CAPITULO 17

LA INFLUENCIA DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL
EN LAS DECISIONES ESTRATEGICAS:
LA LECCION DE DELFOS

VICENTE GINER-CRESPO
Universidad Internacional De La Rioja

ISABEL INIESTA-ALEMAN
Universidad Internacional De La Rioja

LuiS MANUEL CERDA SUAREZ
Universidad Internacional De La Rioja

1. INTRODUCCION

Delfos y su Oraculo, fueron considerados el "ombligo del mundo" entre
los siglos VII y VI a. C. Muchos autores sefialan la enorme importancia
que tuvo este sagrado lugar, y destacan la fama que adquiri6 entre los
gobernantes y poderosos de la época (Giner Crespo, 2015). Alli, segiin
las fuentes, fueron probablemente tomadas algunas de las decisiones
estratégicas mas importantes de la época (Miklos y Tello et al, 2007).

Hasta Delfos, siguiendo la recomendacion de su maestro Aristoteles, se
dirigi6 entre otros muchos lideres el célebre Alejandro Magno. Pero,
mucho antes que ¢él, filésofos de la talla de Heraclito, Socrates o Aris-
toteles, ya lo habian visitado. Y fue precisamente Socrates el que se
inspird e hizo suya la inscripcion situada a la entrada del Oraculo “co-
ndcete a ti mismo — gndthi seautén”, convirtiéndola en la piedra angular
sobre la que construy¢6 todo su pensamiento filosofico (Goleman, 2009,
Giner Crespo, 2015). Algunos de los mas prestigiosos investigadores
de la inteligencia emocional, consideran que fue con el filésofo y pen-
sador griego Socrates con quien nace esta disciplina en su mas profunda
esencia (Goleman et al, 1995).
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Aunque fueron muchos, segun las fuentes, los gobernantes, militares y
comerciantes de la época que visitaron el ordculo en busca de consejo,
vamos a tomar como referencia, por un lado, a Alejandro Magno, el
cual es considerado un destacado representante de la “estrategia” de-
bido a sus logros, y por otro lado a Socrates, padre del atributo/aptitud
sefialada como principal por los més relevantes autores de la inteligen-
cia emocional. De esta forma, en Delfos confluyen las dos variables
principales de este capitulo, la inteligencia emocional y las decisiones
estratégicas.

Cuando Alejandro Magno visit6 el oraculo se manifesto asi al reflexio-
nar sobre el adagio que figuraba en letras doradas a la entrada de este:
“Conocerse a uno mismo es la tarea mas dificil porque pone en juego
directamente nuestra racionalidad, pero también nuestros miedos y pa-
siones. S1 uno consigue conocerse a si mismo, podrd comprender a los
demas y la realidad que lo rodea” (Calvache, 2013, p.40; Codina, 2002;
Manfredi, 2005)

La palabra “estrategia” viene del griego “strategos” que significa “ge-
neral” y, por tanto, estrategia es la ciencia y arte del general. La “estra-
tegia” que, como tal, ha estado durante siglos vinculada al mundo mili-
tar, empezo6 a utilizarse en el mundo empresarial a partir de los afios 60
(Cavalle, 2013; Grant, 2012). Y como concepto, la estrategia corpora-
tiva, no comenzo realmente aplicarse hasta la publicacion que en 1971

realizo sobre el tema el profesor de Harvard, Kenneth, R (Cavalle et al,
2013).

2. ORIGEN DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Aunque se podria considerar que fue Gardner (1983) el primero que se
adentrd en la importancia del autoconocimiento por medio de un mo-
delo de entendimiento de la mente que denominé “inteligencias multi-
ples”, fueron realmente Salovey y Mayer (1990) los primeros que hi-
cieron una publicacion sobre el concepto de inteligencia emocional. Asi
lo explicaba Goleman (2009) refiriéndose a la transcendencia e impacto
que finalmente fue adquiriendo aquel primer articulo:
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“Cuando Salovey y Mayer publicaron en 1990 su influyente articulo,
nadie podia haber imaginado el desarrollo que, solo quince afios des-
pués, 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, 2009, p.14).

Autores como Trujillo y Rivas (2008) consideran que fue Galton, en
1870, uno de los primeros cientificos en realizar investigaciones sobre
las diferencias individuales en las capacidades mentales de las perso-
nas. Otros autores, sin embargo, consideran que fue realmente Thorn-
dike (1926) quien primero se adentrd, aunque sin mencionarlo, en una
aproximacion a la “inteligencia emocional” por medios de sus estudios
en “inteligencia social”. De forma que, las primeras investigaciones que
se hicieron sobre la inteligencia social tuvieron una importante influen-
cia sobre la forma como se ha conceptualizado después la inteligencia
emocional Bar-On y otros (2005). Asi, las primeras teorias de los psi-
cologos Salovey y Mayer (1990), como pioneros de la inteligencia emo-
cional, situaban esta como una parte o componente de la inteligencia
social.

El propio Goleman (2005) sefiala que su modelo de inteligencia emo-
cional se centr6 desde el principio en la inteligencia social. No obstante,
reconoce que situar la inteligencia social dentro del ambito de lo emo-
cional, hace que olvidemos cuales son las aptitudes intrapersonales que
fomentan la capacidad de relacionarnos con los demas. Y afiade que no
podemos concebir la inteligencia emocional sin contar con ambas ca-
pacidades, tanto la de interactuar con otras personas, Como con nosotros
mismos (autoconocimiento).

Pero finalmente, y de acuerdo con Gomez, Gordillo, Sdnchez, Gordillo
y Torres (2012), fue en 1985 cuando un alumno llamado Wayne Leo6n
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Payne graduado de una universidad de los Estados Unidos, el primero
que empleo el término de Inteligencia Emocional en el titulo de su tesis
doctoral. Este parece haber sido el primer uso académico del término y
no consta que, en los cinco afios posteriores, se volviera a usar.

Ryback (1998) considera que los antecedentes de la inteligencia emo-
cional se remontan a los “psicoanalistas” sefialando que, gracias a los
avances realizados en psicologia por Freud y Jung, los cuales se aden-
traron en el funcionamiento interno de la mente, quedo en manos de
“humanistas” como Rogers y Maslow, la tarea de destapar la importan-
cia de las emociones y su impacto sobre el comportamiento que, a su
vez, es la base fundamental en la relacion con los demas. Este mismo
autor coincide con los anteriormente mencionados en que fueron Mayer
y Salovey los que acufiaron el término de “inteligencia emocional”,
pero que fue realmente Goleman quien lo ha popularizado y ha conse-
guido, gracias a sus investigaciones, aplicarlo de forma novedosa en el
management. Por su parte el propio Goleman sefiala que:

“Para escribir este libro he tenido que aguardar a que la cosecha de la
ciencia fuera lo suficientemente fructifera. Este conocimiento ha tar-
dado tanto en llegar porque, durante muchos afios, la investigacioén ha
soslayado el papel desempenado por los sentimientos en la vida mental,
dejando que las emociones fueran convirtiéndose en el gran continente
inexplorado de la psicologia cientifica” (Goleman, 2009, p.27).

2.1.LA APORTACION DE LA PSICOLOGIA A LA INTELIGENCIA
EMOCIONAL

En linea con esa “cosecha cientifica” a la que Goleman hace referencia
hemos podido ver como importantes autores nos anticipan las primeras
aportaciones que desde la psicologia se hicieron para que posterior-
mente se pudiera desarrollar la IE. Y como destacados humanistas re-
cogieron y desarrollaron mas los frutos sembrados anteriormente por
los psicoanalistas.

El término Humanistic Psychology fue originalmente utilizado en un
articulo de Hadley Cantril publicado en 1955 por la Review of General
Semantics, y un afio despu¢s fue el propio Maslow el que lo renombro
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en otro articulo titulado, “Toward a Humanistic Psychology” (Villegas,
1986).

La psicologia humanista nace en los afios 60 como contrapunto a su
predecesor, el conductismo, y al predecesor de este que fue el psicoa-
nalisis, ya que, a diferencia de estos, los humanistas apoyan sus terapias
¢ investigaciones en los aspectos existenciales de las personas. Era
como sefialé Smith (1969, p.11) “una ciencia del hombre y para el hom-
bre” (Cit en Villegas, 1986.

Como sefniala Garcia Vega (2003) para la psicologia humanista los seres
humanos son psicologicamente diferentes de los demds animales y po-
seen una naturaleza comun a los demas seres humanos, pero también
cada uno tiene su propia naturaleza individual, la cual, es tnica e irre-
petible. Es por ello que, cada persona debe de ser tratada de forma in-
dividual.

El propio Maslow (1962), reconoce que ya en los afos treinta observo
algunas patologias psicoldgicas que no encontraban un tratamiento ade-
cuado aplicando la estructura cientifica del momento, y sefialando por
tanto probablemente al conductismo, ya que empezaba a ser la psicolo-
gia predominante entonces.

No obstante, este mismo autor destaca que el humanismo toma concep-
tos tanto del psicoanalisis como de la psicologia cognitivo-conductista,
y reconoce que el humanismo no hubiera podido existir si previamente
no se hubiera recorrido este largo camino.

Maslow encontrd en el humanismo una forma diferente de enfocar la
psicologia y la denomino “La Tercera Fuerza”. Una de sus aportaciones
mas conocidas fue su piramide de las necesidades humanas. A través
de la cual, encontré la forma que el consider6 més adecuada para jerar-
quizar estas posibles prioridades del ser humano: situ6 las necesidades
mas basicas en la base de la pirdmide, y las definié como las de super-
vivencia: aire, agua, alimento, ...; en el segundo escalon situd las nece-
sidades de seguridad y estabilidad; en el tercero las de necesidad social
de aprecio, pertenencia a un grupo...; y en el altimo escaldn, en la cus-
pide, situ6 la necesidad del ser humano de la autorrealizacion.
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3. EL AUTOCONOCIMIENTO COMO VARIABLE
FUNDAMENTAL DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

En el punto anterior, se han mencionado algunas de las definiciones

mas relevantes dadas por los principales autores de la inteligencia emo-

cional. Todos ellos, de una forma u otra, hacen referencia a la capacidad

o habilidad que las personas pueden tener de relacionarse primero con

ellos mismos, y después de hacer los mismo, pero con los demas. Esto,

ha quedado clasificado por medio de estos autores en las diferentes ha-

bilidades y atributos que han sido definidos como tal de la inteligencia

emocional y que resumimos a continuacion destacando la importancia

dada al autoconocimiento como comun denominador de todos ellos.

Las cuatro dimensiones o capacidades de la persona emocio-
nalmente inteligente presentados en el modelo de Mayer y Sa-
lovey (1990). Siendo la primera de ellas identificar las emo-
ciones: tanto ajenas como propias.

Los cuatro elementos de la Inteligencia emocional y los diez
atributos de la inteligencia ejecutiva, formulados por Ryback
(1998). Siendo la primera de ellas la comprension mas pro-
funda de los propios sentimientos y del modo en que estos
afectan a los demas

Los cuatro pilares de la inteligencia emocional, definidos por
(Cooper y Sawaf, 1998). Siendo parte de la primera de ellas la
retroalimentacion emocional.

Las cinco dimensiones y las 25 aptitudes emocionales, presen-
tados por (Goleman, 1998). Siendo la primera de ellas el como
nos relacionamos con nosotros mismos.

Los cinco elementos del enfoque de Bar-On (1997, 2006).
Este se basa en una serie de competencias emocionales que
explican cdmo cada persona se relaciona con los demds y con
su entorno. Siendo las primeras de ellas las capacidades y ha-
bilidades de caracter Intrapersonal.
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— Las cinco capacidades evaluadas por Weisinger (1998).
Siendo la segunda de ellas la capacidad de entendimientos ha-
cia uno mismo y hacia otras personas.

Por tanto, se puede considerar que los autores mas relevantes de la IE
no dudan en destacar, de una u otra forma, el “conocimiento de uno
mismo” como una de las cualidades mas relevantes de las personas
emocionalmente inteligentes.

Goleman (1995, citado en Gagin, 2003).) sefialaba que la maxima sobre
la que Socrates construy6 toda su filosofia, es la piedra angular de la
inteligencia emocional. A este respecto, Socrates decia que ignorarse a
uno mismo y sobre todo creer saber lo que se ignora, era una locura.
Consideraba que la locura, era lo contrario a la sabiduria y sin embargo
no 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.

Respecto a de donde obtuvo el oraculo de Delfos la maxima conocete a
ti mismo, de acuerdo con Adler et al. (1912) se cree que pudo venir de
uno de los “siete sabios™ que vivid en Grecia en el siglo sexto antes de
cristo. Y, concretamente, Castro (1723), Velazquez (1863) y La Croix
(1794), atribuyen la autoria a uno de ellos, que es Chilon Lacedemonio.

En realidad, la frase exacta de este sabio y de la cual el oraculo habria
extraido una parte seria “procurar conocerse a si mismo” (Jenofonte,
430 a. c. - 355 a.C). “Condcete a ti mismo, y no ambiciones cosa dema-
siado ventajosa a tus fuerzas” (1821).

No obstante, respecto a la autoria, hay cierta controversia. Algunos au-
tores consideran que Delfos la pudo tomar de otros de los “siete sabios”,
tal como; Solon o Thales. De acuerdo con Russo (2000) fue el historia-
dor griego del siglo tercero después de cristo, Didgenes Laercio quien
sefiala que la sentencia del oraculo de Delfos es de Thales, pero que sin
embargo Antistenes (444 a. C. - 365 a. C.) en su obra: Las Sucesiones,
atribuye su autoria a Femonoe.

Respecto Femonoe, se considera que fue una poetisa griega de tiempos
anteriores a Homero. Segin la mitologia griega, fue hija del Dios



Apolo, al cual estaba consagrado ¢l oraculo, y por tanto la primera pi-
tonisa de Delfos. Asumiendo que atribuir tan relevante autoria a un per-
sonaje de la mitologia, es cuanto menos carente de base, Russo (2000)
intenta aportar luz a la controversia que hay al respecto y destaca que,
la mayoria de los autores atribuyen la maxima a Chilon. Y que, aunque
Didgenes Laercio consideraba que era de Thales, no podemos fiarnos
de su veracidad debido a la costumbre que habia en su época (siglo 111
d. C.) de atribuir dichos y anécdotas a pensadores mas conocidos como
Thales, Pitdgoras o incluso, el mismo Socrates (Russo, 2000).

En cualquier caso, fuera quien fuere el autor de tan relevante adagio,
nadie duda en que se popularizo gracias al oraculo de Delfos y que fue-
ron importantes filosofos de la época los que lo convirtieron en base de
su pensamiento. En esta linea, y al igual que Socrates, otro destacado
filosofo griego llamado Heraclito (550 a.c-480 a.C) dejo escritos en los
que también reflexionaba sobre las sentencias del Oraculo de Delfos. A
este autor, se atribuye la cita: “A todo hombre le es concedido cono-
cerse a si mismo y meditar sabiamente”. Para Heraclito, la autoobser-
vacion 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
Heraclito, B101 D-K).

4. LA IMPORTANCIA DEL AUTOCONOCIMIENTO EN EL
MANAGEMENT

Los atributos y aptitudes que conforman la inteligencia emocional han
sido senalados desde el management, como “capacidades” fundamen-
tales para el éxito de los directivos (Covey, 1992; Spenser y Spenser,
1993; Whetten, Cameron y Woods, 2000; Boyatzis y Mc Kee; 2005;
Drucker; 2009; Bossidy y Charan, 2008; Goleman, 2009; Bennis y
Goldsmith, 2010; Grant et al., 2012). En esta linea, Grant et al (2012)
sefiala que, los directivos mas exitosos no necesariamente son aquellos
que poseen las mejores cualidades innatas, sino aquellos que se cono-
cen mejor a si mismos y son por tanto capaces de evaluar de forma
objetiva, sus fortalezas y debilidades.



Esta probado en un gran numero de investigaciones que, aquellos di-
rectivos que tienen mayor grado de autoconocimiento tienen a su vez
un mayor €xito en el desempefio de sus funciones directivas (Whetten
y Cameron, 2005). Otro destacado guru del management, Bennis
(1989), menciona el autoconocimiento como fundamental para ser un
buen lider. Y anade que la falta de autoconocimiento es el error mas
comun del directivo al desempeiiar su liderazgo en el dia a dia. En esta
misma linea, Drucker (2009) advertia que el conocimiento de uno
mismo era una capacidad dificil de encontrar en muchos directivos. Y
anadia que la mayor parte de las personas no son objetivos con ellos
mismos al evaluar sus propias fortalezas y debilidades, lo cual igual-
mente implica que tampoco lo puedan ser respecto a las de los demas.

Para Drucker (2009), el primer paso mas importante que un directivo
tiene que dar para lograr convertirse en un buen lider, comienza con el
conocimiento de si mismo y, por tanto, de sus propios talentos y capa-
cidad para autoevaluarse. Considera que “...el management es lo que
la tradicion solia llamar un arte liberal, porque versa sobre los funda-
mentos del conocimiento, del autoconocimiento, de la sabiduria y del
liderazgo...” (Drucker, 2006, p.16).

Drucker (2006), considera que la mayor parte de la gente cree conocer
cuales son sus propias fortalezas, pero, indica este autor, suelen estar
equivocados. Incluso sefala que al realizar una autoevaluacion también
creen conocer cuales son sus debilidades, lo cual significa que real-
mente no tienen un alto grado de autoconocimiento. Los anima por
tanto a preguntarse a si mismos honestamente acerca de sus verdaderas
fortalezas y debilidades. Por su parte, Lowney (2004) sefiala el autoco-
nocimiento como el primer pilar de los cuatro necesarios para el éxito
de un directivo. Se refiere este autor al autoconocimiento como un ancla
que evita la deriva y que, ademas, permite adaptarse a los cambios del
entorno.

5. SESGOS COGNITIVOS DEL DIRECTIVO

El auto engafio ha sido senalado por muchos autores como uno de los
principales retos a los que se enfrentan los “directivos” al tomar



decisiones estratégicas (Giner Crespo et al. 2015). Covey (1989), decia
que la efectividad de un directivo estaba directamente relacionada con
su humildad y, por tanto, con su capacidad de reconocer sus propias
debilidades. Consideraba por tanto que, este tipo de personas gracias a
su autoconocimiento tienen una mayor comprension de la realidad, por
lo que tratan de evitar caer en el comun error del auto engafio.

Cooper y Sawaf (1998), consideran que el autoconocimiento es funda-
mental para cualquier persona en general, pero afiaden que, todo “di-
rectivo” que quiera de verdad tener una posicion de liderazgo, deberia
poseer un alto grado de autoconocimiento de forma que pueda llevar a
cabo hacia si mismo una autoevaluacion lo suficientemente objetiva
como para que le permita evitar caer en el auto engafio. En esta linea
Goleman (2017), se referia al “autoengaiio”, como la capacidad que el
cerebro humano tiene de filtrar selectivamente la informacion que re-
cibe, y de esa manera reducir la conciencia de la memoria y las percep-
ciones negativas. Es decir, que el “directivo” estaria ante una autoeva-
luacidn “parcial” o “selectiva” y por tanto ineficiente de cara al desem-
peno de sus funciones directivas.

Todas las personas en general, tratamos de obtener informaciéon como
paso previo para poder tomar decisiones (Giner Crespo; 2015; Iniesta-
Alemaén e Iniesta, 2010)). Por tanto, y aunque la informacion es nece-
saria para poder sobrevivir en un mundo lleno de riesgos y amenazas,
no siempre afrontamos esas amenazas de una forma objetiva y realista.
Esto es debido (Goleman et al, 2017) a que, cuando consideramos que
una informacion es amenazante o que simplemente va contra nuestros
propios esquemas mentales, la mente se protege disminuyendo la con-
ciencia. El motivo de esta reaccion de nuestro cerebro es la ansiedad
que la informacion amenazante nos provoca. Este proceso, origina un
“punto ciego” o auto engafo, una zona de confort en la que nos senti-
mos comodos.

De la tendencia que las personas en general y los directivos en particu-
lar pueden tener hacia el auto engano, ya hablaron desde otros ambitos
como la psicologia. Sigmund Freud (1856-1939) advertia que la hones-
tidad con uno mismo es el mejor favor que uno puede hacerse. Pero
consideraba que esta no era tarea facil de lograr ya que requiere de la



busqueda constante de mas y mejor informacién sobre el “yo interno”
y de un deseo real de mejora y crecimiento personal. Freud consideraba
que, en muchas ocasiones, manipulamos nuestra propia experiencia con
el objetivo de reducir la ansiedad y, por tanto, centrar nuestra atencioén
solo en aquello que nos interesa de cara a obtener inicamente el cono-
cimiento que nos conviene (Giner Crespo, 2015). En este sentido Freud
pensaba que, la mayor parte de la informacidon que registra nuestra
mente se produce en el inconsciente (Garcia, 2010). Este autor hizo
grandes aportaciones que posteriormente, han representado la base so-
bre la que, a su vez, se han apoyado numerosas investigaciones de la
psicologia cognitiva.

Por su parte, William James (1842-1910) con su estudio sobre la con-
ciencia y la introspeccion (Garcia Vega, 2003), consideraba que es
nuestra atencion selectiva la que nos hace alejarnos en ocasiones de la
realidad. De acuerdo con Seoane (2005) toda la psicologia del siglo XX
ha tenido, como punto de partida, los planteamientos de James, el cual,
con sus principios de psicologia (1890), fue el primero en describir de
forma explicita las tres partes principales de la personalidad.

James decia que, es en el momento en el que la persona se encuentra a
si misma de forma profunda e intensa, cuando realmente surge en su
interior una voz que le dice, que ha encontrado su auténtico “yo” (Ci-
tado en Bennis, 1989). No en vano y desde la psicologia siempre han
tratado de analizar e interpretar los tres niveles que conforman la mente;
el consciente, el inconsciente y el subconsciente (Giner et al, 2015).

Respecto a la atencion selectiva, Simon (1955, 1979) decia que cuanto
mayor es la expectativa que tenemos de ver algo o de que ocurra algo,
mas aumenta la incapacidad de asumir lo inesperado. Este autor consi-
dera que las personas en general tenemos una racionalidad limitada, la
cual nos lleva a tener una capacidad condicionada de absorcion de la
informacion y los datos que nos llegan a la hora de tomar decisiones.
De esta forma, considera que la atencion es la puerta de entrada a la
consciencia, y teniendo en cuenta la limitacién que las personas tienen
respecto al nimero de cosas hacia las que pueden prestar una verdadera
atencion, solo pueden ser conscientes de un subconjunto limitado de lo
que ocurre a su alrededor.



Es también desde el ambito de la filosofia, desde donde se hace men-
cion del riesgo que supone el auto engafio. No son pocas las referencias
que podemos encontrar en filosofos de la talla de Socrates, Platon y
Aristoteles. De hecho, el mito de la Caverna es un dialogo entre Socra-
tes y Glaucon en el que Platon muestra la forma que un grupo de presos
tiene de reaccionar ante la supuesta realidad. Este de hecho, lo podria-
mos considerar como un ejemplo increible de hasta qué punto el ser
humano puede confundir la realidad por causa del auto engafio y como
el autoconocimiento estd muy influido por la vision que cada uno po-
demos tener de esa realidad (Giner Crespo, 2015).

Continuando en la linea de la filosofia, pero en este caso la oriental,
tenemos a Sun Tzu, filosofo chino que vivid 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 in-
fluyente del mundo (Cleary et al 1991). Sun Tzu decia que toda guerra
se basaba en el engafio. Pero advertia que se referia al “engafio” del
enemigo nunca en el autoengaio.

Ya Buddhagosa un monje budista que en el siglo V escribid un texto
sobre psicologia, describi6 la misma distorsion de la mente califican-
dola como moha, la ilusion. Buddhagosa, defini6 la ilusion como la ne-
blina mental que nos lleva a percibir errbneamente los objetos de con-
ciencia. Segiin 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, 1997, p.333).

A tenor de lo expuesto en el punto anterior sobre el reto al que los di-
rectivos se enfrentan al tomar decisiones estratégicas y respecto a la
importancia dada al autoconocimiento, el cual puede actuar como un
neutralizador del auto engafo, nos adentramos en las causas de este y
las encontramos en los sesgos cognitivos que actiian como potenciado-
res del mismo.

El concepto de sesgo cognitivo (cognitive bias), fue presentado a la co-
munidad cientifica en 1972 por los psicologos Daniel Kahneman y
Amos Tversky, exponiendo la existencia de diferentes patrones de



situaciones en las que los juicios y decisiones diferian de lo predecible
segun la teoria de la eleccion racional. Por tanto, y de acuerdo con estos
autores, sesgos cognitivos son unos efectos psicologicos que producen
una alteracion en el procesamiento de la informaciodn, lo cual genera
una distorsion, juicio erroneo, interpretacion deformada sobre la infor-
macion y situacion previa analizada (Giner Crespo, 2015).

Esto provoca, como sefiala Kahneman (2003), que los directivos no
pueden presuponer que sus decisiones sean fruto de un buen conjunto
de bloques bien estructurados a partir de los cuales, construir sus deci-
siones estratégicas ya que esos mismos juicios pueden ser defectuosos.
La razdn de esto estaria en lo que Kahneman (2012) llamd, sistema 1y
sistema 2. De acuerdo con este autor fueron Stanovich y West (2000,
2003) los primeros que, por medio de sus investigaciones, comenzaron
a hablar de estos dos sistemas que actian dentro de la mente de las per-
sonas, siendo el sistema 1 el mas relacionado con la parte emocional
del cerebro y el sistema 2 con la parte mas racional (Giner Crespo et al,
2015). Ambos autores concluyeron que el hecho de disponer de un ma-
yor grado de inteligencia C.I (cociente intelectual) no hacia a las perso-
nas mas inmunes a los sesgos cognitivos de los que hemos hablado. De
tal forma que, no se podia considerar que hubiera una relacion directa
positiva entre, racionalidad e inteligencia. Esto implica que, indepen-
dientemente del mayor o menor nivel o grado de informacion, forma-
cion e incluso experiencia que pueda tener el directivo, este siempre va
a estar de una forma u otra expuesto al auto engafio debido a la influen-
cia que los sesgos cognitivos ejercen sobre el proceso decisorio de la
mente.

El sistema 1 de Kahneman (2012, p.87) busca siempre construir “la me-
jor historia posible que incorpore ideas activadas en el momento, pero
no tiene en cuenta la informacién que no posee”. Es decir que, el sis-
tema 1 suprime la ambigiiedad, elimina la duda y de forma espontanea
“construye historias lo mas coherentes posible”. Por tanto, el sistema 1
o cerebro emocional, reacciona con mucha rapidez y llega a sus con-
clusiones, pero esto lo hace en base a evidencias que son muy limitadas.
Lo que realmente le importa al sistema 1, es reaccionar con rapidez y
ser capaz en muy poco tiempo, de dar un sentido a la poca informacién
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de la que realmente dispone. Esto finalmente genera un exceso de con-
fianza que hace al sistema 1 enormemente insensible a la calidad y a la
cantidad de informacion. Y es que las capacidades del sistema 1 inclu-
yen destrezas innatas que compartimos con otros animales. Seria en
cierta forma lo que MacLean (1990) llamo “cerebro reptiliano” el cual
es el causante de los impulsos y las reacciones instintivas. Nacemos por
tanto preparados para percibir el mundo que nos rodea y reaccionar a
los peligros de la naturaleza.

Por otro lado, en el modelo de Kahneman esta el sistema 2, o cerebro
racional, que es mas prudente y siempre realiza una amplia evaluacion
de los hechos. Es decir, trata de tener en cuenta siempre todas las varia-
bles posibles antes de tomar una decision. Su funcion principal es lograr
evitar que el sistema 1 tome el mando, y que se produzcan las reaccio-
nes precipitadas que este suele generar. “El sistema 1 hace continua-
mente sugerencias al sistema 2: impresiones, intuiciones, intenciones y
sensaciones. Si cuentan con la aprobacion del sistema 2, las impresio-
nes e intuiciones se tornan creencias y los impulsos, acciones volunta-
rias” (Kahneman, 2012, p.25). El problema es que el sistema 2 es pere-
Z0so y por tanto muchas veces se limita a aceptar las sugerencias que le
ha hecho previamente el sistema 1, y esto, lo hace sin aportar apenas
ninguna modificacion.

6. CONCLUSIONES

Al comienzo del capitulo se ha hablado del Oréaculo de Delfos, y del
encuentro que en aquel lugar ya cuatro siglos a .C, se produjo entre la
inteligencia emocional y las decisiones estratégicas. Destacamos que
los grandes lideres y gobernantes de la época lo visitaban en busca de
consejo que, a su vez, les ayudara a tomar sus decisiones. Sin embargo,
a la entrada de este, y en letras doradas rezaba el adagio “condcete a ti
mismo” (gnéthi seautdon en griego cldsico o nosce te ipsum en latin).
Esta maxima fue a su vez tomada por Sécrates como base de todo su
pensamiento filosofico cuando visitd atraido por su fama aquel lugar
situado en el monte Parnaso en Grecia.



Por su parte, los mas destacados autores de la inteligencia emocional
no dudan en sefalar la maxima de Socrates como la piedra angular de
la inteligencia emocional. No deja de sorprender el hecho de que, ya
cuatro siglos a. C, un lugar que fue centro de peregrinacién durante si-
glos de gente que buscaba consejo y asesoramiento para tomar grandes
y seguramente (por qué no) también pequenas decisiones, apelara a la
inteligencia emocional por medio del “conocete a ti mismo” como fac-
tor fundamental para lograr tomar mejores decisiones.

Entendemos por tanto que, el principal motivo por el que el Oréaculo de
Delfos no se limitaba solo a dar sus consejos a aquellos que se lo pedian,
sino que, ademas apelaba a la busqueda del autoconocimiento, estaria
en la asuncion (del vocablo latino assumptio) de la existencia de sesgos
y limitaciones cognitivas (Simon, 1955; Kahneman y Tversky, 1972)
que actiian como promotores del auto engafio. Y, por tanto, como in-
fluenciadores negativos de la interpretacion que el visitante hiciera del
consejo recibido.

Respecto a las altas tasas de éxito (Martinez Lacy, 2014; Mendez Te-
ruel, 2018) que durante siglos tuvo el oraculo, nada tenia que ver con
lo que parecia. Como senala Giner Crespo (2021, p. 1):

Segun investigaciones recientes, el origen de la alta tasa de éxito que
fundamentaba la fama de aquel oraculo dedicado al Dios Apolo no es-
taba en la escenificacion folclorica que realizaba la pitonisa, fruto de
los gases que emanaban de la grieta de aquella roca sobre la que reali-
zaba su danza, sino mas probablemente de la valiosa informacion que
manejaban los monjes de aquel lugar, en una época en la que esta era
un recurso muy escaso.

La inteligencia emocional a través de su atributo o aptitud principal, el
autoconocimiento, puede influir positivamente en las decisiones estra-
tégicas. A un mayor grado de autoconocimiento por parte del directivo,
una mayor autoconciencia de sus propios sesgos cognitivos y, por tanto,
una menor probabilidad de autoengafio.

En un mundo posdigital, con la mayor cantidad posible de datos e in-
formacion de la historia, las empresas y organizaciones dependen del
factor humano para su correcta interpretacion. Unicamente si se
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disminuye la probabilidad de autoengafio, las personas del equipo di-
rectivo de cualquier organizacidon conseguirdn que sus decisiones sean
mas objetivas y realistas.
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