la cuesta; Paredes; Holgado-Tello y Barbero-Garcia (2013), con el
objetivo inicial, de proceder a la validacién del contenido de este cuestionario que fue
obtenido por medio de una profunda revision bibliografica, se procedié a la evaluacién de
los items o variables (afirmaciones) por parte de un amplio panel de expertos formado por
40 empresarios-directivos. Las valoraciones de los items se realizaron con puntuaciones
que variaban en una escala de 1 a 5, donde 1 implicaba que el item tenia una

importancia para el experto practicamente nula, y 5 una importancia altisima.

La revision de las alternativas (afirmaciones) o items por parte de los expertos, evidencio
que algunas de estas variables, principalmente aquellas que fueron valoradas con
puntuaciones entre 4 y 5, eran consideradas significativamente mas importantes respecto

al fenomeno de estudio que las demas.

Fruto de este proceso, obtuvimos un listado definitivo de alternativas o items que fue ya si
de forma definitiva sometido a la valoracion de un grupo mas reducido de expertos
(formado por 15 empresarios-directivos) que por medio del método de comparaciones
binarias de Thurstone, y concretamente utilizando el proceso de las jerarquias analiticas
AHP de Saaty (1977), nos permitié obtener una jerarquia definitiva de factores que a
juicio de los expertos consultados, influyen en mayor y menor grado sobre la objetividad
del diagnostico de la situacion. De esta parte fundamental del trabajo de campo,

hablaremos mas extensamente en puntos a continuacion.

De acuerdo con, De la cuesta; Paredes; Holgado-Tello y Barbero-Garcia (2013),
normalmente, cualquier estudio de validez de contenido, implica el desarrollo de un
conjunto de variables para ser analizadas por un grupo de jueces expertos. Este conjunto
inicial de variables (alternativas) debe de ser facil de entender (a este respecto, destacar
la enorme cantidad de empresarios-directivos, mas de 400, que voluntaria y
proactivamente quisieron participar en la primera encuesta, por lo que entendemos que la
misma era facil de entender) e incluir un nimero razonable de elementos respecto a cada

una de las dimensiones. En nuestro caso, criterios y subcriterios, que componen el
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constructo de interés. De esta forma afiaden, se consigue incrementar la posibilidad de

que todas las dimensiones estén bien representadas.

Fruto de esta primera evaluacion por parte del panel de expertos seleccionado, se obtuvo

una nueva lista de alternativas y variables (Garcia, 2010).

4.2 Los empresarios-directivos y el porqué de su eleccion

Es importante destacar por qué hemaos centrado el objeto de este trabajo de investigacion
en el colectivo de empresarios-directivos. En la introduccion, ya desarrollamos
ampliamente las caracteristicas particulares que definen a este colectivo e igualmente la

vital importancia que tienen para el desarrollo econémico de cualquier nacién.

Como seflaldbamos en la introduccién, al igual que el marco tedrico de este trabajo de
investigacion, las circunstancias que rodean a este importante segmento de la actividad
empresarial de nuestro pais, son particularmente diferentes de las de los directivos que
han de tomar decisiones y disefar planes estratégicos en empresas de las cuales no son

propietarios o copropietarios.

En ningln caso con esto pretendemos decir o insinuar que las circunstancias de unos y
otros sean MAas 0 menos importantes, 0 Mas 0 menos complicadas, pero si que son

enormemente diferentes.

El empresario-directivo esta arriesgando en la mayoria de los casos su propio patrimonio,
esta apostando en su empresa, no solo su carrera profesional, sino también su vida

personal y familiar.

Pero, por encima de todo, hay un motivo que explica por qué nos hemos centrado en
ellos de cara a realizar este trabajo de investigacion, y no es otro que el papel
protagonista que en este colectivo adquieren los factores emocionales del “conocimiento”

al tomar decisiones y al realizar evaluaciones.

El empresario-directivo, como propietario o copropietario de su hegocio y a su vez como
persona que ha de tomar las decisiones en su empresa, no esta en la inmensa mayoria
de los casos sometido a variables externas que puedan influir sobre la direccién de sus
decisiones. Ellos, practicamente se enfrentan exclusivamente a variables internas, a sus

propios factores emocionales.
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Como esta ampliamente documentado en la literatura sobre emprendedores, los
empresarios-directivos tienen que tomar generalmente la mayor parte de sus decisiones
en soledad, rara vez, pueden disponer de la opinién de asesores que les faciliten las

cosas.

De acuerdo con Bharati y Chaudhury (2006) las pequefias empresas no compiten en
igualdad de condiciones respecto a las empresas grandes. Su accesibilidad al “talento” y
por tanto al “conocimiento” como forma de construir sus ventajas competitivas es mucho

menor que el de las empresas grandes (Cit. en Rantapuska y Ihanainen, 2008).

Lo cual de acuerdo con Thorpe et al (2005) y Dew et al (2004), provoca que el uso del
“conocimiento” sea diferente en las pequefias empresas en comparacion con las grandes

(Cit. en Rantapuska y Ihanainen, 2008).

El uso del “conocimiento” en las pequefias empresas, sefala Thorpe et al (2005), es
normalmente mucho mas flexible, poco estructurado, y socialmente integrado en las

experiencias y relaciones del propio directivo (Cit. en Rantapuska y lhanainen, 2008).

Las pequefias empresas concentran toda posible generacion de valor en la figura del
empresario-directivo (Miller y Friesen 1984).

Laroche (1995), sefala a este respecto que, “las decisiones existen en los ojos de los
directivos...”, por lo cual y de acuerdo con Thorpe et al (2005) y Dew et al (2004), el
Empresario-Directivo de estas empresas, adquiere por tanto un papel protagonista y
concentra en su persona toda la responsabilidad en el proceso de toma de decisiones

(Cit. en Rantapuska y Ihanainen, 2008).

Los empresarios-directivos, por tanto al tomar decisiones no estan tan influidos por la
opinibn de comparieros de trabajo, o de sus superiores. Ellos al tomar decisiones o al
realizar evaluaciones, no se tienen que enfrentar a esos factores externos que podrian
finalmente afectar e incluso modificar el tipo de decisibn o evaluacién que hubieran

realizado en caso de no haberse visto influenciados.

Todos los directivos en general, a tenor de lo obtenido por la revision bibliografica, al
tomar decisiones o al realizar evaluaciones han de enfrentarse a sus propias emociones.
Todos ellos se ven influenciados por sesgos y limitaciones cognitivas del “conocimiento”
que afectan a la “objetividad” de sus evaluaciones, sin embargo, el empresario-directivo,

en la mayoria de los casos, no precisa de tener en cuenta ni se vera influido por las ahora
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tan extendidas opiniones y decisiones compartidas que predominan en las grandes

empresas.

Como nos sefialaron a lo largo de esta investigacion varios de los expertos que
participaron en las encuestas realizadas, “cuando tomaba decisiones como alto directivo
de una gran empresa, no solo tenia que enfrentarme a mis propios prejuicios, lo cual ya
de por si era un reto, sino que ademas, tenia que tener en cuenta que es lo que mis
superiores iban a opinar, y buscar un equilibro entre la decisiéon que yo tomaria, y lo que a
cada uno de mis superiores les gustaria”. Esto finalmente, no significa que la decision o
evaluacion final vaya ser ni mejor ni peor, pero si que como decisor, n0 me estoy
Unicamente enfrentando a mis propios prejuicios, sino que ademas, tengo que tener en

cuenta los de los demas.

4.3 Criterios para la seleccion del panel de expertos

De acuerdo con Palomo (2006), el término “experto” es muy ambiguo, por lo tanto en esta

investigacion nos ajustamos a la interpretacion de Landeta (1999):

“aguel individuo cuya situacion y recursos personales le posibiliten contribuir
positivamente a la consecucion del fin que ha motivado la iniciacion del trabajo...” (Cit
en Palomo, 2006)

Para realizar la seleccion de los expertos que formarian parte del panel, hemos

considerado que estos debian cumplir los siguientes requisitos:

e Los expertos debian ser empresarios-directivos, y por tanto debian ser
propietarios 0 copropietarios de su empresa, e igualmente ser quienes tomaban

principalmente las decisiones estratégicas en su empresa.

e Los expertos debian mostrar deseo por participar de forma pro activa en este
trabajo de investigacion, y por tanto contribuir con todo su conocimiento al buen

fin del estudio.

e El grupo final de expertos constituido, debia de ser representativo de una variedad

de sectores, con el objetivo de abarcar la mayor representatividad posible.
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4.4 Justificacion del nimero final de expertos de este primer cuestionario

De acuerdo con Palomo (2006), el numero ideal de expertos en cada panel puede variar
en funcion del area de conocimiento sobre el que se investiga, de los colectivos
representativos relacionados con la naturaleza del estudio y entre otros, también de la
dispersion geografica propia del mismo.

En nuestra investigacion, no se definié una zona geogréafica concreta, sino que se decidié
abarcar el conjunto del territorio nacional. No obstante, una vez confeccionado el panel
ideal de expertos, pudimos comprobar que la mayoria de ellos, desarrollaban su actividad
empresarial en las provincias de Madrid y Barcelona.

En la bibliografia revisada, no hemos encontrado una manera exacta y concreta de definir
cual deberia de ser el numero 6ptimo de expertos para formar parte de una encuesta en
la cual, estos deben de aportar sus juicios al respecto del fenémeno de estudio de este
trabajo de investigacion.

Sin embargo, hemos podido encontrar algunas opiniones y aportaciones al respecto, que

nos pueden servir de guia.

Landeta (1999), considera por ejemplo que de cara a lograr la mayor representatividad
posible, el nimero final no deberia de ser superior a treinta ni inferior a siete (Cit en
Palomo, 2006).

De acuerdo con Garcia (2010), en los estudios realizados por investigadores de la Rand
Corporation, utilizaron un minimo de siete y concluyeron que los errores se reducen
significativamente por cada experto afiadido hasta alcanzar los siete expertos, pero sin
embargo afiaden, que a partir de dicha cantidad, la disminucién del error por cada

experto afiadido no es significativa (Dalkey, Brown; Cochran, 1970).

Estos mismos autores, igualmente sefialan que treinta expertos seria la cifra idénea, y

que su incremento, no mejora apenas los resultados.

Esta opinion, también es compartida por el Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica
Industrial, que para la realizacién de sus investigaciones, utilizan grupos de expertos no

superiores a quince (Cit en Garcia, 2010).

234



Delbecq et al, (1975) propone que el panel de expertos quede compuesto por un grupo

que oscile entre 5y 9 personas (Cit en Garcia, 2010).

Por su parte, Murry y Hammons (1995) sugieren que si se utiliza un método modificado
de Delphi, debe contarse con la opinibn de un grupo de expertos cuyo nimero oscile
entre 10 y 30 (Cit en Garcia, 2010).

Finalmente, decidimos que para este primer panel de expertos constituido con el fin de
validar el contenido y con el objetivo de establecer el nivel de importancia que cada una
de las variables (alternativas) tenia para los empresarios-directivos, nos decidimos por un

total de 40 expertos.

Superar la cifra de treinta expertos, se debi6 a la enorme demanda que encontramos por

parte de los empresarios-directivos por participar en esta investigacion.

Estos son los nombre de la lista de expertos (empresarios-directivos) que participaron en

este cuestionario:

Ester Ariza - Airfal Internacional

Santiago Lastres — Matrix Pharma Solutions
Antonio Tufion — Inverbatan

Carlos Gonzalez — Visioncut

Gonzalo Mufioz — luris Abogados

Juan Jose Montiel — Altius

Carles Ruiz-Feltrer - R & F Novidea Global
Maria Irazusta — lIrazusta.com

Manuel Lopez Pardifias — Notario

Carlos Delso — Joyeria Suarez

Jose Maria de la Rubia — Dermalia

Jose Miguel Vilalta — By Hoop

Jordi Gatell — Adaptacion y control de edificios
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Manuel Zapatero - i-nercya intelligent Software
Antonio Bernat Burgos — Tess Quality

Luis Ortiz-Echague — Orconsa

Rafael Ruiz Alonso — Teogenes Ruiz, S.L

Rafael Laso Retamal - ecoinpartners.com
Gonzalo Manchon S-E — Vitalis

Jorge del Rio — Imelius.com

Abene Mendizabal — stop.es

José Maria Azcéarate Ayerra — SCL — consulting.com
Maria Alonso Martinez — petmadrid.com

Ignacio de la Rubia — Corporacion Capilar — Healthcare
Manuel Pons — Innevis Indiseg Evolium Group
Alfonso Gonzalez — finebrands.es

Carlos Delgado Planas - compensach.com
Antonio Javierre — javierre.es

Pablo Pons Flors — telecso.es

Agata Lozano — conuva.com

Ramon J. Vifias — Zeus Quimica, s.a

Eduardo Corella - Operinter Zaragoza S.A.
Daniel Fernandez Varela — Avanclinic

Kim Flo - serviselect.com

Isabel Garcia — Activos Vima, S.L

Javier Bardaji — Googling Consultoria Informatica

Josu Gomez - AELVASA
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Juan Tello — Corgama
Jose Maria Martinez Laya — Busquets Galvez

Juliana Manrigue - Comunicacién MEP

Igualmente, adelantamos en este punto, que sin embargo, y una vez definida la lista
definitiva de variables (alternativas) y por tanto el cuestionario final, fruto de la
ponderacion hecha por el panel de expertos, en base al mayor o menor grado de
importancia asignado a cada una de ellas, decidimos que la aplicacién ya como parte
final del trabajo de campo de esta investigacion, del proceso de la jerarquias analiticas se

realizase sobre un nimero muy inferior de expertos.

Esto es debido a que entre otros, Vicent S. Lai et al, (2002) de la Lignan University y otros
autores como Korpela y Tuominen (1995) aplican la metodologia AHP en sus estudios y
obtiene la informacién necesaria de entrevistas realizadas a 6 expertos (Cit en Garcia,
2010).

E igualmente si tenemos en cuenta lo propuesto por Landeta (1999), el nimero total de
expertos que participaron en el cuestionario definitivo, y sobre los que se aplicé el

proceso de las jerarquias analiticas, quedo constituido por quince expertos.

45 Proceso de validacion.

A continuacién procedemos a exponer los resultados correspondientes al proceso de
validacién realizado por parte del panel que formado por cuarenta expertos quedo

constituido:

e Como primer paso se les pidi6 via email que valoraran en una escala de 1 a 5
(siendo 5 el valor mas alto, y 1 el mas bajo) el grado de importancia que le
asignaban a cada variable (afirmacion) en funcion del fenémeno de estudio.
Todas las variables (afirmaciones), posteriormente consideradas (alternativas)
correspondian a los tres tipos de conocimiento, explicito, tacito y auto
conocimiento, utilizados al tomar decisiones o al realizar evaluaciones.
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x2
x3
x4
x5
x14
X6
X7

x8

X9
x10
x11
x12
x13
x15

x16
x17
x18
x19
x20

¢ Una vez obtenidas y juntadas todas las valoraciones, obtuvimos los valores

medios asignados por el conjunto del panel a cada una de ellas.

¢ Agrupamos por cada tipo de conocimiento, aquellas variables que habian

obtenido valores mas altos, siempre préximos a 5.

e Finalmente obtuvimos una relacién de tres variables por cada tipo de
conocimiento (sub-criterios), con niveles de importancia mas altos. Lo que hizo un

total de nueve variables.

Cuadro Excel correspondiente a los resultados de la encuesta

Las prisas y la rapidez con la que tenemos que tomar decisiones raramente nos...

El hecho de disponer de mas informacién y datos no nos garantiza el tomar mejores...

Somos reacios a tratar de obtener mas cantidad de informacién porque confiamos mas en...

Hay un limite en la cantidad de informacioén que cada persona puede asimilar ya sea al tomar...

No todas las personas “juzgan” y evaluan la informacion y los datos que manejan, con el mismo...

Es mas importante interpretar "objetivamente" la informacion y los datos que manejamos que ...

Los empresarios-directivos necesitan interpretar objetivamente los datos y la informacién que...

Los empresarios-directivos y todas las personas en general pueden realizar diferentes. ..

Las interpretaciones que hacemos de la informacién y datos obtenidos estan supeditadas...

Los Directivos se apoyan principalmente en su "experiencia" al tomar decisiones y al...

Nuestra “experiencia” tanto profesional como personal por si misma, no garantiza la...

Nuestras “experiencias” profesionales y personales pueden generar un exceso de...

Cuando tomamos decisiones rapidas, algo que ocurre con demasiada frecuencia,...

A menudo al tomar decisiones, hemos desechado aquella informacién que no...

El Autoconocimiento nos ayuda a identificar nuestras limitaciones y a definir...

El Autoconocimiento que permite autoevaluarnos de forma objetiva y realista...

El Autoconocimiento es el primer paso para ser objetivos y evitar prejuicios...

A menudo el conocimiento que tenemos de nosotros mismos y de nuestra...

Un mayor grado de Autoconocimiento nos ayuda a ser mas objetivos con...
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Respecto al numero final de variables (afirmaciones) o alternativas, destacar que nueve

es una cantidad mas ajustada a la capacidad real de eleccion que las personas tenemos.

Miller (1956), sefialo que era el numero siete mas menos dos, la cantidad de objetos que
es capaz de manejar nuestra mente para procesar la informaciébn haciendo
comparaciones entre ellos. Esto quiere decir que tenemos una capacidad limitada de

absorcion de informacién, lo cual también fue compartido y ampliado por Simon.

De acuerdo con Palomo (2006), esto quiere decir que si una persona tiene que elegir
entre un rango de 15 alternativas, probablemente dara respuestas equivocadas. Esto de
acuerdo con De vicente y Manera, (2003) se debe a que normalmente a las personas nos
es muy dificil tomar decisiones que impliqguen a mas de 7 posibles alternativas (Cit en
Palomo, 2006).

Las “alternativas” sobre las que nuestros expertos deberan de hacer comparaciones
pareadas, son informacion y por tanto, son conocimiento explicito. Como sefialadbamos en
la “introduccion” de este trabajo de investigacion, las personas tenemos limitaciones
respecto a nuestra racionalidad. Simon (1955) lo llamo racionalidad limitada, refiriéndose
a la capacidad limitada que el ser humano tiene de absorber determinadas volimenes de

informacién y datos.

Por tanto, y de cara a la aplicacion del método de las jerarquias analiticas, obtuvimos una
validacién final de nueve variables (alternativas) sobre el total de veinte obtenidas
inicialmente en la revision bibliografica. A continuacién la citamos con en el mismo orden

que van a quedar re denominadas en la aplicacion de AHP.

Respecto del Conocimiento explicito:

e Al Hay un limite en la cantidad de informacion que cada persona puede asimilar

ya sea al tomar una decision o al realizar un diagnéstico de la situacion.

e A2 Es mas importante interpretar "objetivamente" la informacién y los datos que

manejamos que obtener mayores cantidades de informacion.

e A3 No todas las personas “juzgan” y evaluan la informacion y los datos que

manejan, con el mismo grado de “objetividad”.
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Respecto del Conocimiento tacito:

A4 Nuestra “experiencia” tanto profesional como personal por si misma, no

garantiza la "objetividad" de las decisiones que tomamos.

A5 Las interpretaciones que hacemos de la informacién y datos obtenidos estan
supeditadas a nuestras propias experiencias tanto profesionales como

personales.

A6 Nuestras “experiencias” profesionales y personales pueden generar un exceso
de confianza y prejuicios que nos pueden llevar a errores en la toma de

decisiones y al realizar el diagndstico de la situacion.

Respecto del Auto conocimiento:

A7 El Autoconocimiento nos ayuda a identificar nuestras limitaciones y a definir

objetivamente nuestras fortalezas.

A8 Un mayor grado de Autoconocimiento nos ayuda a ser mas objetivos con
nosotros mismos y con la competencia y por tanto nos ayuda a tomar mejores

decisiones.

A9 El Autoconocimiento es el primer paso para ser objetivos y evitar prejuicios en
la toma de decisiones y al realizar evaluaciones de cualquier situacién tanto

personal como profesional.

5. Aplicacion del proceso analitico jerarquico AHP, para la construccion de una

jerarquia de factores emocionales del “conocimiento total” en funcién de su

influencia sobre la “objetividad” del diagnoéstico de la situacion

En este punto, de acuerdo con Palomo (2006) y Garcia et al, (2010), se aborda el

proceso de sintesis, modelizando el problema de investigacion y priorizando las variables

(alternativas) mediante la aportaciéon de las valoraciones realizadas por los quince

expertos, y el uso del proceso analitico jerarquico con el fin de obtener el citado ranking o

jerarquia de variables “alternativas”.
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5.1 Estado del arte de los métodos de decisiéon multi-criterio

Para Miller (1989), la retérica Aristotélica, se afano en destacar el hecho de que los seres
humanos estaban obligados a tener que elegir siempre entre una gran variedad de
alternativas (Cit en Llamazares, 2011).

La toma de decisiones, de acuerdo con Moreno-Jiménez; Aguaron; Cano y Escobar
(1998), es una las actividades inherentes al ser humano que da idea de su capacidad,
autodesarrollo y grado de libertad. Este caracter intrinseco de la misma ha provocado que
su estudio se haya abordado desde muy diversas perspectivas dando lugar a una gran
variedad de planteamientos y cuestiones

Los modelos de toma de decisiones actualmente no logran asegurar ni garantizar la

decision mas adecuada (Llamazares, 2011).

En este sentido, afiade Llamazares (2011), los métodos de decisién multicriterio, “lejos de
ser considerados como elementos infalibles y certeros, cuya utilizacién permite encontrar
una solucién optima y definitiva, son una base, sustentada en elementos cientificos, que

aporta mejoras distintivas para asumir una decision”.

De acuerdo con Pomerol y barba-romero, (2000), la decisibn multicriterio surgié en la
rama de la economia que estaba mas préxima a los estudios que los economistas desde
finales del siglo XIX y principios del XX realizaron respecto al comportamiento de los
consumidores al decidir sobre la compra de un producto. Estas investigaciones
econdmicas son consideradas las precursoras del concepto de decision multicriterio (Cit
en Garcia, 2010).

Las diferentes técnicas de toma de decision multicriterio, han sido objeto de investigacion
desde los afios 50 y han tenido su mayor desarrollo en las dos ultimas décadas (Garcia,
2010).

Desde comienzo de los 70, sefiala Romero (1993), y en paralelo a la aparicién en el
ambito cientifico de los paradigmas de racionalidad acotada y procedimental, surge, en la

toma de decisiones, el paradigma multicriterio (Cit en Moreno, 1993).
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Una de sus mas destacadas aportaciones, es la vision que de la realidad tienen los
actores participantes en el proceso de decision y cuya aportacién, es principal en el
resultado final.

De acuerdo con O Connor et al, (1995);

“Caracteristicas de los problemas de decision como son: (1) el
desconocimiento de los factores relevantes del entorno; (2) la intervencién de
mdltiples actores y criterios, generalmente en conflicto; (3) la ocurrencia de
sucesos con poca verosimilitud pero con un gran impacto (efectos
irreversibles); (4) la consideracidén conjunta de aspectos tangibles e intangibles;
(5) la inexistencia de informacion cierta sobre las consecuencias de las
acciones; y (6) la posibilidad de retroalimentacién debida al proceso de
aprendizaje conceden a las situaciones tratadas un grado de complejidad que
hace casi imposible la utilizacion de un principio optimizador uniobjetivo y el
establecimiento de distribuciones de probabilidad ex-ante” (Cit en Moreno-

Jiménez; Aguaron; Cano y Escobar, 1998).

Todo ello, de acuerdo con Moreno-Jiménez; Aguaron; Cano y Escobar, (1998), “obliga a
la busqueda de aproximaciones que capturen la nocién de complejidad, no como

imperfeccion del conocimiento, sino como indeterminacion del mundo que nos rodea”.

Este cambio de mentalidad que supone la utilizacion de métodos de decision multicriterio;

“...esta siendo recomendado, especialmente, en aquellos casos, como sucede en los
problemas de seleccion globales, en los que lo conocido del problema es mucho menor
gue lo desconocido. Cuando la incertidumbre y complejidad del problema tratado
condicionan totalmente los resultados obtenidos en la resolucion del mismo, es
preferible, en vez de un estudio normativo fuertemente dependiente del contexto, un
estudio descriptivo orientado hacia la comprension, el aprendizaje y el diédlogo,
intentando extraer tendencias, regularidades, puntos criticos y oportunidades de
decisién, que permitan integrar las diferentes visiones de la realidad y favorecer el

proceso negociador entre los actores implicados” (Moreno-Jiménez; Aguaron; Cano
y Escobar, 1998).

Estos mismos autores, destacan que en el caso de decisiones multicriterio, se debe

validar la aproximacion seguida teniendo en cuenta que; “no existe un enfoque que
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domine a los demdas, dependiendo en gran parte su adecuacion al problema concreto que
se pretende resolver. Asi mismo, hay que estudiar la robustez del modelo empleado ante
cambios estructurales y analizar la estabilidad de la solucion ante ligeras modificaciones
en los valores considerados para los pardmetros. Esta Ultima etapa suele denominarse
analisis de sensibilidad, y en ella se estudia el comportamiento de la solucion ante
pequefias modificaciones en los juicios que incorporan las preferencias de los actores
participantes en el proceso de decision. Asi mismo, permite realizar las correcciones
pertinentes para capturar las modificaciones en las preferencias ocurridas durante el

proceso de resolucion”.

Como sefiala Moreno (2001), la utilizacion de métodos de decisiobn multicriterio es muy
apropiada en aquellos casos, como es el nuestro, en los que se trabaja con aspectos muy
subjetivos. Las personas, sefiala este mismo autor, al afrontar problemas poco
estructurados, no tienen apenas certeza en los juicios que reflejan la importancia que
tienen las diferentes “alternativas”. En la mayor parte de los casos, “se desconocen, tanto
el contexto global en el que se encuentra encuadrado el problema como las
consecuencias de las actuaciones. Es por ello conveniente, flexibilizar el proceso de

valoraciéon permitiendo la incorporacion de incertidumbre en los juicios dentro del mismo”.

De acuerdo con Moreno (2001), se considera “decision multicriterio”;

“...el conjunto de aproximaciones, métodos, modelos, técnicas y herramientas
dirigidas a mejorar la calidad integral de los procesos de decisién seguidos por
los individuos y sistemas, esto es, a mejorar la efectividad, eficacia y eficiencia
de los procesos de decision, y a incrementar el conocimiento de los mismos
(valor afiadido del conocimiento). De esta forma, las Técnicas de Decisién
Multicriterio permiten una resolucion mas realista y efectiva del problema sin
tener que recurrir, como ocurre con los enfoques tradicionales a la rigida

reduccion a una escala monetaria”.
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5.2 El método de las jerarquias analiticas - AHP

De acuerdo con Saaty; Rogers y Pell, (1988), el proceso analitico jerarquico, en inglés
Analytic Hierarcy Process es un sistema flexible de metodologia de analisis de decision
multi-criterio discreta, es decir, con un numero finito de alternativas. La construccién de
un modelo jerarquico permite de una manera eficiente organizar la informacion respecto
de un problema de decision, descomponerla y analizarla por partes (subproblemas)
visualizar los efectos de cambios en los distintos niveles establecidos y unir todas las

soluciones de los subproblemas en una conclusién (Cit en Garcia, 2010).

El método de las jerarquias analiticas, fue desarrollado por el profesor Saaty en 1977, y
es un proceso de decision multi-criterio que busca establecer una clasificacion relativa a
las alternativas de decisién, por medio de la comparacion relativa por pares de los
componentes que forman una jerarquia y una serie de juicios redundantes (Palomo,
2006).

Este proceso, se basa principalmente en la obtencién de preferencias o cuotas de
importancia para los criterios, subcriterios y alternativas obtenidas en nuestro caso tanto
de la revision bibliografica como del andlisis factorial, y de la validacion final de las

Ultimas realizada por el primer panel de expertos.

Cuando lo que se quiere es obtener las prioridades que un experto asigna a un conjunto
de variables a partir de las diferentes valoraciones asignadas a las mismas segun sus
juicios, y preferencias, es necesario establecer un conjunto de procedimientos y
herramientas que permitan aprovechar el poder intrinseco de la mente para asi poder
conectar las experiencias e intuiciones que se generan fruto de estas, con los objetivos
establecidos (Moreno, 2001).

En este sentido, el proceso analitico jerarquico, es una teoria general sobre juicios y

valoraciones, que “...basada en escalas de razén, permite combinar lo cientifico y
racional con lo intangible para ayudar a sintetizar la naturaleza humana con lo concreto

de nuestras experiencias capturadas a través de la ciencia” (Moreno, 2001).

244



El experto, establece juicios de valor por medio de la denominada escala numérica de
Saaty, realizando una comparacién por pares de los criterios, subcriterios y alternativas
(Palomo, 2006).

De acuerdo con Saaty (1994), los juicios y valoraciones varian de una persona a otra, y
es por ello, por lo que se precisa de una nueva ciencia de juicios y prioridades que
permita lograr una mayor “objetividad”. De esta manera sefala este autor, se podran
afrontar problemas que estan influidos tanto por factores tangibles como por factores
intangibles. Estos ultimos, definidos principalmente por los aspectos mas subjetivos del
individuo, como son sus “experiencias”. De hecho, sefiala Moreno (2001), los aspectos
intangibles a los cuales aln no se les puede asignar directamente una valoracién, pueden
ser medidos relativamente y tener sentido en funcién de otras cosas que forman nuestro

sistema de valores y entendemos mejor (misién, criterios y subcriterios).

De acuerdo con Palomo (2006), el método AHP es una técnica muy extendida y fiable
para tomar decisiones con varios criterios u objetivos, y por tanto, adecuada para
decisiones complejas que conllevan la comparacion de elementos de decisién que no son
faciles de cuantificar. Es mas, facilita la formulacién de un problema a resolver en una
estructura jerarquica, priorizando los criterios de evaluacion, mediante una comparacion

por pares de los elementos de la jerarquia.

Moreno (2001) sefiala algunas ideas subyacentes en su metodologia y que resume asi:

1) Utiliza jerarquias. La utilizacién de estas es algo inherente a las neuronas del cerebro.
Lo cual supone, descomponer un problema complejo en parte mas sencillas. Ademas
sefiala que el uso de jerarquias para presentar los aspectos relevantes del problema,
es decir, los escenarios, expertos, criterios, subcriterios y alternativas, asi como las

interrelaciones entre los expertos, nos aporta una vision mas exacta de la realidad.

2) Utiliza conglomerados para poder integrar lo mas pequefio con lo mas grande. Un
aspecto fundamental de los propuesto por Saaty, es el hecho de que en todos los
casos trata de reflejar el comportamiento de las personas en la realidad. Esto es

enormemente importante en nuestro trabajo de investigacion, ya que precisamente
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son nuestros sesgos Yy limitaciones cognitivas, o que en no pocas ocasiones nos

alejan de la realidad.

3) Usa comparaciones pareadas al incluir las preferencias de los expertos entre los
elementos. En manera de afadir las preferencias, por medio de medias relativas, tan
necesaria al trabajar con aspectos intangibles, ha sido extendida al caso de los
tangibles. De tal forma que, se suele tomar como unidad de referencia el elemento
que tiene el atributo en menor grado, y se pregunta con qué grado de importancia o
preferencia el elemento que tiene el atributo en mayor grado domina al otro. De tal
forma que, conforme a la inclusién de juicios realizada, la matriz de comparaciones

pareadas es reciproca.

4) Usa la escala de medicion propuesta por el profesor Saaty (1,3,5,7,9) para afadir los
juicios o valoraciones del experto. Dicha escala, de tipo positivo, permite eliminar las
ambigliedades que las personas muestran normalmente al hacer comparaciones

entre elementos o variables en la proximidad del cero o del infinito.
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Cuadro 2
Escala de Saaty

-
o
[ss]

CDRAEAN N [ ©ONOW -

Escala numérica

Escala verbal

| Ambos criterios o elementos son de igual importancia

| Débil o moderada importancia de uno sobre el otro
Importancia esencial o fuerte de un criterio sobre el otro

| Importancia demostrada de un criterio sobre otro
Importancia absoluta de un criterio sobre otro

Valores intermedios enire dos juicios adyacentes, que se emplean cuando
es necesario un término medio entre dos de las intensidades anteriores

i Entre iguaimente y moderadamente preferible
Entre moderadamente y fuertemente preferible
: Entre fuertemente y extremadamente preferible
. Entre muy fuertemente y extremadamente preferible

Fuente: Saaty (1994b).

Proceso Analitico Jerarquico (AHP)
Escala de Comparacién

Escala Escala Verbal Explicacion
Numérica
1.0 Ambos elementos son de Ambos elementos contribuyen con
igual importancia la propiedad en igual forma.
3.0 Moderada importancia de un | La experienciay el juicio favorece a
elemento sobre otro un elemento por sobre el otro.
5.0 Fuerte importancia de un Un elemento es fuertemente
elemento sobre otro. favorecido.
7.0 Muy fuerte importancia de un | Un elemento es muy fuertemente
elemento sobre otro. dominante.
9.0 Exterma importancia de un Un elemento es favorecido, porlo menos
elemento sobre otro. conun ordende magnitud de diferencia.
2,468 Valores intermedios entre Usados como valores de consenso
dos juicios adyacentes. entre dos juicios..
0 No hay relacion Un elemento no contribuye al
objetivo

Desde el punto de vista calculista, el profesor Saaty utiliza el método del auto vector
principal por la derecha para obtener las prioridades locales; el principio de
composicion jerarquico para calcular las prioridades globales y una forma lineal
multiaditiva para obtener las prioridades totales. Ademas, afiade, otra caracteristica del
método AHP es que permite evaluar numéricamente la tasa de consistencia del
experto cuando hace sus juicios. A este respecto cabe destacar que AHP permite un
cierto grado de inconsistencia. Esto es debido al aspecto mas bien borroso y ambiguo

vinculado al conocimiento cuando se trabaja con intangibles. La inconsistencia surge
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de la necesidad de la redundancia. La redundancia mejora la validez acerca del
mundo real. Numéricamente la medicidbn de la consistencia permitird una tasa de

inconsistencia no superior a un 10%.

5) Las preferencias y prioridades realizadas vienen dadas por medio de una escala de
razén. Estas escalas sefiala este autor, son la Gnica manera de generalizar una teoria
de la decisién al caso de dependencia y retro alimentacion. Dichas escalas de razén
normalizadas corresponden a las prioridades y preferencias de los elementos
comparados, obtenidas segun AHP, dan lugar a unos valores numéricos que reflejan
la dominacion entre elementos en una escala absoluta, para la cual tiene légica la

multiplicacién por otros nimeros y la adicion.

De acuerdo con Llamazares (2011), podriamos decir sintetizando todo lo afiadido hasta
ahora sobre el proceso de las jerarquias analiticas, que este se apoya en tres principios
fundamentales:

1) La descomposicion de los elementos del problema en forma jerarquica

2) La emision de los juicios comparativos de los elementos

3) La sintesis de dichas comparaciones para poder obtener las prioridades definitivas

En nuestro caso, y con el objetivo de obtener una jerarquia de prioridades respecto de las
variables (alternativas) que identificamos por la revision bibliografica y que posteriormente
evaluamos a través del analisis factorial y del panel de expertos constituido para este
propésito, realizamos la correspondiente comparacién de pares con respecto a cada
criterio y subcriterio. Para las comparaciones relativas se utilizé la escala de Saaty (1980)

basandose esta en la capacidad del experto para distinguir entre dos elementos.

De acuerdo con Llamazares et al, (2011), los juicios emitidos por los expertos
entrevistados, representan la base del proceso realizado por AHP. Los juicios por estos
realizados, fueron emitidos en funcion de su propio conocimiento sobre las variables

(afirmaciones) expuestas.

La evaluacion se lleva a cabo a través de las comparaciones binarias frente a un tercer
elemento, que primero sera un subcriterio, después un criterio y finalmente sera la meta u
objetivo, para poder conocer las preferencias del experto primero y después del conjunto
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del grupo seleccionado, respecto a las variables (afirmaciones) que se estan evaluando.
De esta manera, cada experto transmite sus preferencias mediante los términos de

importancia, preferencia o probabilidad.

5.3 Justificacion del uso del proceso AHP

El proceso AHP, permite lograr un tratamiento objetivo de lo subjetivo (Keeney, 1992).

Como hemos podido ver en puntos anteriores, el principal problema al tomar decisiones
en escenarios complejos es encontrar la mejor 0 mejores posibles soluciones entre un

conjunto de alternativas, que son a su vez evaluadas por multiples criterios en conflicto.

Estos criterios, como es el caso de este trabajo de investigacion son intuitivos, racionales
e irracionales y en su valoracién participan un amplio grupo de expertos. AHP permite

resolver este tipo de problemas, ya que formaliza su comprensién intuitiva.

De acuerdo con Brugha (2004), el proceso de la jerarquias analiticas, aunque obliga a un
mayor esfuerzo cognitivo por parte del experto al realizarlo, permite ordenar y jerarquizar
un conjunto de alternativas, que en nuestro caso, corresponden a las variables
(afirmaciones) que fueron identificadas en la revision bibliogréfica, y posteriormente
evaluadas por un primer panel de expertos, con el objetivo de descartar aquellas que
carecian de importancia. Por su parte Cho (2003) también avala la superioridad del AHP

sobre otros métodos (Cit en Garcia, 2010).

De acuerdo con Sdderbaum (1999); Kaufmann (1999), en el ambito teorico, y respecto al
método cientifico para la resolucion de problemas que se ha utilizado hasta ahora
habitualmente, se pretendia la separacion entre lo objetivo y lo subjetivo, entre lo tangible
y lo intangible, entre lo racional y lo emaocional. Sin embargo, sefialan estos autores, en la
realidad, esa separacion no existe, ya que hay evidencias empiricas en las que se puede
ver que la neutralidad de valores necesaria segun la escuela tradicional, es en si misma

una hipétesis muy poco realista (Cit en Moreno, 2001).

Es mas, tal y como sefiala Moreno et al, (2001) cualquier persona o directivo que tiene

que tomar decisiones, estd directamente influenciado por factores intangibles y

subjetivos. Este es de hecho precisamente el fendmeno de estudio de este trabajo de
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investigacion, la influencia que tiene sobre los empresarios-directivos, los factores
emocionales del conocimiento. Por tanto afiade este autor, si queremos reducir la brecha
que actualmente hay entre la teoria y la practica, sera del todo obligatorio tener en cuenta
estos factores que influyen en las personas en los modelos tedricos y en especial, en
problemas de toma de decisiones de alta grado de complejidad.

Hoy en dia, no podemos considerar la existencia de una “verdad Unica”, ya que cada
persona o directivo al tratar de resolver un problema o al tomar decisiones, estaran del
todo influenciados por sus propias interpretaciones de la realidad. Como venimos
sefialando desde la “Introduccion” de este trabajo de investigacion, las personas

utilizamos tres tipos de conocimiento al tomar decisiones o al realizar evaluaciones.

Todos usamos sin quererlo estos tres tipos de conocimiento de forma simultanea. Otra
cosa es como demostr6 el profesor Herbert Simon, que peso habra tenido al final cada
uno de ellos sobre la decisién tomada o la evaluacién realizada. Simon (1987), destaca
en una de sus investigaciones, como al compartir un problema sobre el que habia que
tomar una decisién, con un grupo de estudiantes por un lado, y un grupo de
experimentados directivos por otro, ambos grupos llegaron finalmente a la misma
conclusién. Sin embargo, los directivos haciendo un mayor uso de su “experiencia”
tardaron menos tiempo que los estudiantes en alcanzar el objetivo. Estos ultimos, al tener
menos “experiencia” se apoyaron mas en su conocimiento explicito, y por tanto en un
analisis mas detallado de la informacién y de los datos ofrecidos para la resolucion del

problema.

En la misma linea, Viguri (2011) sefiala que al entrevistar a un experimentado panel de
expertos, y al preguntarles sobre el grado en que utilizaban mas su conocimiento tacito y
su conocimiento explicito, ellos le reconocieron mayoritariamente, que aunque siempre
consultaban la informacion y los datos, finalmente era su “experiencia” la que influia mas
sobre la decisién tomada. Igualmente, no debemos de olvidar, que nuestra “experiencia”

esta a su vez muy influenciada por nuestro grado de Auto conocimiento.

Es por tanto del todo necesario, sefiala Moreno et al, (2001);

“...que la metodologia multicriterio seguida permita combinar lo objetivo,
tangible y racional de la ciencia clasica con lo subjetivo, intangible y emocional
del comportamiento humano. En este sentido, se puede conseguir un
tratamiento objetivo de lo subjetivo (Keeney, 1992), y con ello, alcanzar un

tratamiento racional de lo emocional”.
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Y afiade que para una resolucion efectiva del problema;

“...no basta con aplicar la técnica multicriterio bajo un prisma exclusivamente
tedrico y objetivista (miopia de la racionalidad clasica), entendido como la
aplicacion de un procedimiento analitico que determine la solucién “6ptima” de
un problema altamente estructurado. Hay que utilizar la herramienta
multicriterio bajo un prisma practico, esto es, siguiendo un paradigma de
racionalidad mas amplio, flexible y realista que el tradicional, donde se permita
la incorporacién del factor humano (integracion de lo tangible y lo intangible) en

la busqueda de la “mejor” solucién del problema”.

Respecto a la forma de representar la realidad, sefiala este mismo autor;

“...se usan principios de orden jerarquico para capturar y generalizar la informacion de
los pequefios mundos al gran mundo. Ademas se requieren escalas de razén para
poder comprender el mundo humano. Estas escalas son las que necesita el cientifico
para crear y analizar los datos derivados de los juicios e informacién estadistica. El
Proceso Analitico Jerarquico proporciona escalas de razén que capturan la realidad

percibida, y es diferente de una asignacion y normalizacion arbitraria de nimeros”

5.4 Panel de expertos definitivo

Como sefialabamos al comienzo de este capitulo, primero se hizo una profunda revision
de la abundante bibliografia existente sobre nuestro fenédmeno de estudio. Después y con
el objetivo de “evaluar” el grado de importancia que tenian para los expertos las variables
(afirmaciones) obtenidas (validacion del contenido), se procedié a la consulta a un amplio
panel de expertos formado por cuarenta empresarios-directivos. De aqui obtuvimos
aquellas variables (afirmaciones) o “alternativas” que para ellos de forma mayoritaria,
tenian un mayor grado de importancia y que nosotros con el objetivo de no superar el

namero de 7 mas menos 2, establecido por Miller, ajustamos a un total de 9.

Respecto al numero final de expertos que participaron en la aplicacion del método AHP,
y a tenor de lo expuesto en puntos anteriores sobre cual deberia de ser la cantidad
méxima y minima de expertos involucrados, decidimos ajustarlo a un total de 15 expertos

(empresarios-directivos) que obtuvimos del panel de expertos anterior.
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A continuacion detallamos sus nombres;
Antonio Tufion - Inverbatan

Antonio Nufiez — Parangon Partners

Isabel Garcia — Activos Vima

Ester Ariza — Airfal International

Daniel Fernandez Varela - Avantclinic
Ignacio de la Rubia — Corporacién Capilar
Carlos Gonzalez - Visioncut

Gonzalo Mufioz — luris Abogados

Jose Maria de la Rubia - Dermalia

Luis Ortiz-Echague - Orconsa

Jose Maria Martinez Laya — Busquets Galvez
Santiago Lastres — Matrix Pharma Solutios
Josu Gomez — Almacenes Eléctricos Vascongados AELVASA
Juan Tello — Corgama construcciones

Ignacio de Villota — Escuela de Pilotos Emilio de Villota

5.5 Consistencia y Sensibilidad

De acuerdo con Moreno-Jiménez; Aguaron; Cano y Escobar (1998), el proceso analitico

jerarquico es una técnica de decision multicriterio propuesta por el profesor Saaty en

1977, que permite trasladar la realidad percibida por el individuo a una escala de razén,

en la cual, quedan reflejadas sus prioridades respecto a las “alternativas” presentadas.

Pero ademas de esto sefialan estos autores, hay otros factores que lo distinguen

respecto de otras técnicas multicriterio, y es ademas de poder trabajar con aspectos

intangibles, algo fundamental dado el fendmeno de estudio de nuestra investigacion, la
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posibilidad de evaluar la consistencia de los juicios realizados por cada uno de los

expertos encuestados.

La medida de la consistencia, sefiala Garcia (2010) es sin duda una de las grandes
ventajas que implica la utilizacion del método AHP. Es se debe, sefala este autor, a que

regula la incoherencia natural de la mente humana cuando emite juicios sucesivos.

En la misma linea, Berumen y Llamazares (2007) sefialan que este método de decisién
multicriterio, permite medir el grado de consistencia entre las opiniones pareadas que da
el experto, de forma que si dicho grado de inconsistencia se sitla dentro del intervalo
considerado como aceptable, puede continuarse con el proceso de decision, sin
embargo, en caso contrario, el facilitador tendra que aplicar la herramienta que permite

ajustarla (Cit en Garcia, 2010).

A este respecto Garcia (2010) sefala que;

La razon de consistencia se calcula para todas las matrices formadas con los
juicios condensados, obtenidos tras la agregacibn de las valoraciones
efectuadas por los integrantes del grupo decisor (grupo de expertos). En todos
los casos, la razén de consistencia debera de ser inferior a 0,1 (10%) en caso
contrario, se debe de proceder a mejorar la consistencia mediante la
reasignacion de juicios por parte de los evaluadores o mediante la utilizacion de

algoritmos desarrollados para la mejora de la consistencia.

Este mismo autor, destaca que cuando se ha obtenido la correspondiente jerarquia de

alternativas, y prioridades de los factores criticos, se realiza un analisis de sensibilidad.

Una vez obtenidos los correspondientes valores de prioridad de los factores criticos y de
las alternativas de solucién al problema de investigacién, podemos dibujar diferentes

escenarios alterando la ponderacion que ha sido atribuida a los “criterios”.

La realizacion del andlisis de sensibilidad, sefiala Aguaron et al, (1993) robustece los

resultados, ya que afiade “...la incertidumbre existente en la emision de los juicios por

parte del experto al valorar las comparaciones pareadas” (Cit en Moreno, 2010).
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Otra ventaja de acuerdo con De Vicente y Manera (2003) que aporta la realizacion del
analisis de sensibilidad, por medio del cual se analizan diferentes escenarios, es que
“...tengamos més posibilidades de aproximar nuestro problema de toma de decision a la
realidad” (Cit en Palomo, 2006).

En nuestra investigacion, y al disponer de dos dimensiones o “criterios” principales,
decidimos realizar dos escenarios diferentes. Para cada uno de los escenarios se
realizado de forma intencionada un incremento promedio del 20% respecto del peso
relativo obtenido por los dos factores criticos, con el objetivo de ver como se alteran el

orden de las “alternativas”.

Todo este proceso podemos verlo en el siguiente capitulo.
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CAPITULO - 6

ANALISIS Y EXPLOTACION DE LOS RESULTADOS

FASE 3

1. Introduccién

Cuadro 1. Estructura Jerarquica AHP

C. Explicito

Fuente: Natalia Giner Garcia
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Como podemos ver en este cuadro que representa la estructura final de nuestro trabajo

de campo, estd compuesta por cuatro niveles, del nivel O al nivel 3.

En el nivel 0 tenemos el objetivo o meta que queremos lograr (Identificacién de una
jerarquia de factores emocionales del “conocimiento total” que influyen sobre la
objetividad del diagnostico de la situacién) y sobre la cual, giran todos los demas

elementos de la jerarquia.

El nivel 1 queda definido por los 2 criterios que fueron obtenidos fruto del andlisis de
componentes principales realizado sobre la primera encuesta cumplimentada por mas de
400 empresarios-directivos. Estos dos criterios quedan ahora definidos como partes
constituyentes del problema. La situacién de los criterios en el nivel 1 de la estructura
jerarquica permite por tanto determinar el nivel de afectacion que cada uno de ellos

ejerce sobre el objetivo.

En el nivel dos de la estructura jerarquica, quedan situados los subcriterios
correspondientes a cada uno de los criterios del nivel 1. Estos subcriterios son definidos

por la literatura como los elementos constituyentes de los factores criticos.

El nivel 3 contiene las alternativas que se corresponden con los tres tipos de
conocimiento utilizado al realizar el diagndstico de la situacién, y que hemos por tanto

propuesto como soluciones a nuestro problema de investigacion.

2. Analisis de los resultados en relacion a las “alternativas”. Nivel 3. Priorizacion

de las alternativas de solucién al problema de investigacion.

El objetivo de esta parte del trabajo de investigacion, es la identificacién por parte de los
expertos consultados, de una jerarquia o ranking de los factores emocionales del
“conocimiento total” que influyen sobre la objetividad del diagnéstico de la situacion.
Estos factores emocionales del “conocimiento total” estan representados por las 9

variables-alternativas que figuran en este nivel.

En el cuadro 1, tenemos representada la estructura jerarquica que esta formada por 4
niveles y aunque las “alternativas” se encuentren situadas en el ultimo nivel, son
valoradas en una matriz aparte cuyos resultados de acuerdo con Garcia et al (2010) no

dependen directamente de los resultados obtenidos en los niveles anteriores, niveles 1y
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2. Aunque estos dos niveles (1 y 2) ayudan a tener un mayor conocimiento del problema,
es realmente el nivel 3 el que permite la asignacion de juicios mas ajustados a la

experiencia y el conocimiento y la obtencién de una solucion final mas acertada.

Cuadro 2. Ranking de prioridades ordenado por “alternativas” de solucién al problema de

investigacion.

£

= Expert Chaiee _ Fitesis doctoralahp
File Edt
Summay | Delale |

) - |

Saimtme | | SortyEwry | et | |

Combined instance — Synthesis with respect to: Geal: Identificar facteres emocionales que influyen sobre la "objetividad™ del Diagnostico de la ..

Ouwseal Incoewctency = 00

Hay un Hnile en lacalnlanl de m[n-a:m e cada persona puede asimila pa vea al toma una decisidn o al redlizar un daondstico de la situaciin

Es mds i " la i e y ot dator que ji que obitenes mayoies canlidades de infomacidn.

Mo todas las pEdsar iumulh' e\rdl.’m la mlutmai:nin o los datos que mangjan, con el mizme gado de fobjetividady

Muestiz ia] Landio ol | o £ mistea, fi gaant Is nh|e||vdad e las deciviones que lomami:

Las mterpeteciones gue hacemos de lo T AR s propns s banil

Huestres ¥y Jies pursden generar un excess de confianze y precios que aes poeden levar s sroes e 1-. de decisiones p al wahzar ol disgnistice de s shaciin
El A jenln nos spade a enbilicas mseshis linitacenes o definic shislamente neshas foralezas

Lin magos gradn de Audoeonnoimients nos apuda o ses mas abjetivos con rosobas mismos y con bn competencsa y por tanka nos apuda a bomar mejores decisones:

El Aukoconncimienta es el primer paso paea ser abjetivos v evitn prejuicio: en |a toma de decisiones y al mealizar wnnes de cualquies sitizacsin banta pessonal como pmtesional

AHEESEHZ2E

s
DEINANTS

- i

En el cuadro 2, podemos ver la razén de consistencia y vector de prioridades
correspondientes a las alternativas ordenadas por los tres tipos de conocimiento
utilizados en la realizacion del diagnéstico de la situacion. Las tres primeras variables
(1,2,3) corresponden al “subcriterio” conocimiento explicito, las tres siguientes (4,5,6)
corresponden al “subcriterio” conocimiento tacito, y las tres ultimas ( 7,8,9) corresponden
al “subcriterio” y “criterio” auto conocimiento.
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Cuadro 3. Raking de prioridades ordenado por el grado de importancia asignado por el

panel de expertos a cada “alternativa” de solucion al problema de investigacion
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Como podemos ver en ambos cuadros, correspondientes al ranking de prioridades
mostrado por los expertos consultados, son las tres variables representativas del “auto
conocimiento” las que obtinen un peso mayor sobre el total. Igualmente destacar el

indice de consistencia que es optimo, ya que es igual a 0.

2.1 Pesos relativos correspondientes a cada tipo de “conocimiento” (Subcriterios).

Agrupando los pesos relativos de la suma de las tres variables “alternativas” por cada tipo

de conocimiento, obtenemos los siguientes datos:
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Auto conocimiento: 51,5%

Conocimiento explicito: 26,8%

Conocimiento tacito:  21,7%

m conocimiento explicto
B conocimiento tacito

™ auto conocimiento

El subcriterio “Auto conocimiento”, representado por la dimensién (Criterio) “Auto
conocimiento” y por la suma de las tres “alternativas” que engloban esta dimension,
obtiene mas de la mitad del peso relativo sobre el total. El siguiente como podemos ver

seria el subcriterio “Conocimiento explicito” y por ultimo “Conocimiento tacito”.
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2.2 Pesos relativos correspondientes a cada “alternativa”.

Cuadro 4. Pesos relativos correspondientes a cada “alternativa” de solucion
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| Frarm ||' To =] Apply

a5

DADRINTS

o Al Hay un limite en la cantidad de informacion que cada persona puede
asimilar ya sea al tomar una decision o al realizar un diagndstico de la situacion.
6,6%

o A2 Es mas importante interpretar "objetivamente” la informacion y los datos

gue manejamos que obtener mayores cantidades de informacion. 10,1%

o AS. No todas las personas “juzgan” y evaluan la informacién y los datos que
manejan, con el mismo grado de “objetividad”. 10,1%

o A4 Nuestra “experiencia” tanto profesional como personal por si misma, no
garantiza la "objetividad" de las decisiones que tomamos. 7,6%

e A5 Las interpretaciones que hacemos de la informacion y datos obtenidos
estan supeditadas a nuestras propias experiencias tanto profesionales como
personales. 7,5%
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A6 Nuestras “experiencias” profesionales y personales pueden generar un
exceso de confianza y prejuicios que nos pueden llevar a errores en la toma de

decisiones y al realizar el diagndstico de la situacion. 6,6%

A7 El Autoconocimiento nos ayuda a identificar nuestras limitaciones y a
definir objetivamente nuestras fortalezas. 18,8%
A8 Un mayor grado de Autoconocimiento nos ayuda a ser mas objetivos

con nosotros mismos y con la competencia y por tanto nos ayuda a tomar mejores
decisiones. 17,5%

A9 El Autoconocimiento es el primer paso para ser objetivos y evitar
prejuicios en la toma de decisiones y al realizar evaluaciones de cualquier

situacién tanto personal como profesional. 15,2%

mAl
B A2
HA3
m A4
H A5
H A6
mA7
B A8

% A9
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221 Variables-Alternativas correspondientes al subcriterio y criterio “Auto

conocimiento”. Su aportacion al ranking o jerarquia de prioridades.

Cuadro 5. Importancia de las alternativas correspondientes a la dimensién Auto

conocimiento
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Como podemos ver en el gréafico, las variables correspondientes a las “alternativas” de
solucién de la dimension “Auto conocimiento” se sitian en los tres primeros puesto del
ranking de prioridades (base de la piramide) realizado por el conjunto de los 15 expertos
consultados. Las variables “alternativas” A7 es la que obtiene el peso relativo mas alto,
seguida de la variable A8 y de la variable A9.
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o A7 El Autoconocimiento nos ayuda a identificar nuestras limitaciones y a

definir objetivamente nuestras fortalezas. 18,8%

Como venimos destacando desde el comienzo de este trabajo de investigacion, y cuyo
objetivo principal del mismo, conlleva la propuesta a los empresarios-directivos, de la
toma de conciencia por parte de estos, de la existencia de sesgos y limitaciones
cognitivas del “conocimiento total’, que afectan a la objetividad de sus evaluaciones,
interpretaciones y juicios, al realizar el diagndstico de la situacién. La variable A7 nos
alerta, nos pide por tanto que tomemos conciencia de que un mayor o menor grado de
Auto conocimiento por parte del empresario-directivo, influira sobre la “objetividad” final
del diagndstico que de la situacion este haga. Es decir, que si el Auto conocimiento nos
ayuda a identificar nuestras fortalezas y debilidades, un mayor grado de conocimiento de
uno mismo, ayudara a la realizacion de evaluaciones méas “objetivas”, mientras que un
menor conocimiento por parte del empresario-directivo de si mismo, desembocara en

evaluaciones menos “objetivas”.

Sun Tzu, filésofo chino que naci6 hacia el afio 544, a. C (Sima Qian afios 109 a. C. y
91 a. C), decia que ante un conflicto o batalla, nuestra respuesta deberia de partir del
conocimiento. Definiendo este como el conocimiento de uno mismo y conocimiento del

enemigo.

Para Sun Tzu, el auto conocimiento incluye la conciencia de la plena condicién de
nuestras fuerzas, pero esto, solo se consigue siempre y cuando seamos previamente

buenos conocedores de nuestra propia mente.

Goleman (1997), ya sefialaba el auto conocimiento como un atributo fundamental de la
inteligencia emocional. Y el mismo autor en (2004) decia que la auto conciencia es el
primer elemento de la inteligencia emocional, destacando que ya el Oraculo de Delfos
hace miles de afos, nos advertia de la necesidad de auto conocerse. La auto conciencia,
afiade, significa tener un profundo entendimiento de las emociones propias, como por
ejemplo, fortalezas y debilidades. En lineas generales Goleman describe basicamente el
auto conocimiento como la “conciencia de uno mismo”. Lo cual, vendria a ser la

capacidad de ser conscientes de nuestras propias capacidades y limitaciones entre otras.

Con el peso relativo que los empresarios-directivos han asignado a esta variable, nos
dicen que a la hora de ser mas objetivos y por tanto de minimizar lo maximo posible los
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sesgos Y limitaciones cognitivas que inevitablemente todos los seres humanos padecen,
tomemos buena conciencia de la importancia de esta variable, y por tanto pongamos los

medios para mejorar esta capacidad tan importante de la inteligencia emocional.

e A8 Un mayor grado de Autoconocimiento nos ayuda a ser mas objetivos
con Nosotros mismos y con la competencia y por tanto nos ayuda a tomar mejores

decisiones. 17,5%

La “alternativa” A8 al problema de investigacion, nos avisa de que el conocimiento de uno
mismo, no solo ayuda a definir de una forma mas “objetiva” las fortalezas y debilidades
de uno mismo, sino que también facilita un mayor conocimiento del oponente o del
competidor. Como sefialdbamos en el Capitulo 3, la medicion de una fortaleza o de una
debilidad propia, conlleva la misma medicién con respecto a la competencia. Es por ello,
que en dicho capitulo haciamos un especial hincapié sobre la “humildad” como base

sobre la que igualmente se construye una evaluacion o diagnostico imparcial y realista.

La humildad, decia una destacada autora, es andar en verdad. Y su importancia para
lograr el mayor conocimiento posible de uno mismo y de los demas, como sefialaba otro

importante autor de nuestra literatura universal es fundamental.

LT

La Humildad, sefialaba Cervantes en el famoso “coloquio de los perros”, “...es la base y

fundamento de todas las virtudes, y sin ella no hay alguna que lo sea”.

Sin embargo, y como destacan no pocos autores del management, uno de los grandes
enemigos de esta auto evaluacion es el “auto engano”. La meta cognicién nos sefalaba
igualmente que como “conocimiento del conocimiento”, el ser humano podia y debia de
auto evaluarse de forma realista y que esto ya por si mismo representaba una capacidad

intelectual en si misma.

Pero este proceso no es ni mucho menos facil. También nos lo han destacado en puntos
anteriores desde el ambito de la psicologia. No pocos autores y en especial psicologos
humanistas nos han destacado la necesidad de auto conocerse de auto evaluarse
sinceramente como forma de ser personas mentalmente sanas. Por ejemplo Frankl

(1999), vinculaba en cierta manera el conocimiento de uno mismo con el sentido que le
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damos a la vida, con las razones que nos impulsan a vivir, de forma que el auto

conocimiento, decia; facilita el “logos” la busqueda de sentido en nuestras vidas.

El auto engario es por tanto el mayor enemigo al que nos enfrentamos cuando buscamos

la auto evaluacion.

El propio Goleman, (1998) en su libro “Working with Emotional Intelligence” y dentro del

capitulo dedicado a nuestras fortalezas y nuestras debilidades sefiala que:

“El esfuerzo competitivo que les ha permitido llegar a la cumbre
puede también impedirles reconocer sus errores, aunque solo sea
por miedo a sus posibles competidores dentro de la politica de la
empresa”. Y anade: “Todos nosotros compartimos esta tendencia a
la negacion, una estrategia emocionalmente coémoda que nos
protege del sufrimiento que se deriva del hecho de reconocer
nuestras verdades mas crueles, una actitud defensiva, en suma,
gue puede adoptar multiples formas: minimizar los hechos, soslayar
informacién crucial, racionalizar y buscar ‘buenas excusas’,
recursos, todos ellos, que cumplen con la funciéon de distorsionar

nuestra realidad emocional”.

Goleman, (1998), define este comportamiento de justificacion como “punto ciego”.
Basandose en un estudio realizado por Robert E. Kaplan con mas de cuarenta ejecutivos
que habian fracasado tras haber logrado el éxito profesional. Como causa de este punto
ciego sefiala algunos factores; ambicién ciega, objetivos poco realistas, esfuerzo
desmedido, intromision, sed de poder, necesidad insaciable de reconocimiento,
preocupacion por las apariencias y necesidad de parecer perfecto. Y anade: “La funcion
de estos puntos ciegos no es otra que la de impedir que las personas lleguen a

conocerse a si mismas...”

Y para darle mayor consistencia a esta afirmacion Goleman nos menciona el comentario
que le hizo el jefe de desarrollo ejecutivo de una de las empresas de Fortune 500: “el

principal problema que nos aqueja es la falta de conciencia de nosotros mismos”.
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En la misma linea, Covey (1989): “la persona verdaderamente efectiva tiene la humildad

y el respecto necesarios para reconocer sus propias limitaciones...”.

Covey (1989), sefala que este tipo de personas acrecientan su conocimiento y su

comprension de la realidad por lo que evitan caer en el auto engafo.

Una vez mas y como hemos sefialado en puntos anteriores, el auto conocimiento
conlleva la humildad necesaria para evitar una auto evaluacién engafiosa y distorsionada

sobre nosotros mismos.

e A9 El Autoconocimiento es el primer paso para ser objetivos y evitar
prejuicios en la toma de decisiones y al realizar evaluaciones de cualquier

situacién tanto personal como profesional. 15,2%

La tercera “alternativa” de solucién al problema de investigacién es la variable A9. Esta
“afirmacion” obtenida al igual que todas las demas de la profunda revision bibliografica
realizada en los primeros afios de este trabajo de investigacion, nos advierte de que este
atributo tan fundamental de la inteligencia emocional es la base sobre la cual los
empresarios-directivos y todos los individuos en general, deben de conocerse primero a
si mismos, si es que quieren lograr que los sesgos y limitaciones cognitivas que son parte
inevitable de cada ser humano, afecten lo menos posible a la “objetividad” de sus

decisiones.

El concepto de sesgo cognitivo “cognitive bias”, fue introducido en 1972 por los
Psic6logos Daniel Kahneman y Amos Tversky y como tal fue presentado a la comunidad
cientifica basandose en los experimentos que ambos autores realizaron y que les llevaron
a la conclusion de la existencia de diferentes patrones de situaciones en las que los
juicios y decisiones humanas diferian de lo predecible segun la teoria de la elecciéon

racional.

De acuerdo con Kahneman y Tversky,(1972), Kahneman, (2012) y Baron et al (2007)
sesgos cognitivos o prejuicios cognitivos son unos efectos psicolégicos que producen una
alteracion en el procesamiento de la informacién, lo cual genera una distorsion, juicio

erroneo, interpretacion deformada sobre la informacion analizada.
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De tal forma que los directivos podrian tener ciertos sesgos a la hora de procesar la
informacién que obra en su poder (Weick, 1995). Algunos de estos son los prejuicios, los
cuales a sus vez vienen motivados por la predisposicion que tienen los directivos a
realizar lo que Viguri (2011), denomina ‘percepcion selectiva”, que vendria a ser la
tendencia a ver aquello que o bien esperamos ver, o bien simplemente queremos ver
(Barney, 2011). Otro importante sesgo del cual también hemos hablado en el punto
anterior, sefiala Drucker et al (2005) es la arrogancia.

Continuando con estos “sesgos” que nos generan prejuicios al evaluar la informacion de
gque disponemos, tendriamos la tendencia a la informacién concreta, esto es, el hecho de
gque nuestra experiencia acumulada como directivos podria prevalecer sobre la
informacién abstracta. “una sola experiencia personal, puede eclipsar evidencias
estadisticas”. Como hemos sefalado anteriormente Hamel (1996) llega incluso a
considerar la experiencia fruto de las situaciones vividas podria incluso llegar a ser

irrelevante e incluso peligrosa en un mundo tan cambiante como el actual.

Como sefaldbamos en la “Introduccién”, Capitulo 1 de este trabajo de investigacion, el
“conocimiento de uno mismo” ya fue sefalado como primer paso principal antes de la
toma de cualquier decision. Los empresarios-directivos han corroborado esta importante
“afirmacion” asignandole el tercer puesto en el ranking total de “alternativas” al problema

de investigacion.

222 Resto de variables-Alternativas ordenadas por su orden de importancia en la
jerarquia de prioridades. Correspondientes al Conocimiento explicito y al

Conocimiento tacito.
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Cuadro 6. Importancia de las alternativas correspondientes a la dimension Conocimiento

explicito y Conocimiento tacito
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o A2 Es mas importante interpretar "objetivamente" la informacién y los datos

gue manejamos que obtener mayores cantidades de informacion. 10,1%

Con esta “afirmacion” correspondiente al subcriterio Conocimiento explicito, se nos avisa
de la vital importancia que hoy dia, en un mundo saturado de informacién y de datos,
tiene la “interpretacién” de la informacién y de los datos, previamente obtenidos y
filtrados. Como hemos sefialado en el marco teérico, hoy dia la informacion y los datos

son extremadamente abundantes. La globalizacion y las nuevas tecnologias de la
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informacién y de la comunicacién permiten contar a los empresarios-directivos y a todas
las personas en general, con abundante informacion y datos para construir la mejor

decision posible.

De acuerdo con Peppers y Rogers et al (2012), la informacién hoy en dia es barata y
accesible. Cada 24 horas google procesa mas de un billon (1000 millones) de peticiones
individuales de informacién y los usuarios de facebook generan mas de tres terabytes de
informacién nueva. Recientes estimaciones nos dicen que el volumen de informacién y

datos disponibles para el ser humano se duplica cada dos afos.

Miller (1956) sefialo respecto a la mayor importancia que tiene la “interpretacién” de la
informacion respecto al hecho de obtener mayores cantidades de la misma, que cuanto

mayor es la informacion disponible, mayores son los errores cometidos.

Igualmente, un exceso de informacién, puede llevar a lo que en la literatura del
management se ha denominado, “pardlisis por analisis”. Esto es lo que ocurre, sefialan
sus principales autores, cuando se maneja una cantidad excesiva de informacion y de

datos de cara a la toma de decisiones.

Por tanto, y teniendo en cuenta todo lo sefalado, la mejor decision posible sera siempre
la mas “objetiva”, aquella que se ajuste lo maximo posible a la realidad. Es por ello, que
en esta variable se nos avisa de que tomemos conciencia de que no por disponer de mas
cantidad de informacion y de datos, necesariamente vayamos a lograr un mayor grado de

“objetividad” en nuestras evaluaciones y diagnésticos de la situacion.

o A3 No todas las personas “juzgan” y evaluan la informacién y los datos que

manejan, con el mismo grado de “objetividad”. 10,1%

El mismo grado de importancia atribuyen los empresarios-directivos a esta otra
“alternativa” al problema de investigacion, correspondiente también como la anterior al
subcriterio “Conocimiento explicito”. Los sesgos y limitaciones cognitivas que afectan a
todas las personas, a todos los seres humanos, hacen que seamos “subjetivos”. Es por
ello, que el andlisis DAFO como herramienta cominmente mas utilizada por los directivos
a la hora de realizar el diagndstico de la situacion, sea tremendamente “subjetivo”. Es

precisamente esta “subjetividad” de dicho analisis lo que presenta el problema de

269



investigacion de esta tesis doctoral. Como dice el dicho, “como somos sujetos somos
subjetivos, si fuéramos objetos seriamos objetivos”, el objetivo principal de este trabajo de
investigacion, es la toma de conciencia por parte de los empresarios-directivos de la
existencia de sesgos y limitaciones cognitivas que afectan a la “objetividad” de sus
evaluaciones y diagnosticos. Por medio de este ranking o jerarquia de factores
emocionales del “conocimiento total”, buscamos precisamente esa toma de conciencia, e
igualmente la asignacion jerarquica de la importancia relativa que cada variable tiene. La
“alternativa” de solucion al problema de investigacion A3, precisamente nos pone el punto
de atencion en que aunque inevitablemente todas las personas padecemos dichos
sesgos, no todas los tienen en la misma intensidad. Advirtiéndonos que la informacién y
los datos que manejamos para la toma de decisiones, puede ser juzgada y analizada

segun cada uno, mayor o menor grado de “objetividad”.

e A4 Nuestra “experiencia” tanto profesional como personal por si misma, no

garantiza la "objetividad" de las decisiones que tomamos. 7,6%

Aqui nos encontramos en el puesto niimero 6 del ranking o jerarquia de prioridades, con
la primera “alternativa” al problema de investigacion perteneciente al subcriterio
“conocimiento tacito”. Como sefialdbamos amplia y extensamente en el marco tedrico, el
conocimiento tacito de las personas en general, y por supuesto también de los
empresarios-directivos en particular, queda principalmente representado por la
“experiencia” que estos atesoran. La “experiencia” ha sido sefialada en la literatura en no
pocas ocasiones, como la base sobre la que se apoyan principalmente los empresarios-
directivos al tomar decisiones. La “experiencia” sin embargo, como sefiala esta
“afirmacion” obtenida del marco tedrico, por si misma, no garantiza la “objetividad” de las
evaluaciones y diagnosticos que de cada situacibn hagamos de cara a la toma de

decisiones.

Daniel Kahneman nos dice que “No podemos suponer que nuestros juicios sean un buen
conjunto de bloques solidamente estructurados, sobre los cuales basar nuestras

decisiones, porque los juicios mismos pueden ser defectuosos”.

Entendemos que el eminente investigador nos sefiala que la evaluacion que como

Directivos podemos hacer sobre las fortalezas y debilidades de nuestra empresa y el
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papel fundamental que este aspecto tiene sobre la validez del diagndstico de la situacion
en la empresa, no siempre sera objetivo ya que aunque nuestra experiencia Directiva
pueda representar un valor afadido, esa misma experiencia acumulada no es

necesariamente sinénimo de imparcialidad.

Otros investigadores como Brooksbank y Taylor et al, (2007) sefialan en esta misma linea
que muchos directivos pese a realizar el diagndstico de la situacion de la empresa,
acaban sin embargo por fiarse mas de su propia experiencia, por lo que finalmente no
toman ninguna decisién basada en dicho andlisis. A este respecto Hamel (1996), va
incluso mas alla y sefiala que en las empresas de hoy dia, y en el nuevo entorno en el
que estas compiten, un entorno cada vez mas cambiante, la experiencia no garantiza ya

la objetividad de las decisiones.

Hamel (1996) sefalaba que la experiencia del directivo como generadora de
conocimiento, podria incluso hoy dia resultar peligrosa al fundamentarse en un pasado

conocido que no necesariamente deberia de verse reproducido en el futuro.

Simon (1957), decia que el conocimiento del que disponemos, fruto de la experiencia
acumulada, a la hora de tomar decisiones, es imperfecto. Esto se deberia a que, el
directivo “sélo tiene un conocimiento fraccionado de las condiciones que rodean a la
accion y una ligera percepcion de las regularidades y de las leyes que le permitiran
deducir las consecuencias futuras a partir del conocimiento de las circunstancias

presentes”.

Freud, consideraba que manipulamos demasiadas veces nuestra propia “experiencia”
con el objetivo de reducir la ansiedad y por tanto, centrar nuestra atencién solo en aquello

que nos interesa de cara a obtener Unicamente el conocimiento que nos conviene.

Es por ello, que los empresarios-directivos situandola en este puesto de ranking, toman
conciencia de que no se pueden fiar solo de su “experiencia’ a la hora de realizar el
diagndstico de la situacion, ya que esta puede estar afectada, en mayor o menor grado,

por nuestros prejuicios.

e A5 Las interpretaciones que hacemos de la informacion y datos obtenidos
estan supeditadas a nuestras propias experiencias tanto profesionales como

personales. 7,5%
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Casi el mismo grado de importancia dan los empresarios-directivos a esta variable
numero A5 que a la anterior. Y es que ambas “alternativas” al problema de investigacion,
estan estrechamente vinculadas. Con esta “afirmacion” los empresarios-directivos toman
conciencia de que toda la informacion y los datos obtenidos, pasan por el filtro de la

“interpretacion” y que esta a su vez esta directamente influenciada por la “experiencia”.

Construimos la mejor historia posible, sefiala (Kahneman, 2012), y lo hacemos partiendo
de la informacién disponible, y si la historia es buena, la creemos. Paraddjicamente,
afiade este mismo autor, nos resulta mas facil a las personas construir una historia
coherente, cuando nuestro conocimiento es escaso, cuando las piezas del rompecabezas
no pasan de unas pocas. Pero el problema viene, sefiala este autor, de nuestra
capacidad casi ilimitada para ignorar nuestra propia ignorancia, nuestra excesiva
confianza en aquello en lo que creemos, fruto de nuestra experiencia, y nuestra limitacién

a la hora de aceptar las dimensiones de nuestra ignorancia.

El sistema 1 o cerebro emocional, destaca este autor, reacciona con una enorme rapidez
y logra llegar a conclusiones pero lo hace sobre la base de evidencias que realmente son
muy limitadas. Lo que realmente le importa es poder reaccionar con rapidez y ser capaz
de en un plazo muy breve de tiempo, dar sentido a la poca informacion de la que dispone.
Para ello, el sistema 1 se apoya en sus creencias existentes, fruto principalmente de sus

“experiencias”.

No debemos de olvidar, que es el sistema 2, o cerebro racional, es el que realmente
busca obtener mayores niveles de informacién y de datos a la hora de hacer diagnésticos
de la situacién. Pero, en no pocas ocasiones, las personas en general, y los empresarios-
directivos en particular abusamos del uso del cerebro emocional, de cara a invertir la
menor cantidad de tiempo posible en la realizacion de diagnésticos y evaluaciones, como

paso previo a la toma de decisiones.

Los empresarios-directivos, toman conciencia mediante esta variable, de que es
finalmente la experiencia de cada uno, la que en la mayoria de los casos influirhd por
medio de la interpretacién que haga de la informacion y de los datos obtenidos, sobre la

objetividad del diagnéstico de la situacion en sus empresas.
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o Al Hay un limite en la cantidad de informacién que cada persona puede
asimilar ya sea al tomar una decision o al realizar un diagnoéstico de la situacion.
6,6%

Como venimos destacando desde la introduccién y marco teérico de este trabajo de
investigacion, los sesgos y limitaciones cognitivas que afectan a todas las personas a la
hora de ser lo mas objetivos posible en sus diagndsticos y evaluaciones, influyen sobre la
“objetividad” de los tres tipos de conocimiento que se utilizan de forma simultanea al

realizar dichas evaluaciones y diagnésticos.

Esta variable, destaca que nuestra mente tiene una capacidad limitada de absorcién y
asimilacién de informacion y de datos. La informacion y los datos, son parte fundamental
a la hora de evaluar o de diagnosticar una situacion. Si con las tres variables
pertenecientes a la dimensién Auto conocimiento poniamos el foco de atencién sobre la
“humildad”, con esta “alternativa” al problema de investigacion, los empresarios-directivos
toman conciencia de la necesidad debido a la racionalidad limitada de las personas, de
saber buscar y saber filtrar la informacion y los datos més relevantes.

Miller (1956) sefialo que existe un limite respecto a la cantidad de informacién que
nuestra mente puede manejar. Fue en su famoso articulo publicado en 1956, y con el
titulo, “The magical number seven, plus or minus two: Some limits on our capacity for
processing information” donde demostré que segun se nos iban incrementando los
niveles de informacion y/o diferentes variedades de eleccion, iba aumentado la confusién,
y por tanto, las decisiones que se iban tomando eran cada vez mas complicadas, y
generaban un mayor indice de errores. “Mucha gente se sorprende de que el nUmero a

”

partir del cual empezamos a cometer errores, es tan pequefio como siete...”. De acuerdo
con Miller (1956) nuestra capacidad de juzgar y nuestra memoria inmediata, imponen
severas limitaciones a la cantidad de informacion que podemos recibir, procesar y

recodar.

El propio Simon lo explicaba asi:

“Cuanto mas te concentras en lo que esperas ver, menos probable es que veas lo
inesperado. (...) Existe una cantidad ilimitada de informacién en el mundo, pero nuestra
capacidad para atender a la informacién es bastante limitada. Si estas limitado en el
namero de cosas a las que puedes prestar atencion y la atencion es la puerta de acceso a
la consciencia, solo puedes ser consciente de un subconjunto limitado de lo que hay ahi

fuera”.
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e A6 Nuestras “experiencias” profesionales y personales pueden generar un
exceso de confianza y prejuicios que nos pueden llevar a errores en la toma de

decisiones y al realizar el diagndstico de la situacion. 6,6%

Esta ultima variable o “alternativa” de solucién al problema de investigacion, pone el
punto de atencién al igual que las otras dos variables pertenecientes al subcriterio
Conocimiento tacito, en el hecho de que la “experiencia” puede ser generadora también

de malas evaluaciones y diagnésticos.

Como menciondbamos en el capitulo 1, la literatura del management al igual que la de la
estrategia militar, estd plagada de éxitos, pero también de fracasos de lideres que
previamente a dichos fracasos habian logrado grandes éxitos. Quiza un exceso de
confianza, quizd una mala medicion de sus fortalezas, o de las de sus oponentes, fueron
las causas, pero en cualquier caso, con esta “alternativa” de solucion al problema de
investigacion, los empresarios-directivos toman conciencia del hecho, y les invita a la

prudencia ante los éxitos, no solo ante los fracasos.

Es exceso de confianza, proviene en la mayoria de los casos, de la falta de “humidad”, y

la falta de “humildad” proviene en la mayoria de los casos de la “arrogancia”.

Chatterjee (1998) decia que; la psicologia budista sefiala que hay cinco emociones
basicas que causan desasosiego en las personas, lo que tradicionalmente hemos
llamado, nublar la mente, y destacaba la “arrogancia” como una de ellas, sefialando que
esta consiste en un estado mental en el que la persona suele permanecer obsesionada
con su sentimiento de superioridad. Lo cual, suele desembocar en un exceso de
confianza que puede igualmente provocar innumerables errores al hacer diagndsticos de

la situacion, y por tanto, finalmente al tomar decisiones.
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3. Andlisis de los resultados en relacion a los “criterios” o dimensiones
principales. Nivel 1. Priorizacion de los “criterios” de solucion al problema de

investigacion.

Cuadro 7. Estructura jerarquica de los “Criterios”

—
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Cuadro 8. Comparacién de grado de importancia de los “criterios”.
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En el punto 2, hemos analizado el nivel 3 de nuestra estructura jerarquica (cuadros 2 y 3),
y se ha determinado cuales son las variables “alternativas” que influyen mas, debido a su
posicion en el ranking y a su peso reltativo respeto al total, sobre la “objetividad” del
diagnostico de la situacion. Esto como hemos sefalado permite a los empresarios-
directivos priorizar unas variables sobre otras respecto a la toma de conciencia de la
existencia de sesgos y limitaciones cognitivas que afectan a la objetividad de sus
diagnosticos y evaluaciones. Todas las variables “alternativas” son importantes, ya que
sino no habrian sido; 1) seleccionadas de la revision bibliografica, 2) elegidas por el panel
de expertos como las mas importantes. Sin embargo, por medio de este ranking o
jerarquia, los empresarios-directivos priorizan unas sobre otras de cara a la toma de

conciencia de sus efectos sobre la “objetividad”.

En este apartado, sin embargo (punto 3), analizamos la valoracion de los juicios emitidos

por el grupo de expertos con respecto a los dos “criterios” principales.

Como sefialabamos en el punto 2, el objetivo principal de este trabajo de campo se
centra sobre los resultados correspondientes al nivel 3, sin embargo, no queremos dejar

de aportar los resultados correspondientes a este nivel 1.

Cuadro 10. Ordenacion por prioridades de las dos dimensiones principales
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Como podemos ver en los dos cuadros anteriores, el peso relativo del “criterio” auto
conocimiento es superior al del “criterio” conocimiento. Esto no aporta practicamente
ninguna novedad ya que obtuvimos un resultado semejante al agrupar los pesos relativos
correspondientes a la suma de las tres alternativas representativas de cada tipo de
conocimiento total. No debemos de olvidar, que segun la literatura todas las personas
utilizamos los tres tipos de conocimiento al realizar evaluaciones y diagnosticos, y por
tanto al tomar decisiones. Unas personas estaran influidas por mas sesgos Yy limitaciones
cognitivas en en alguno de estos tres tipos de conocimiento que en los otros. Lo
importante no es esto, lo importante es tomar coinciencia de ello. De poco serviria que
una persona disponga de una capacidad excepcional de asimilacion de informacion, si
luego no es “objetiva” interpretando dicha informacion. O por ejemplo, de poco serviria
tener una gran “experiencia” o estar curtido en mil batallas, si no sabemos luego ser
realistas con los resultados que en nosotros han dejado esas “experiencias”. Los
empresarios-directivos al asignar un mayor peso relativo al conocimiento de uno mismo,
situan este como el primero de los tres sobre el que poner el foco de atencion de cara a

ser mas objetivos.

4. Andlisis de sensibilidad y consistencia del modelo.

Cuadro 11. Importancia relativa de los “criterios” con respecto al objetivo.
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En el cuadro numero 11, podemos obervar de una forma grafica mediante diagrama de
barras horinzontales, la importancia relativa de las dos dimensiones principales del

modelo “criterios”, con respecto a las “alternativas” de solucion al problema de

investigacion.
4.1 Analisis de sensibilidad — Escenario 1
Cuadro 12. Incremento del 20% en el factor Conocimiento
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En el cuadro numero 12 podemos observar que al incrementar el peso relativo en un 20%
de la dimension — Criterio, “conocimiento”, apenas varian los pesos correspondientes a
las “alternativas” de solucién al problema de investigacion. Advertimos no obstante, que
este incremento al aplicarlo directamente sobre el programa, puede tener un nivel de
imprecisiéon del + 0,1 o -0.1 y no en todos los casos. Lo cual representa apenas una
inapreciable desviacion.

Como podemos ver en el cuadro 14, las posiciones en el ranking o jerarquia de
prioridades siguen siendo exactamente las mismas, y se produce Unicamente una
ligerisima variacion en los pesos relativos de las variables “alternativas” A8 y A9, que

podemos ver en el cuadro 13.

Cuadro 13. Variaciones. Escenario 1

original escenario 1 Desv
Al 6,60% 6,6% 0,00%
A2 10,10% 10,1% 0,00%
A3 10,10% 10,1% 0,00%
A4 7,60% 7,6% 0,00%
A5 7,50% 7,5% 0,00%
A6 6,60% 6,6% 0,00%
A7 18,80% 18,8% 0,00%
A8 17,50% 17,6% 0,57%
A9 15,20% 15,1% -0,66%
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Cuadro 14. Pesos “alternativas” escenario 1

20,00%

18,00%
16,00%

14,00%
12,00%

10,00% - W original

8,00% - Hescenario 1

6,00% -
4,00% -
2,00% -
0,00% -

Al A2

4.2 Andlisis de sensibilidad — Escenario 2

Cuadro 15. Incremento del 20% en el factor Auto conocimiento
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En el cuadro numero 15 podemos observar que al incrementar el peso relativo en un 20%
de la dimension - Criterio, “Auto conocimiento”, apenas varian los pesos

correspondientes a las “alternativas” de solucién al problema de investigacion.

Como podemos ver en el cuadro 16, las posiciones en el ranking o jerarquia de
prioridades varian ligeramente, y se producen ligerisimas variaciones en los pesos

relativos de todas las variables “alternativas” excepto en la A5 que permanece igual.

Las Unicas variables que varian su posicién en el ranking son; A2 y A3. Las cuales
permutan su posicién. Pasando A3 a ocupar la posicion que ocupaba A2 y esta a su vez

la que ocupaba A3.

No obstante como podemos ver en el cuadro 15 a continuacion, no se aprecian en ningan
caso, variaciones superiores al 1,5%, lo cual permite confirmar que los resultados del

analisis de sensibilidad también en lo que refiere a este “criterio” es bastante 6ptimo.

Cuadro 16. Variaciones escenario 2

20,00%

18,00%
16,00%

14,00%
12,00%

W original

10,00%
8,00%

M escenario 2

6,00%
4,00%
2,00%
0,00%

A7 A8 A9 A3 A2 A4 A5 Al A6
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Cuadro 17. Pesos “alternativas” escenario 2

original escenario 2 Desv
A7 18,80% 18,6% -1,1%
A8 17,50% 17,4% -0,6%
A9 15,20% 15,4% 1,3%
A3 10,10% 10,2% 1,0%
A2 10,10% 10,0% -1,0%
Ad 7,60% 7,5% -1,3%
A5 7,50% 7,5% 0,0%
Al 6,60% 6,7% 1,5%
A6 6,60% 6,7% 1,5%

5. Conclusiones al analisis de consistencia y al andlisis de sensibilidad

En ambos escenarios, hemos hecho una variacion en el peso relativo de los “criterios” del
+20% sin embargo, de acuerdo con Palomo (2006) la recomendacién de AHP es que
dicha variacion este entorno al 10%. Hemos podido ver sin embargo, que en otros
trabajos de investigacibn como es el de Garcia (2010), las variables principales
seleccionadas para realizar el andlisis de sensibilidad, fueron alteradas en un 25%. Es
por ello, que hemos considerado oportuno quedarnos en el entorno del 20% como punto

en cierta forma intermedio.

Las variaciones tanto en la jerarquia o posicion en el ranking de las “alternativas” de
solucion al problema de investigacion, como en sus pesos relativos con respecto al total

apenas sufren variaciones.

Como hemos podido por tanto observar de los resultados de aplicar el analisis de
sensibilidad a ambos criterios principales, las valoraciones de los expertos con respecto a

las prioridades asignadas a cada “alternativa”, se mantienen practicamente inalterables
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en ambos escenarios, aportando esto la necesaria robustez respecto a la propuesta de

solucién al problema de investigacion.

Con respecto al analisis de inconsistencia, y de acuerdo con Forman (1993) existen
algunas razones de peso a destacar por las que puede producirse un indice de
inconsistencia no aceptable en los resultados al aplicar el método AHP. Este autor,
destaca entre otras la falta de informacion por parte de los expertos al realizar sus juicios
y la falta de entendimiento respecto al fenédmeno de estudio. Otra causa destacada por
este mismo autor es la falta de concentracion por parte de los expertos consultados al

realizar sus valoraciones.

Como se puede apreciar en los cuadros expuestos al respecto, el indice de
inconsistencia global de todo el grupo fue igual a 0. No superdndose tampoco en ningln
caso el indice maximo permitido del 10% en ninguno de los juicios individuales. Es
importante destacar, sefiala este autor que un bajo indice de inconsistencia es deseable
pero no suficiente. Un bajo indice de inconsistencia no es en si mismo, el objetivo del
proceso de toma de decisién. Un bajo indice de inconsistencia es necesario pero no
suficiente para tomar una buena decision. “Es del todo posible ser perfectamente
consistente pero estar consistentemente equivocado” (Forman, 1993). Es mas

importante, sefiala este mismo autor, ser riguroso y exacto que simplemente consistente.
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CAPITULO - 7

Conclusiones generales y lineas futuras de

investigacion

1. Introduccién

El propédsito de este capitulo que cierra este trabajo de investigacion, es hacer un
resumen de las conclusiones que ya hemos expuesto extensamente en el capitulo
anterior dedicado al Andlisis y explotacion de los resultados. Igualmente, propondremos
posibles lineas futuras de investigacion que a nuestro entender, ampliarian y

complementarian esta tesis doctoral.

En primer lugar, destacar los objetivos propuestos en este trabajo de investigacion, y
expuestos ampliamente en los capitulos 1 (Instruccion) y 5 (Metodologia de la
investigacion). En la “Introduccion — Capitulo 1” hicimos una primera presentacion de los
objetivos de este trabajo de investigacion, “introduccion” que fue después expuesta de
nuevo y ampliada en sus matices en la “Metodologia de la investigacién — Capitulo 5” ya
que (la metodologia utilizada) ha sido parte fundamental para llevar a cabo nuestra

investigacion.

El objetivo principal de esta investigacién conlleva la propuesta a los empresarios-
directivos, de la toma de conciencia, de la existencia de sesgos y limitaciones cognitivas
del “conocimiento total”, que afectan a la objetividad de sus evaluaciones,

interpretaciones y juicios, al realizar el diagnéstico de la situacion.

Este objetivo principal viene derivado del “problema de investigacion”, que es la
“subjetividad” del analisis DAFO vy por tanto del problema que esto representa respecto a
la tan necesaria “objetividad” que este andlisis tiene que tener de cara a la realizacion de
un diagnéstico de la situacion del cual puedan salir formuladas las verdaderas ventajas

competitivas con que la empresa competira en su respectivo mercado o sector.

285



El objetivo principal, lo hemos concretado por medio de los objetivos especificos
correspondientes a la fase 2, y que han terminado con la identificacion por parte de los
empresarios-directivos, en la fase 3 Capitulo 6 - Analisis y explotacion de los resultados,
de una jerarquia de factores emocionales criticos del “conocimiento total” que
influyen en mayor y menor grado sobre la “objetividad” del diagnéstico de la

situacion.

Ha sido muy importante en el capitulo 5, correspondiente a la metodologia utilizada en
este trabajo de investigacion, definir precisamente que metodologia ibamos a utilizar para
lograr el objetivo y por qué esta ha sido la mas adecuada.

Teniendo en cuenta cual ha sido el objetivo especifico de nuestra investigacion y
destacando la naturaleza compleja del problema de investigacion planteado, llevamos a
cabo una profunda revision de la bibliografia relacionada tanto con el “conocimiento”
como con aquellos métodos cientificos existentes, que podrian ayudarnos a lograr tan
complicado objetivo. Ya mencionamos en dicho capitulo, que este es un trabajo de
investigacion con un marcado caracter exploratorio, ya que, implica entrar en algo tan

complejo como es la “subjetividad” de las personas.

Como mencionabamos en el capitulo 1 — Introduccién, el problema de investigacion
representado por la “subjetividad” del andlisis DAFO, como la herramienta mas
comunmente utilizada para la realizacién del diagnéstico de la situacién, se debe a que
este es realizado por personas, por seres humanos, que somos todos “subjetivos” en
nuestras evaluaciones y diagnésticos debido a los sesgos y limitaciones cognitivas que

afectan intrinsecamente a nuestra naturaleza.

La eleccion de método de las jerarquias analiticas, se debe precisamente a esto, ya que
es un proceso que tiene en cuenta la “subjetividad” del ser humano. Y esto, no es algo

gue hayamos podido encontrar en otros métodos de andlisis estadisticos.
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2. Conclusiones en relacion alos objetivos especificos de la investigacion

Las conclusiones respecto a los objetivos especificos que han guiado el desarrollo de la

investigacion, han sido los siguientes:

¢ Como primer paso fundamental, hacer una profunda revision bibliografica sobre todas
las aportaciones e investigaciones realizadas al respecto del “conocimiento total”.
Esto se realiz6 con el objetivo de encontrar aquellas variables que mejor encajaran

con nuestro fendmeno de estudio.

e Seleccionar aquellas “afirmaciones” mas relevantes aportadas por la comunidad
cientifica durante todo ese periodo, como variables identificativas y explicativas de los
tres tipos de conocimiento descritos en puntos anteriores, y que como tales, son
utilizados conjuntamente, a la hora de realizar un diagnéstico de la situacién. Como
hemos sefialado en varias ocasiones, ha sido enormemente dificil digerir el gran
volumen de informacién que sobre el “conocimiento” se ha generado a los largo de los
siglos. Y es que hoy dia, la abundancia de informacién, hace que el problema para el

investigador, no sea tanto obtenerla, sino filtrarla.

¢ Realizar un analisis de aquellos componentes principales con el objetivo de encontrar
grupos de variables con significado comun que confirmen las dos dimensiones
principales (estas las denominaremos en el trabajo de campo, “criterios”). En este
punto, se lanzé una encuesta que fue cumplimentada por mas de 400 empresarios-
directivos, lo cual da una idea del altisimo grado de aceptacién que ha tenido entre
este colectivo el “fendmeno de estudio” de este trabajo de investigacion Igualmente y
junto con destacar dicho interés, también mencionar que las “afirmaciones” obtenidas
por medio de la revisién bibliogréafica, fueron entendidas por parte de este colectivo,
ya que de lo contrario, no hubiéramos tenido un indice de respuesta tan alto. Del
resultado de este analisis, Ginicamente quedo descartada una variable, la X1 debido al

bajo indice de consistencia obtenido.
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o Por medio de un “Panel de expertos” se llevé acabo la ponderacién realizada
mediante una escala de 1 a 5 del grado de importancia atribuido por los empresarios-
directivos a las variables (afirmaciones) obtenidas por la revision bibliografica. Con el
objetivo especifico de someter a valoracion dichas variables como representativas de
los sesgos y limitaciones cognitivas que afectan a los tres tipos de conocimiento
utilizados por los empresarios-directivos al realizar el diagnostico de la situacion, se
seleccion6 un panel de expertos. Este panel de expertos, formado por 40
empresarios-directivos valoro en una escala de 1 a 5, donde 5 representaba la
valoracion mas alta, y 1 la mas baja, el grado de “importancia” que respecto al
“fendmeno de estudio” atribuian a cada “variable”. El objetivo especifico de esta parte
del trabajo de campo fue la “validacion del contenido” por parte de los empresarios-
directivos. Quedaron validadas 9 del total de las 19 variables presentadas. Tres de
ellas correspondientes al conocimiento explicito, tres correspondientes al
conocimiento tacito, y tres igualmente correspondientes al auto conocimiento. Se
fueron agrupando las distintas variables por cada tipo de conocimiento, y se fueron
seleccionando aquellas con las puntuaciones mas altas. Decidimos seleccionar en
orden de importancia un maximo de tres variables por tipo de conocimiento, debido a
la limitacion que Miller sefialé respecto al nimero maximo de “alternativas” entre las
cuales las personas pueden elegir. Miller (1956), decia que era el nUmero siete mas
menos dos, la cantidad de objetos que es capaz de manejar nuestra mente para
procesar la informaciéon haciendo comparaciones entre ellos. Esto quiere decir que
tenemos una capacidad limitada de absorcién de informacion, lo cual también fue
compartido y ampliado por Simon. Como pudimos ver en el cuadro con los resultados
de esta encuesta, las tres variables seleccionadas por cada tipo de conocimiento, en
funcion de sus indices méas altos de importancia atribuidos por el panel de expertos,
eran igualmente las 9 variables con los indices de importancia obtenidos mas altos
del total de las 19 variables sobre las que se consulté a los expertos. Esto nos facilitd
el poder dejar el numero final de variables en una cifra que no superara la definida por
Miller. En cualquier caso, y al establecer este autor un rango en el que el numero
méximo de variables podia ser nueve, podriamos haber hecho incluso una seleccion
méxima de dos variables por tipo de conocimiento, lo cual hubieran hecho un total de
seis. No obstante, esto no fue necesario, pero hubiera facilitado la realizacion del
paso siguiente, aunque igualmente hubiera reducido la riqueza de informacion que del

siguiente paso, hubiéramos obtenido.
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¢ Una vez obtenida la validacién externa (panel de expertos) de las nueve variables-
alternativas (afirmaciones) sefaladas, y por tanto identificados los “criterios”,
“subcriterios” y “alternativas” de solucion a nuestro problema de investigacion, se
procedié a la obtencién por medio del método AHP de una jerarquia de factores
emocionales del conocimiento total que influyen sobre la “objetividad” del diagndstico
de la situacion, con el objetivo principal de lograr la concienciacion por parte de los
empresarios-directivos de la existencia de sesgos y limitaciones del conocimiento

total, que afectan a la “objetividad” de sus diagnésticos y evaluaciones.

e Concluimos que el método AHP, analisis de las jerarquias analiticas, era el mas
apropiado en nuestro caso. Esto es debido a que se trababa de encontrar una
soluciéon a un problema complejo que incluye aspectos tangibles, pero sobre todo,
intangibles que debian de ser abordados de manera sistematica y ordenada con el
objetivo de lograr resultados efectivos. Como hemos podido ver en el capitulo 5
correspondiente a la metodologia de la investigacion, para poder resolver problemas
complejos se han utilizado técnicas de decision multicriterio. Y ha sido el método de
las jerarquias analiticas, el que por su facil adaptacion a cada situacion planteada,

permite lograr una solucién al problema de investigacion.

3. Conclusiones en relacién a los resultados de la investigacion

3.1 Introduccioén

La aplicacion del método AHP nos permitié obtener un ranking de prioridades sobre estas
variables, ahora en este punto re denominadas como “alternativas” de solucion al

problema de investigacion.

Por medio de esta jerarquia de “prioridades” los empresarios-directivos determinaron
cuales de ellas debian ser tenidas mas en cuenta y cuales menos, a la hora de realizar el
diagnostico de la situacion. Cuales debian por tanto, como objetivo principal de este

trabajo de investigacion, ocupar un lugar principal en la toma de conciencia de la
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existencia de sesgos y limitaciones cognitivas del conocimiento total, que afectan a la

“objetividad” del diagndstico de la situacion.

3.2 Pesos relativos correspondientes a cada “alternativa”.

Cuadro 1. Pesos relativos correspondientes a cada “alternativa” de solucion
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DADRINTS

o Al Hay un limite en la cantidad de informacion que cada persona puede
asimilar ya sea al tomar una decision o al realizar un diagndstico de la situacion.
6,6%

o A2 Es mas importante interpretar "objetivamente” la informacion y los datos
gue manejamos que obtener mayores cantidades de informacion. 10,1%

o AS. No todas las personas “juzgan” y evaltan la informacién y los datos que
manejan, con el mismo grado de “objetividad”. 10,1%

o A4 Nuestra “experiencia” tanto profesional como personal por si misma, no
garantiza la "objetividad" de las decisiones que tomamos. 7,6%
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A5 Las interpretaciones que hacemos de la informacién y datos obtenidos
estan supeditadas a nuestras propias experiencias tanto profesionales como

personales. 7,5%

A6 Nuestras “experiencias” profesionales y personales pueden generar un
exceso de confianza y prejuicios que nos pueden llevar a errores en la toma de

decisiones y al realizar el diagndstico de la situacion. 6,6%

A7 El Autoconocimiento nos ayuda a identificar nuestras limitaciones y a
definir objetivamente nuestras fortalezas. 18,8%
A8 Un mayor grado de Autoconocimiento nos ayuda a ser mas objetivos

con nosotros mismos y con la competencia y por tanto nos ayuda a tomar mejores
decisiones. 17,5%

A9 El Autoconocimiento es el primer paso para ser objetivos y evitar
prejuicios en la toma de decisiones y al realizar evaluaciones de cualquier
situacién tanto personal como profesional. 15,2%

mAl
BA2
HA3
m A4
HAS
B Ab
mA7
H A8
“AS
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3.3 Variables-Alternativas correspondientes al subcriterio y criterio “Auto

conocimiento”. Su aportacién al ranking o jerarquia de prioridades.

Como podemos ver en el grafico, las variables correspondientes a las “alternativas” de
solucion de la dimensién “Auto conocimiento” se sitian en los tres primeros puesto del
ranking de prioridades (base de la piramide) realizado por el conjunto de los 15 expertos
consultados. Las variables “alternativas” A7 es la que obtiene el peso relativo mas alto,

seguida de la variable A8 y de la variable A9.

o A7 El Autoconocimiento nos ayuda a identificar nuestras limitaciones y a
definir objetivamente nuestras fortalezas. 18,8%

Como venimos destacando desde el comienzo de este trabajo de investigacion, y cuyo
objetivo principal del mismo, conlleva la propuesta a los empresarios-directivos, de la
toma de conciencia por parte de estos, de la existencia de sesgos y limitaciones
cognitivas del “conocimiento total’, que afectan a la objetividad de sus evaluaciones,
interpretaciones y juicios, al realizar el diagndstico de la situacién. La variable A7 nos
alerta, nos pide por tanto que tomemos conciencia de que un mayor o menor grado de
Auto conocimiento por parte del empresario-directivo, influird sobre la “objetividad” final
del diagnéstico que de la situacion este haga. Es decir, que si el Auto conocimiento nos
ayuda a identificar nuestras fortalezas y debilidades, un mayor grado de conocimiento de
uno mismo, ayudara a la realizacion de evaluaciones mas “objetivas”, mientras que un
menor conocimiento por parte del empresario-directivo de si mismo, desembocara en

evaluaciones menos “objetivas”.

Con el peso relativo que los empresarios-directivos han asignado a esta variable, nos
dicen que a la hora de ser mas objetivos y por tanto de minimizar lo maximo posible los
sesgos Y limitaciones cognitivas que inevitablemente todos los seres humanos padecen,
tomemos buena conciencia de la importancia de esta variable, y por tanto pongamos los

medios para mejorar esta capacidad tan importante de la inteligencia emocional.
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o A8 Un mayor grado de Autoconocimiento nos ayuda a ser mas objetivos
con nosotros mismos y con la competencia y por tanto nos ayuda a tomar mejores

decisiones. 17,5%

La “alternativa” A8 al problema de investigacion, nos avisa de que el conocimiento de uno
mismo, no solo ayuda a definir de una forma mas “objetiva” las fortalezas y debilidades
de uno mismo, sino que también facilita un mayor conocimiento del oponente o del
competidor. Como sefialabamos en el Capitulo 3, la medicion de una fortaleza o de una
debilidad propia, conlleva la misma medicién con respecto a la competencia. Es por ello,
que en dicho capitulo haciamos un especial hincapié sobre la “humildad” como base
sobre la que igualmente se construye una evaluacion o diagnostico imparcial y realista.
La humildad, decia una destacada autora, es andar en verdad. Y su importancia para
lograr el mayor conocimiento posible de uno mismo y de los demas, como sefialaba otro

importante autor de nuestra literatura universal es fundamental.

La Humildad, sefialaba Cervantes en el “coloquio de los perros”, “...es la base y

fundamento de todas las virtudes, y sin ella no hay alguna que lo sea’.

e A9 El Autoconocimiento es el primer paso para ser objetivos y evitar
prejuicios en la toma de decisiones y al realizar evaluaciones de cualquier

situacion tanto personal como profesional. 15,2%

La tercera “alternativa” de solucion al problema de investigacion es la variable A9. Esta
“afirmacion” obtenida al igual que todas las demas de la profunda revision bibliografica
realizada en los primeros afios de este trabajo de investigacion, nos advierte de que este
atributo tan fundamental de la inteligencia emocional es la base sobre la cual los
empresarios-directivos y todos los individuos en general, deben de conocerse primero a
si mismos, si es que quieren lograr que los sesgos Yy limitaciones cognitivas que son parte
inevitable de cada ser humano, afecten lo menos posible a la “objetividad” de sus

decisiones.

Como senalabamos en la “Introduccion”, Capitulo 1 de este trabajo de investigacion, el
“conocimiento de uno mismo” ya fue sefalado como primer paso principal antes de la

toma de cualquier decision. Los empresarios-directivos han corroborado esta importante
293



“afirmacion” asignandole el tercer puesto en el ranking total de “alternativas” al problema

de investigacion.

34 Resto de variables-Alternativas ordenadas por su orden de importancia en la
jerarquia de prioridades. Correspondientes al Conocimiento explicito y al Conocimiento

tacito.

o A2 Es mas importante interpretar "objetivamente" la informacién y los datos

gue manejamos que obtener mayores cantidades de informacion. 10,1%

Con esta “afirmaciéon” correspondiente al subcriterio Conocimiento explicito, se nos avisa
de la vital importancia que hoy dia, en un mundo saturado de informacién y de datos,
tiene la “interpretacion” de la informacién y de los datos, previamente obtenidos y
filtrados. Como hemos sefialado en el marco teérico, hoy dia la informacion y los datos
son extremadamente abundantes. La globalizacion y las nuevas tecnologias de la
informacién y de la comunicacién permiten contar a los empresarios-directivos y a todas
las personas en general, de abundante informacion y datos para construir la mejor
decision posible. Sin embargo, la mejor decision posible sera siempre la mas “objetiva”,
aguella que se ajuste lo maximo posible a la realidad. Es por ello, en esta variable se nos
avisa de que tomemos conciencia de que no por disponer de mas cantidad de
informacién y de datos, necesariamente vayamos a lograr un mayor grado de

“objetividad” en nuestras evaluaciones y diagnosticos de la situacion.

e A3 No todas las personas “juzgan” y evaltan la informacién y los datos que

manejan, con el mismo grado de “objetividad”. 10,1%

El mismo grado de importancia atribuyen los empresarios-directivos a esta otra
“alternativa” al problema de investigacion, correspondiente también como la anterior al
subcriterio “Conocimiento explicito”. Los sesgos y limitaciones cognitivas que afectan a
todas las personas, a todos los seres humanos, hacen que seamos “subjetivos”. Es por

ello, que el andlisis DAFO como herramienta cominmente mas utilizada por los directivos
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a la hora de realizar el diagndstico de la situacion, sea tremendamente “subjetivo”. Es
precisamente esta “subjetividad” de dicho analisis lo que presenta el problema de
investigacion de esta tesis doctoral. Como dice el dicho, “como somos sujetos somos
subjetivos, si fuéramos objetos seriamos objetivos”, el objetivo principal de este trabajo de
investigacion, es la toma de conciencia por parte de los empresarios-directivos de la
existencia de sesgos y limitaciones cognitivas que afectan a la “objetividad” de sus
evaluaciones y diagnésticos. Por medio de este ranking o jerarquia de factores
emocionales del “conocimiento total”, buscamos precisamente esa toma de conciencia, e
igualmente la asignacion jerarquica de la importancia relativa que cada variable tiene. La
“alternativa” de solucion al problema de investigacion A3, precisamente nos pone el punto
de atencién en que aunque inevitablemente todas las personas padecemos dichos
sesgos, no todas los tienen en la misma intensidad. Advirtiéndonos que la informacion y
los datos que manejamos para la toma de decisiones, puede ser juzgada y analizada

segun cada uno, mayor o menor grado de “objetividad”.

o A4 Nuestra “experiencia” tanto profesional como personal por si misma, no

garantiza la "objetividad" de las decisiones que tomamos. 7,6%

Aqui nos encontramos en el puesto nimero 6 del ranking o jerarquia de prioridades, con
la primera “alternativa” al problema de investigacion perteneciente al subcriterio
“conocimiento tacito”. Como sefialdbamos amplia y extensamente en el marco tedrico, el
conocimiento tacito de las personas en general, y por supuesto también de los
empresarios-directivos en particular, queda principalmente representado por la
“experiencia” que estos atesoran. La “experiencia” ha sido sefialada en la literatura en no
pocas ocasiones, como la base sobre la que se apoyan principalmente los empresarios-
directivos al tomar decisiones. La “experiencia” sin embargo, como sefiala esta
“afirmacion” obtenida del marco tedrico, por si misma, no garantiza la “objetividad” de las
evaluaciones y diagnosticos que de cada situacibn hagamos de cara a la toma de
decisiones. Es por ello, que los empresarios-directivos situandola en este puesto de
ranking, toman conciencia de que no se pueden fiar solo de su “experiencia” a la hora de
realizar el diagnéstico de la situacion, ya que esta puede estar afectada, en mayor o

menor grado, por nuestros prejuicios.
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o A5 Las interpretaciones que hacemos de la informacién y datos obtenidos
estan supeditadas a nuestras propias experiencias tanto profesionales como
personales. 7,5%

Casi el mismo grado de importancia dan los empresarios-directivos a esta variable
namero A5 que a la anterior. Y es que ambas “alternativas” al problema de investigacion,
estan estrechamente vinculadas. Con esta “afirmacion” los empresarios-directivos toman
conciencia de que toda la informacion y los datos obtenidos, pasan por el filtro de la

“interpretacion” y que esta a su vez esta directamente influenciada por la “experiencia”.

o Al Hay un limite en la cantidad de informacién que cada persona puede
asimilar ya sea al tomar una decision o al realizar un diagnoéstico de la situacion.
6,6%

Como venimos destacando desde la introduccion y marco teérico de este trabajo de
investigacion, los sesgos y limitaciones cognitivas que afectan a todas las personas a la
hora de ser lo mas objetivos posible en sus diagnésticos y evaluaciones, influyen sobre la
“objetividad” de los tres tipos de conocimiento que se utilizan de forma simultanea al
realizar dichas evaluaciones y diagnosticos. Es por ello, que los empresarios-directivos
han sefialado esta “alternativa” al problema de investigacion en el ranking de prioridades,
una variable perteneciente al conocimiento explicito y que destaca que nuestra mente
tiene una capacidad limitada de absorcion y asimilacion de informacién y de datos. La
informacion y los datos, son parte fundamental a la hora de evaluar o de diagnosticar una
situacion. Si con las tres variables anteriores pertenecientes a la dimension Auto
conocimiento poniamos el foco de atencion sobre la “humildad”, con esta “alternativa” al
problema de investigacion, los empresarios-directivos destacan la enorme importancia
que tiene la informacion y los datos, y la necesidad debido a la racionalidad limitada de
las personas, de saber buscar y saber filtrar la informacion y los datos mas relevantes
con el objetivo de evitar lo que se ha venido a llamar en la literatura del management

“paralisis por andlisis”.
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o A6 Nuestras “experiencias” profesionales y personales pueden generar un
exceso de confianza y prejuicios que nos pueden llevar a errores en la toma de

decisiones y al realizar el diagndstico de la situacién. 6,6%

Esta ultima variable o “alternativa” de solucion al problema de investigacion, pone el
punto de atencién al igual que las otras dos variables pertenecientes al subcriterio
Conocimiento tacito, en el hecho de que la “experiencia” puede ser generadora también
de malas evaluaciones y diagnésticos. Como menciondbamos en la capitulo 1, la
literatura del management al igual que la de la estrategia militar, estd plagada de éxitos,
pero también de fracasos de lideres que previamente a dichos fracasos habian logrado
grandes éxitos. Quiza un exceso de confianza, quizd una mala medicibn de sus
fortalezas, o de las de sus oponentes, fueron las causas, pero en cualquier caso, con
esta “alternativa” de solucién al problema de investigacion, los empresarios-directivos
toman conciencia del hecho, y les invita a la prudencia ante los éxitos, no solo ante los
fracasos.

3.5 Analisis de los resultados en relacion a los “criterios” o dimensiones principales.

Nivel 1. Priorizacién de los “criterios” de solucion al problema de investigacion.

Cuadro 2. Matriz de dominancia de las dos dimensiones principales
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Como podemos ver en este cuadro, el peso relativo del “criterio” auto conocimiento es
superior al del “criterio” conocimiento. Esto no aporta practicamente ninguna novedad ya
gue obtuvimos un resultado semejante al agrupar los pesos relativos correspondientes a
la suma de las tres alternativas representativas de cada tipo de conocimiento total. No
debemos de olvidar, que segun la literatura todas las personas utilizamos los tres tipos de
conocimiento al realizar evaluaciones y diagnosticos, y por tanto al tomar decisiones.
Unas personas estaran influidas por mas sesgos y limitaciones cognitivas en en alguno
de estos tres tipos de conocimiento que en los otros. Lo importante no es esto, lo
importante es tomar coinciencia de ello. De poco serviria que una persona disponga de
una capacidad excepcional de asimilacion de informacion, si luego no es “objetiva”
interpretando dicha informacion. O por ejemplo, de poco serviria tener una gran
“experiencia” o estar curtido en mil batallas, si no sabemos luego ser realistas con los
resultados que en nosotros han dejado esas “experiencias”. Los empresarios-directivos al
asignar un mayor peso relativo al conocimiento de uno mismo, situan este como el

primero de los tres sobre el que poner el foco de atencion de cara a ser mas objetivos.

3.6 Conclusiones al andlisis de sensibilidad

Al realizar el analisis de sensibilidad, considerando dos escenarios posibles, hemos
podido ver que en el primero de ellos, al aumentar el peso relativo correspondiente al
criterio “conocimiento” en un 20%, no se apreciaron variaciones significativas en el

ranking de prioridades de las “alternativas” de solucion al problema de investigacion.

En el segundo escenario propuesto, pudimos observar que al incrementar el peso relativo
en un 20% de la dimension — Criterio, “Auto conocimiento”, apenas variaron igualmente

los pesos correspondientes a las “alternativas” de solucién al problema de investigacion.

Como pudimos ver en el cuadro 16 del capitulo 6, las posiciones en el ranking o jerarquia
de prioridades variaron muy levemente, y se generaron ligerisimas variaciones en los
pesos relativos de todas las variables “alternativas” excepto en la A5 que permanece

igual.
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Las Unicas variables que varian su posicién en el ranking son; A2 y A3. Las cuales
permutan su posicion. Pasando A3 a ocupar la posicién que ocupaba A2 y esta a su vez
la que ocupaba A3.

No obstante como podemos ver en el cuadro 15 de ese capitulo, no se aprecian en
ningln caso, variaciones superiores al 1,5%, lo cual permite confirmar que los resultados

del analisis de sensibilidad también en lo que refiere a este “criterio” es bastante 6ptimo.

En ambos escenarios, se hizo una variacion en el peso relativo de los “criterios” del +20%
sin embargo, de acuerdo con Palomo (2006) la recomendacion de AHP es que dicha
variacién este entorno al 10%. Hemos podido ver sin embargo, que en otros trabajos de
investigacion como es el de Garcia (2010), las variables principales seleccionadas para
realizar el andlisis de sensibilidad, fueron alteradas en un 25%. Es por ello, que hemos
considerado oportuno quedarnos en el entorno del 20% como punto en cierta forma

intermedio

4. Futuras lineas de investigacién

En este trabajo de investigacién, hemos buscado como objetivo principal, la toma de
conciencia por parte de los empresarios-directivos, de la existencia de sesgos y
limitaciones de naturaleza cognitiva que afectan a la objetividad de sus evaluaciones y

diagndsticos de la situacion.

Para ello, hemos encontrado en la revision bibliogréfica, que las personas en general, y
los empresarios-directivos como protagonistas de nuestra investigacién en particular,
utiizamos de forma simultanea tres tipos de conocimiento al realizar evaluaciones y

diagnosticos.

Los tres tipos de conocimiento son siempre utilizados, en mayor o menor grado, pero
siempre son necesarios para este fin. Cuando somos pequefios, carecemos de mayores
niveles tanto de conocimiento tacito como de auto conocimiento. Es por ello, que
necesitamos por tanto apoyarnos mas en nuestro conocimiento explicito, y por tanto, en
la informacion y los datos que poseemos. Sin embargo, esto no quiere decir, que también
el conocimiento tacito y el auto conocimiento hagan aunque en menor grado su

correspondiente aportacion. Este es precisamente el motivo, por el que estamos en esas
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edades en una posicion claramente de desventaja o vulnerabilidad respecto a la
“objetividad” de nuestras evaluaciones y diagnosticos de la situacibn. Somos menos
objetivos, pero aun asi, tomamos decisiones que afortunadamente son controladas y

supervisadas por nuestros padres o preceptores.

Como sefialan no pocos autores, luego con los afios, y al acumular mayores niveles de
experiencia, es cuando abusamos mas de nuestro conocimiento tacito, y por tanto,
tomamos decisiones mas rapidas al apoyarse estas en un uso menor de nuestro

conocimiento explicito.

En cualquier de los casos, ya sea en edades mas prematuras, ya sea en edades
adolescentes, ya sea en edades maduras, las personas utilizamos siempre los tres tipos

de conocimiento para realizar evaluaciones y diagndsticos.

En este trabajo de investigacién, hemos buscado como objetivo principal la toma de
conciencia por parte de los empresarios-directivos de la existencia de estas limitaciones

gue existen en los tres tipos de conocimiento.

Sabemos por la revision bibliografica, que unas personas tienen mayor capacidad
cognitiva de memaoria que otras, y por tanto, pueden acumular mayores niveles de
informacién y datos que les faciliten la toma de decisiones. Otras, sin embargo, acumulan

mayores niveles de experiencia, por estar como dice el dicho, “curtidos en mil batallas”.

Otras, como hemos igualmente podido ver en literatura, son mas emocionalmente
inteligentes que las demas, y por tanto, tienen un mayor grado de conocimiento de si

mismas.

Inevitablemente, todas las personas, estan afectadas por alguna limitacion que hace que
tengan mayores o menores niveles de capacidad en cada uno de estos tres

conocimientos.

Es por ello que proponemos como posibles futuras lineas de investigacion, la
identificacion al igual que lo hacemos en nuestra investigacion, de los factores
emocionales del conocimiento total que influyen sobre la objetividad del diagnéstico de la
situacion, pero, enfocado hacia todos aquellos directivos, que han de tomar decisiones
importantes en las empresas para las que trabajan, pero que no forman parte de manera

alguna de su estructura accionarial. Es decir, que no son propietarios o copropietarios.

Este colectivo, no menos importante que el que ha sido objeto de nuestro estudio, tiene

también un papel principal en las decisiones que se toman en grandes corporaciones, y
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otras que sin ser de gran tamafo, son empresas de gran importancia en sus respectivos

sectores y mercados.

Esta propuesta de investigacion, afiade un punto de complejidad sobre todo debido a lo
ya expuesto en el capitulo 1 correspondiente a la “introduccion” y sobre todo en el

capitulo 5, punto 4.2, correspondiente a la metodologia de la investigacion.

En este punto, mencionabamos la razén por la cual, habiamos seleccionado a los
empresarios-directivos, y no a todos los directivos en general. La razén argumentdbamos
es que los empresarios-directivos al tomar decisiones, se enfrentan a sus sesgos Yy
limitaciones cognitivas, lo cual no es poca cosa. Sin embargo, ellos no necesitan en
lineas generales, tener en cuenta la opinién de otros compafieros con los que deben, en
la mayoria de los casos, compartir y/o consensuar sus decisiones. Lo cual significa afiadir
un grado o punto mas de complejidad a sus correspondientes diagndsticos de la
situacion. Ya que deben de tomar conciencia, no solo de sus sesgos Yy limitaciones

cognitivas, sino también de las de sus comparieros y/o colegas.

Deben por tanto de tener en cuenta, lo que opinan sus superiores, lo que opinan sus

iguales, y también, en no pocos casos, lo que piensan sus subordinados.

Esta complejidad afiadida, obliga a complementar nuestra revision bibliografica, con otros
contenidos de cara a realizar una seleccion inicial de variables, lo mas ajustada posible al

nuevo fendmeno de estudio.

Destacamos, la interesante aportacion que esta posible nueva linea de investigacion
afadiria de cara a lograr que todos los directivos en general lograran que sus
evaluaciones y diagndsticos de la situacion, fueran lo mas “objetivas” posible, y por tanto

que de ellos se pudieran obtener las ventajas competitivas mas realistas.
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