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EL CONOCIMIENTO EMOCIONAL
COMO RECURSO VALIOSO
Y SU RIESGO EN LA TOMA
DE DECISIONES EMPRESARIALES

Vicente Giner-Crespo

José Ramén Sarmiento-Guede
Universidad Internacional de la Rioja
Universidad Rey Juan Carlos

1 | INTRODUCCION

Tomar decisiones es algo que la gente hace constantemente,
por lo que no sorprende que la toma de decisiones la compartan
muchas disciplinas, desde las matematicas y la estadistica hasta
la economia, la sociologia y la psicologia (Kahneman, 2012). Los
factores psicolégicos que subyacen a toda decisién se deben,
como sefiala Barco (2019, p. 57), a que esta constituye «(...) un
proceso complejo que se realiza no siempre conscientemente ni
conforme a un andlisis riguroso. Entonces, la seleccién de alter-
nativas deja de ser el resultado de un proceso racional para con-
vertirse en el resultado de un proceso intuitivo/emocional». En la
misma linea, Aren & Hamamci (2021) indican que los directivos
estan abocados a tomar decisiones constantemente, algunas de
ellas mas complejas que otras, y, aunque creen que sus decisiones
son siempre racionales, la realidad prueba que son principalmente
emocionales.

Autores como Zhao et al. (2022) y Mohamed et al. (2022) no dudan
en resaltar la importancia que tienen las emociones en la toma de
decisiones, las cuales deberian empezar a ser también tenidas en
cuenta en la inteligencia artificial (IA). Las definen como Emotion
Al y consideran que el estudio de la interaccién entre emocién
y cognicién puede ayudar a crear una IA més humana y fiable
e incluso a mejorar las interacciones entre humanos y ordenado-
res. De acuerdo con Grant & Phene (2022), el conocimiento es el
recurso que, en forma de capacidad, aporta mas valor diferencial
a una empresa, ya que la madurez y la saturacién de los mercados
hace que a las empresas les resulte cada vez mas dificil encontrar
ventajas competitivas y nuevas oportunidades (Azimzadeh et al.,
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2021). La KBV (knowledge based view), o estrategia basada en el
conocimiento, subraya la importancia que el conocimiento tiene
como elemento diferenciador y, por consiguiente, como recurso
fundamental de las empresas para lograr verdaderas ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo (Butt et al., 2019).

1.2 TIPOS DE CONOCIMIENTO PARA LA TOMA DE DECISIONES

Segun Gamble (2020), Duan et al. (2022) y Fenoglio et al. (2022),
el conocimiento necesario para la toma de decisiones puede ser
clasificado en dos tipos: el explicito y el tacito.

1.2.1 El conocimiento explicito

Es un conocimiento que se relaciona con la informacién y con los
datos procedentes tanto de la blusqueda en fuentes internas y
externas como de la formacion obtenida por quien ha de tomar
una decision. Es considerado, por tanto, un conocimiento facil
de almacenar, clasificar, comunicar, transmitir, ensefiar y compar-
tir (Gamble, 2020) y es formal, reglado y sisteméatico (Liberti &
Petersen, 2019). Sin embargo, el conocimiento explicito es como
una moneda de dos caras: una positiva que es su accesibilidad hoy
en dia gracias a las tecnologias de la informacién y de la comuni-
cacion (las TIC Baronian, 2022) y otra negativa, que es su actual
sobreabundancia (Kumari et al., 2021; Lingo, 2023), la cual, hasta
antes de la llegada de la inteligencia artificial y mas recientemente
de la herramienta llamada ChatGPT, hacia que su filtrado resultara
complejo y, en ocasiones, frustrante (Alam et al., 2020).

1.2.2 El conocimiento tacito

De acuerdo con Miton & DeDeo (2022), uno de los rasgos distin-
tivos mas importantes del conocimiento humano es su dimension
tacita. Este conocimiento es el responsable de la interpretacién de
la informacién y de los datos (conocimiento explicito) previamente
obtenidos y filtrados (El-Den & Sriratanaviriyakul, 2019).

Segun Ganguly et al. (2019) y Thomas & Gupta (2022), a dife-
rencia del conocimiento explicito, el conocimiento técito estd
compuesto por aspectos que conforman la identidad de cada
persona y provienen principalmente de su experiencia individual
(Manley, 2022; Fenoglio et al., 2022). Por su caracter subijetivo,
es un conocimiento dificil de transmitir y de compartir (El-Den &
Sriratanaviriya-kul, 2019; Lazazzara & Za, 2020) y esta muy influido
por los sesgos cognitivos que afectan al cerebro emocional o al
sistema 1 (Kahneman, 2012). Esto se debe segin Aren & Hamamci
(2021, p. 1) a que «el éxito del sistema 1 aumenta a medida en



que lo hace la experiencia». Asimismo, Soyer & Hogarth (2020)
reconocen que la experiencia como vector principal del conoci-
miento tacito puede ser de gran utilidad para tomar decisiones
mas rapidamente. Sin embargo, en si misma, entraia grandes ries-
gos (Eurich, 2018) si previamente el directivo no toma en cuenta
los sesgos que le afectan.

1.3 LA MENTE Y SUS DOS SISTEMAS EN LA TOMA DE DECISIONES

Segun Hammond et al. (2013) y Murray-Webster & Hillson (2021),
aunque la toma de decisiones es la tarea y la responsabilidad mas
habitual de un directivo, también es a su vez la mas complicada
y arriesgada, ya que puede tener consecuencias irreparables en
caso de no ser acertada. Para estos autores, el andlisis de las cau-
sas que pueden provocar decisiones erréneas es fundamental
para poder mejorarlas. En ocasiones, aunque una mala decision
puede deberse a que no se definieron claramente las alternati-
vas (Bowman, 2016) o a que no se recopil6 la informacién ade-
cuada; en otros muchos casos, el fallo no radica en el proceso de
toma de decisiones, sino en la mente de quien las toma, ya que
el propio funcionamiento del cerebro humano y, por tanto, los
sesgos que le afectan pueden ser la causa (Hammond et al., 2013;
Tanaiutchawoot, 2022 y Puglisi et al., 2022).

Stanovich y West (2000, 2003, citado en Kahneman, 2012) comen-
zaron a definir este problema gracias a sus investigaciones sobre
la forma de tomar decisiones del cerebro humano. Estos auto-
res identificaron lo que denominaron como los dos sistemas que
interactian dentro de la mente a la hora de realizar evaluaciones
y tomar decisiones. Kahneman (2012) se refiere a ellos como sis-
tema 1y como sistema 2, considerando que el primero representa
la parte mas emocional del cerebro y el segundo, la mas racional.

Ello explica segun Thaler & Sunstein (2021) que haya dos modos
de pensar, el intuitivo/emocional y el reflexivo. En el sistema intui-
tivo/emocional, o sistema 1, el pensamiento, las impresiones, las
asociaciones, los sentimientos, las intenciones y los preparativos
para la accion fluyen sin apenas esfuerzo. Por el contrario, el pen-
samiento reflexivo, o sistema 2, es mas lento, esforzado y delibe-
rado (Kahneman, 2012; Thaler & Sunstein, 2021).

1.4 LOS DIRECTIVOS Y LA INFLUENCIA EMOCIONAL EN LA TOMA DE DECISIONES
De acuerdo con Aren & Hamamci (2021), la mayoria de los directi-

vos no disponen del tiempo necesario para analizar toda la infor-
macién disponible y, por ello, utilizan diversos atajos que a su vez
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provocan sesgos a la hora de tomar decisiones. Sin embargo,
afladen que «el uso de atajos puede ser beneficioso cuando se
sensibiliza a los directivos sobre estos sesgos» (Aren & Hamamci,
2021, p. 1).

Es, por tanto, la premura con la que los directivos han de tomar la
mayor parte de sus decisiones, lo que los lleva a apoyarse més en
su experiencia y, por tanto, en su conocimiento tacito como forma
de simplificar sus decisiones y de interpretar la realidad y el con-
texto empresarial al que se enfrentan cada dia (Gilbert-Saad et al.,
2023). Como consecuencia, la influencia de los sesgos cognitivos
sobre las decisiones finales de los directivos resulta importante
(Castellani et al., 2021; Hasnain et al., 2023) y puede afectar a sus
acciones y juicios de forma negativa (Gurrola, 2022).

En los dltimos anos, y como consecuencia de la evolucion natural
de la comunicacién digital, el problema se ha agravado. Segun
Dhawan & Chamorro-Premuzic (2018), el incremento significativo
que en los Ultimos afos ha experimentado el trabajo profesio-
nal en remoto y la comunicacién digital en general, ha causado
un aumento de las interpretaciones erréneas y ha generado mal-
entendidos afiadidos que erosionan el clima laboral. A este res-
pecto, Hasnain et al. (2023) afladen que los sesgos cognitivos son
la causa de los malentendidos en comunicacién que causan inter-
pretaciones erréneas y que afectan al éxito de los sistemas infor-
maticos en la toma de decisiones.

Con base en estas circunstancias, Ahmad et al. (2020) y Aren &
Hamamci (2021) consideran que los directivos podrian afrontar
estos problemas reconociendo sus propios sesgos por medio
de una autosupervision constante (Schwartz & Pines, 2019). Esto
implicaria como paso previo la autoconciencia de la necesidad del
verdadero conocimiento de uno mismo. De acuerdo con Eurich
(2018), pese a que la mayoria de las personas creen conocerse
bien a si mismas, lo cierto es que esta es una cualidad poco habi-
tual, o comun, que tan solo poseen un 10 %-15 % de las mas
de 5.000 personas analizadas por medio de 10 investigaciones
diferentes.

En este sentido, Malik (2021) subraya que la influencia de la inte-
ligencia emocional en el intercambio de conocimientos tacitos es
mayor en profesionales con mucha experiencia que en los que
poseen poca experiencia, los cuales tienen, por tanto, que apo-
yarse mas en su conocimiento explicito. Esto, segin Quintanilla
(2019), apunta a que la interpretacién que realiza el conocimiento



tacito respecto de la informaciéon y de los datos que representa
el conocimiento explicito dependera principalmente de las carac-
teristicas individuales (con un peso significativo de la experien-
cia acumulada) y culturales de quien interpreta y tiene un com-
ponente inevitablemente subjetivo. La experiencia, por tanto,
de acuerdo con Eurich (2018), puede conducir al directivo hacia
una evaluacion poco objetiva de su nivel de autoconocimiento y,
COmMo consecuencia, a un exceso de confianza en sus decisiones.

2 | OBJETIVOS
Objetivo principal:

— La toma de conciencia por parte de los directivos de la sub-
jetividad a la que estd sometido todo proceso interpretativo
de informacién y datos necesarios para la comunicacion y la
toma de decisiones.

Objetivos especificos:

— Anélisis de la literatura sobre los tipos de conocimiento para
la toma de decisiones.

— Anélisis de la literatura sobre los sesgos cognitivos que afec-
tan a la interpretacion de la informacién y a los datos nece-
sarios para la toma de decisiones.

3| METODOLOGIA

La metodologia empleada en el presente trabajo se ha estructu-
rado en tres partes: en la primera de ellas, se ha utilizado la revi-
sién sistematica de la literatura conducente a obtener una base
fundamentada sobre el conocimiento con que los directivos toman
decisiones; en la segunda de ellas, se aplicé la entrevista en pro-
fundidad para analizar la interpretacién que los directivos hacen
ante una misma informacién y qué decisiones suelen tomar a partir
de ella; en la tercera parte, se utilizd la técnica de reuniones de
grupo para que los directivos tomaran conciencia de que, a partir
de la misma informacién, pueden tomar decisiones distintas.

En la primera parte, se utilizé la metodologia de la revisién sis-
tematica de la literatura, como se conoce en inglés, systematic
literature review. Segun Garcia de Blanes et al. (2022, p. 17), la
revision sistematica de la literatura la podemos entender como «la
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revision de contribuciones cientificas de estudios primarios con
la finalidad de resumir la informacidn existente sobre un tema en
particular». Este método permite identificar, seleccionar y evaluar
la investigacion para responder a una pregunta claramente formu-
lada (Dewey & Drahota, 2016), y requiere que se sigan unas fases
muy bien definidas antes de empezar con la recopilacién de la
informacién a través de las bases de datos seleccionadas (Garcia
de Blanes et al., 2022).

Las bases de datos electrénicas seleccionadas para realizar la revi-
sion sistematica de la literatura fueron Web of Science (WOS) y
Scopus. El principal motivo de seleccionar estas bases de datos,
como indican Zhao et al. (2021), fue para determinar cuales son
las bases de datos mas prestigiosas en el mundo cientifico. Y, para
que la seleccién fuera fiable y de calidad, se procedié por selec-
cionar unas palabras clave que, como indican Quinto et al. (2021),
son palabras o frases cortas que permiten identificar y clasificar
las entradas en los sistemas de indexacién y recuperar la informa-
cidn sobre un tema concreto. En total, se identificaron veintiocho
articulos que sirvieron para establecer las bases para entender el
significado del conocimiento en la toma de decisiones.

En la segunda parte, se aplico la técnica de la entrevista en profun-
didad a un total de veintidos directivos del dambito de la empresa.
La encuesta estaba limitada a un total de diez preguntas para que
no fuera muy larga y pudiera realizarse en un tiempo prudencial.
Ademas, las preguntas fueron divididas en tres bloques: cuatro
de ellas relacionadas con la frecuencia, tres referidas a hechos
del futuro y tres, a la probabilidad que, segin Giner-Crespo et al.
(2023), se consideran representativas de contextos de comunica-
cion empresarial a partir de los cuales se pueden tomar decisio-
nes. Para analizar las respuestas, se utilizd la herramienta Excel.

En una tercera parte, se aplico la técnica de reuniones de grupo a
través de videoconferencia. La reunién tuvo una duracién de una
hora y se dividié en dos sesiones: una primera en la que el mode-
rador ensefié a todos los directivos los resultados de la encuesta
y les indicé que, ante los mismos contextos de comunicacién
empresarial, la interpretacion por parte de los directivos habia
sido muy heterogénea y, por lo tanto, pudo haber influido en la
toma de decisiones. En esta ronda, el moderador les pregunté
el porqué de estas respuestas tan heterogéneas; en la segunda,
el moderador les interrogd sobre cémo podian mejorar o evitar
estas situaciones en la toma de decisiones y les explicé los moti-
vos por los que las respuestas habian sido distintas.



4 | DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

A continuacién, presentamos los resultados de la entrevista en
profundidad y de las reuniones de grupo. Respecto de los resulta-
dos de la entrevista en profundidad, hemos divido los resultados
en los tres bloques que habiamos comentado en la metodolo-
gia. En el bloque de frecuencia, se han obtenido los resultados
siguientes:

Tabla 1. Resultados obtenidos del bloque de preguntas relacionados con
la frecuencia.

FRECUENCIA :

SIALGO SUCEDE LA MAYORIA DE LAS VECES, SUCEDE UN...

25 % de las veces 1

50 % de las veces 4
75 % de las veces 16
100 % de las veces 1

SIALGO SUCEDE A VECES, SUCEDE UN...

25 % de las veces 17
50 % de las veces 3

75 % de las veces 1

100 % de las veces 1

SI ALGO SUCEDE FRECUENTEMENTE, SUCEDE UN...

25 % de las veces 1

50 % de las veces 10
75 % de las veces 9

100 % de las veces 2

SI ALGO SUCEDE HABITUALMENTE, SUCEDE UN...

25 % de las veces 1

50 % de las veces 5

75 % de las veces 14
100 % de las veces 2

Fuente: Elaboracién propia
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En la tabla 1 se puede observar que las respuestas correspon-
dientes a las preguntas del bloque de frecuencia, la respuesta
que mayor coincidencia ha tenido en cada una de las preguntas
planteadas ha acumulado una media del 64,76 %, mientras que la
segunda ha sido del 23,85 %. La tercera y la cuarta del 11,31 %.
Esto implicaria que en este contexto empresarial el 35,16 % no
coincidié con el 64,76 % restante, de forma que su interpretacion
fue diferente y, por tanto, sus decisiones a la hora de actuar en
dicho contexto también lo fueron.

En la tabla 2 se puede visualizar que las respuestas corres-
pondientes a contextos de «hecho futuro», la respuesta que
mayor coincidencia ha tenido en cada una de las preguntas
planteadas ha acumulado una media del 51,51 %, mientras
que la segunda ha sido del 34,84 %. La tercera y la cuarta
del 13,61 %. Esto implica que el 48,45 % no coincidi6é con el
51,51 % restante, de forma que sus interpretaciones respecto
de los contextos planteados fueron diferentes y, por tanto, sus
decisiones a la hora de actuar en dichos contextos también lo
fueron. En el bloque de hechos de futuro, se han obtenido los
resultados siguientes:

Tabla 2. Resultados obtenidos del bloque de preguntas relacionadas con
hechos de futuro.

HECHO DE FUTURO

SIUSTED DICE AALGUIEN QUE SE OCUPE DE ALGO INMEDIATAMENTE,
USTED SE OCUPARIA DE ELLO DENTRO DE...

5 minutos 15
30 minutos 6
1 hora 1
2 horas 0

HECHO DE FUTURO

SIUSTED DICE AALGUIEN QUE SE OCUPE DE ALGO MUY PRONTO,
USTED SE OCUPARIA DE ELLO DENTRO DE...

15 minutos 4
1 hora 9
Cuando pueda 8

Algiin dia 1




HECHO DE FUTURO
SI USTED DICE A ALGUIEN QUE AHORA ESTA UN POCO ATAREADO,

PERO QUE SE OCUPARA DE ALGO TAN PRONTO COMO PUEDA, USTED SE OCUPARIA
DE ELLO DENTRO DE...

En el mismo dia 10
Al dia siguiente 1
Alo largo de la semana 2
Depende 9

Fuente: Elaboracién propia

La tabla 3 indica que las respuestas correspondientes a contextos
de probabilidad, la respuesta que mayor coincidencia ha tenido
en cada una de las preguntas planteadas ha acumulado una media
del 62,11 %, mientras que la segunda ha sido del 30,29 %. La
tercera y la cuarta, del 9,04 %. Esto implicaria que el 39,33 % no
coincidié con el 62,11 % restante, de forma que sus interpretacio-
nes respecto de los contextos planteados fueron diferentes y, por
tanto, sus decisiones a la hora de actuar en dichos contextos de
probabilidad también lo fueron.

En lineas generales, la media de la respuesta que mayor tasa
de consenso ha tenido respecto de las tres variables ha sido del
59,46 %, mientras que la segunda con mayor consenso ha sido
del 29 %. Las otras dos opciones han obtenido conjuntamente
el 11,54 %.

Tabla 3. Resultados obtenidos del bloque de preguntas relacionados con

la probabilidad.

PROBABILIDAD

SI USTED DICE QUE ALGO PROBABLEMENTE ESTARA CORRECTO, LAS POSIBILIDADES
DE QUE ESTE CORRECTO SON:

Del 25 % 0
Del 50 % 2
Del 75 % 14

Del 100 % 7
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PROBABILIDAD

SI USTED DICE QUE ALGO ESTARA CASI DEFINITIVAMENTE CORRECTO,
LAS POSIBILIDADES DE QUE ESTE CORRECTO SON:

Del 25 % 1
Del 50 % 0
Del 75 % 10
Del 100 % N

PROBABILIDAD

¢A QUE HORA ENTIENDE QUE SE APROXIMA MAS CUANDO LE DICEN QUE ERAN
LAS10Y PICO?

Las 10 16
Las 11 2
Cualquiera de las dos 3
Ninguna de las dos 1

Fuente: Elaboracién propia

Las encuestas realizadas entre los 22 directivos fueron totalmente
anénimas con el objetivo de garantizar que el focus group reali-
zado después y por medio del cual se compartieron los resultados
permitiera un debate abierto sobre el impacto que las diferentes
interpretaciones hechas de los distintos contextos empresariales
planteados habian tenido sobre el conocimiento y sobre la toma
de decisiones.

Una vez expuestos los resultados de las encuestas, los directivos,
sorprendidos por estos, preguntaron unanimemente por cudl
habifa sido la causa de haber realizado diferentes apreciaciones,
puesto que se pudo constatar que mayoritariamente no entendian
que no hubiera habido mayores coincidencias. Por consiguiente,
se les explicaron las razones en funcién de los tipos de conoci-
miento, explicito y tacito utilizados para la toma de decisiones y
el papel y el peso que tiene cada uno de ellos en personas con
experiencia y en cargos de responsabilidad. Una vez explicado el
motivo, concluyeron unanimemente que la toma de conciencia
de la existencia de sesgos que afectan especialmente al cono-
cimiento tacito y, por tanto, a las interpretaciones de la informa-
cion y de los datos que aporta el conocimiento explicito son un
elemento fundamental de prudencia y de sensatez que motiva al
directivo a compartir dichas interpretaciones con su equipo y con
otros directivos antes de tomar una decision importante.



5| CONCLUSIONES

A tenor de lo expuesto, podemos considerar que el conocimiento
tacito tiene un papel protagonista en las decisiones que toman
los directivos y, al estar este fundamentado principalmente en la
experiencia/intuicién, su exposiciéon a los sesgos cognitivos es
muy relevante. Y ante el abuso que hacen los directivos de su
conocimiento tacito, se sigue que necesitan tomar conciencia de
esta circunstancia y, por tanto, asumir que, ante una misma comu-
nicacion o informacion, diferentes directivos pueden realizar a su
vez diferentes interpretaciones.

La investigacion realizada a veintidés directivos de dos empresas
pertenecientes a un grupo lider de su sector en Espana mues-
tra que, ante las preguntas formuladas con relacién a diferentes
contextos de informacién y comunicacién habitual en el entorno
empresarial, se producen diferentes respuestas, fruto de las dife-
rentes interpretaciones realizadas.

Si bien es cierto que actualmente diferentes herramientas de inte-
ligencia artificial estan simplificando el abrumador proceso de fil-
trado de la informaciéon y de los datos relevantes para el directivo
que ha de tomar una decisién, no es menos cierto que la inter-
pretacion de la informacion y de los datos ya filtrados e incluso
depurados sigue siendo subjetiva. En los Ultimos afios, y como
consecuencia igualmente del incremento significativo del uso de
la comunicacién digital en las empresas tanto interna como exter-
namente, las interpretaciones confusas han aumentado y estan
afadiendo un plus de subjetividad que puede desembocar en la
toma de las peores decisiones. A menudo, los directivos asumen
como inamovibles sus propias interpretaciones al considerar que
son fruto de un andlisis meditado y racional; sin embargo, la lite-
ratura y los resultados de la encuesta muestran que esto no es asi.
Lograr, por tanto, que los directivos puedan confrontar sus dife-
rentes interpretaciones con otros directivos ayudaria a dicha toma
de conciencia y a replantear algunas de sus decisiones.
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