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1. Introducción
Todo ser humano realiza la actividad continua de tomar decisiones en los diferentes órdenes de la vida. Este proceso deliberado es previo a la acción y por ello es siempre con perspectiva de futuro. Cada decisor enfrenta este proceso condicionado por su propia visión del mundo y su capacidad de razonamiento. Debido al apremio de la vida moderna que obliga, tanto a las personas como a las organizaciones, a tomar decisiones rápidas y efectivas resulta interesante profundizar acerca del proceso de la toma de decisiones y la necesidad de re-construir una teoría acerca de ellas. Más aún, si se considera al administrador situado en organizaciones cada vez más versátiles y en entornos tan dinámicos e inciertos como responsable de llevar adelante este proceso decisorio con la finalidad de lograr un mejor desempeño. 
Se sabe que la teoría presenta una gran variedad de “teorías de la elección racional” con aportes desde el campo de ciencias de la conducta de Watkins (1974), Toulmin (1974), Chomsky (1974) y Elster (1979); como también, de Bunge (1985) y Pavesi (1997). Sin embargo, la investigación actual hace hincapié en que la toma de decisiones como un complejo proceso no sólo un racional sino un proceso influido por las emociones. Estas emociones del ser humano desarrollan un papel beneficioso y adaptativo ya que guían al organismo, en función de sus necesidades presentes y futuras, hacia las opciones más apropiadas, no son un límite a la razón sino que la condicionan, la modelan y le dan sentido.  

En este trabajo nos proponemos complementar la racionalidad que dominó el campo de la teoría  de las decisiones poniendo énfasis, en línea con el estado del arte, en que la toma de decisiones no es un mero proceso racional sino un proceso influido también por aspectos psicológicos y cognitivos que gobiernan nuestro pensamiento. En este sentido, revisamos los aportes que las neurociencias han hecho sobre el papel de las emociones en la toma de decisiones y los desafíos de su aplicación a fin de contribuir al desempeño organizacional deseado. 
2. LAS EMOCIONES EMPIEZAN A VISIBILIZARSE  
Elster entiende la racionalidad como un rasgo distintivo de los seres humanos porque actúa como un mecanismo adaptativo de la especie. En el marco de la “teoría de la acción”, la racionalidad es el vértice principal de un triángulo y los otros son, las normas sociales y las emociones -que aparecen explícitamente por primera vez-. Estos tres móviles de la acción permiten explicar la mayoría de las acciones humanas. 

El autor identifica los atributos cognitivos y viscerales en las emociones, aunque con frecuencia se encuentran excepciones o controversias que: tienen antecedentes cognitivos; están dirigidas hacia un objeto intencional; inducen cambios fisiológicos (excitación); tienen expresiones fisiológicas; van acompañadas de placer o dolor; inducen tendencias a realizar determinadas acciones.

Además, considera a las emociones de manera tal que estas: dependen de las creencias debido a la necesidad de conocer la situación que las ocasiona; pueden depender de la satisfacción o frustración de los deseos; pueden provocar o no un cambio de deseo. De este modo, propone incluir las creencias para evaluar la racionalidad de la conducta, considerando que las creencias constituyen los antecedentes cognitivos de las emociones. 
También, analiza las carencias que el hombre tiene sobre sí mismo con respecto a pertenecer o no a un grupo, plantea la teoría de las normas sociales y toma como punto de partida el comportamiento del hombre y los cambios que se producen en la sociedad, señalando que este poco a poco va perdiendo su libertad de elección de una manera inconsciente, ya que la sociedad es un ente muy poderoso y muy determinante en la vida del hombre por su condición de ser social.

En este sentido, el filósofo argentino Bunge trabaja este tema y sostiene que “la libertad también consiste en la posibilidad de no tomar decisiones cuando uno no desee tomarlas” y afirma que “la libertad total es ilusoria, que sólo podemos aspirar a gozar de libertades limitadas, ya que la pertenencia a cualquier círculo nos impone obligaciones”. 

 En 1995, Goleman, psicólogo, periodista y escritor estadounidense, puso sobre el tapete el concepto de inteligencia emocional. En su libro, señala que todas las personas poseen dos mentes, una que piensa y otra que siente, y estas dos formas fundamentales de conocimiento interactúan para construir la vida mental. Además destaca que, el cerebro emocional responde más rápido a un suceso que el cerebro racional y que éste normalmente no decide qué emociones sentir. 

Reconoce de este modo que, las emociones son poderosas y dominarlas es la inteligencia emocional al fin y al cabo, no hay habilidad psicológica más esencial que la de resistir al impulso. Por eso, las personas con habilidades emocionales bien desarrolladas son más proclives a ser efectivas en su vida, pues dominan los hábitos de su mente que fomentan su propia productividad. 

La inteligencia emocional permite entonces tomar conciencia de las emociones de cada uno; comprender los sentimientos de los demás; tolerar las presiones y frustraciones; acentuar la capacidad de trabajar en equipo; adoptar una actitud empática y social que brindará mayores posibilidades de desarrollo personal.
El neurocientífico portugués Damasio en su libro El error de Descartes (2004) señala que: “parece como si la naturaleza hubiese construido el aparato de la racionalidad no justamente en un nivel superior al aparato de la regulación biológica del cuerpo, sino desde éste y con éste”, es decir, desde el cuerpo. Y dentro de esta regulación biológica, las emociones estarían implicadas en el proceso del raciocinio y sostiene además, que en la vida cotidiana uno no tiene tiempo de racionalizar todas las decisiones.

De esta manera, “Las emociones proporcionan un medio natural para que el cerebro y la mente evalúen el ambiente interior y el que rodea al organismo, y para que respondan en consecuencia y de manera adaptativa.”
 Reconoce tres tipos de emociones, cada una de ellas activa distintas partes del cerebro, a veces comunes, forman parte indispensable del funcionamiento del mismo y son indisociables de la racionalidad, a saber: 

· Primarias: miedo, ira, asco, sorpresa, tristeza y felicidad. 

· Sociales: simpatía, vergüenza, orgullo, celos, envidia, admiración.

· De fondo: aquellas que reflejan el estado de ánimo momentáneo de una persona. 

La investigación actual pone cada vez más énfasis en que la toma de decisiones no es un mero proceso racional sino un proceso influido por las emociones donde estas desarrollan un papel beneficioso y adaptativo, guiando al organismo en función de sus necesidades presentes y futuras hacia las opciones más apropiadas. 

Desde esta perspectiva, la toma de decisiones pone en juego numerosos procesos cognitivos: el procesamiento de estímulos presentes en la tarea; el recuerdo de experiencias anteriores; y la estimación de las posibles consecuencias de las diferentes opciones. Todos estos procesos requieren la implicación de la memoria de trabajo y, en conjunto, de las denominadas funciones ejecutivas. 
Específicamente, la función ejecutiva es el proceso por el cual se logra planificar, anticipar, inhibir respuestas, desarrollar estrategias, juicios y razonamientos y transformarlos en decisiones, planes y acciones. Son capacidades cognitivas que permiten el control y regulación del comportamiento dirigido a tal fin. Su afectación puede presentarse como una alteración en la capacidad de tomar decisiones.

A partir de pruebas experimentales obtenidas, Damasio afirma que las decisiones son influenciadas por procesos emocionales que se manifiestan en “señales corporales”, que preceden, facilitan y contribuyen a las mismas, y en situaciones donde el resultado es incierto, toman un papel muy grande.
Bechara, continuó con los estudios iniciados por  Dalmasio afirmando que si se pierde la capacidad de procesar adecuadamente las señales emocionales, cualquier decisión podría implicar consecuencias negativas. En este sentido, reconoce que las emociones ayudan al pensamiento lógico particularmente en situaciones de incertidumbre, describiendo lo que llama “emoción útil “, algo así como la intuición que uno tiene cuando toma una decisión incierta." Cuando uno se enfrenta a un resultado muy incierto, confiar en la intuición y en las emociones es la mejor estrategia". 
En congruencia con lo anterior, Manes, neurólogo y neurocientífico argentino, reconoce que existen también otras estructuras cerebrales involucradas en este proceso, y al respecto afirma: “La evidencia científica indica que decidimos, básicamente, con las emociones”.  El autor reconoce que un daño en el lóbulo frontal del cerebro ocasiona la dificulta la posibilidad de planificar y pensar en el mañana, entonces las personas con esta condición privilegian las recompensas inmediatas. 
Esta miopía del futuro trasladada a la situación social argentina, evidencia personas que toman decisiones beneficiosas a corto plazo pero con costos negativas en el tiempo. De allí que, la falta de inteligencia emocional que impide tener empatía con el otro impacta negativamente en la sociedad. En sintonía con Goleman, reconoce la importancia de aprender a gestionar las -nuestras- emociones para evitar tomar decisiones erróneas, lo cual ayudaría a progresar como sociedad.

3. LAS EMOCIONES Y EL ADMINISTRADOR

La toma de decisiones es una preocupación central para las organizaciones modernas y como tal se  asume como una actividad organizacional fundamental. El administrador como decisor se encuentra muchas veces con información escasa, incompleta y no siempre es confiable. La disciplina trata de desarrollar un modelo general de tratamiento de la decisión en un ambiente incierto y de analizar las características de las decisiones en distintas situaciones específicas, contemplando incluso aquellos aspectos psicológicos y cognitivos que gobiernan nuestro pensamiento.
A su vez, en la organización el administrador también está condicionado por factores situacionales entre los que se destacan: el estilo del directivo posibilitando o no que haya la participación y delegación de autoridad; la cultura organizacional a través de los valores compartidos que la integran, el empowerment y la toma de decisiones no rutinarias que impliquen procesos “no automáticos” que posibiliten el uso de la inteligencia emocional del decisor y nivel de autoconfianza de los marcadores somáticos -señales corporales- que permiten adoptar decisiones rápidas cuando el tiempo es crítico. 

Las  emociones  son  procesos  multidimensionales  con  un  componente cognitivo-subjetivo y otro conductual, pero también son reacciones fisiológicas que preparan al cuerpo para la acción adaptativa, señala (Reeve, 1994).
En este sentido Damasio señala que las emociones ayudan a tomar decisiones apropiadas ya que asocian acciones o resultados que resultan beneficiosos o perjudiciales. La emoción asalta al cuerpo, es pública por ser detectable y sus manifestaciones son muchas veces visibles; es visceral y espontánea, preceden al sentimiento más privado y racional.
De esta forma, los cambios actuales muestran una visión distinta, una conceptualización diferente de la toma de decisiones, dejando de considerar a los procesos de toma de decisiones como habilidades mecánicas de maximización de beneficios y minimización de costos, con una visión mecanicista del ser humano donde las emociones entorpecen ocasionando desajustes en los procesos cognitivos.

Goleman, Boyatzis y Mckee en su libro “El Líder Resonante crea más” señalan la importancia del conocimiento de las emociones y como aprovecharlas para ser más exitosos dentro de la organización. Resaltan que los líderes resonantes son personas capaces de despertar en sus seguidores entusiasmo y movilizarlos a donde se desee, encausando las emociones de cada uno de los individuos de tal forma que todo marche como es debido. 
Cuando las emociones son transmitidas de forma positiva sin duda el funcionamiento del grupo alcanzará cuotas muy elevadas, en cambio quienes se inclinan hacia el resentimiento y la ansiedad, encaminan los grupos a la desintegración. Ahora, para afianzar la relación con otros es fundamental tener “empatía”, y aquí la inteligencia emocional cobra una vital importancia. 
Como seres humanos sociales se necesitan lazos sólidos para construir colectivamente. De allí, el desafío de las organizaciones por contar no sólo con personas con inteligencia emocional sino también, por descubrir y mantener entre sus filas los líderes resonantes capaces de navegar en mares convulsionados.  
4. Conclusión

De acuerdo a lo expresado, no debería insistirse con la tradición positivista -Teorías de la Elección Racional- sino más bien, considerar la existencia de complejidad, interrelaciones, diferencias que enfrenta el agente decisor al momento de decidir; lo que implica, considerar la emocionalidad. 
Damasio utilizó sus trabajos para enfrentarse a la vieja concepción de que las emociones son un obstáculo para la adopción racional de las decisiones, en su teoría deja claro que las emociones emergen más bien como una precondición esencial para la racionalidad. Así, las emociones son importantes para el ejercicio de la razón y actúan como un poderoso sistema motivacional capaz de influir en las percepciones, el aprendizaje, el comportamiento y en la toma de decisiones. Entre el sentir y el pensar, las emociones guían las decisiones.

La investigación contemporánea pone cada vez más énfasis en que la toma de decisiones no constituye un mero proceso racional de contabilizar o comparar las pérdidas y ganancias que resultan de una elección determinada. Más bien, parece ocurrir que los aspectos emocionales, derivados de la experiencia de situaciones parecidas, propias o delegadas, y aquellos aspectos asociados a las consecuencias o al contexto en el que se da la decisión, desempeñan un papel determinante. 
Como expresamos anteriormente, las neurociencias cognitivas actualmente reconocen que las emociones influyen decisivamente en la toma de decisiones. La emoción entonces no es sólo un límite a la razón, sino que la condiciona, la modela y le da sentido. Para que sea un proceso racional, debe estar precedido de una elaboración previa de las emociones.
Se sabe que la toma de decisiones es determinante de la dinámica de las personas y las organizaciones y de sus desempeños. Por ello, la preocupación que despierta el saber cómo tomar decisiones rápidas y efectivas, entender de la mejor manera este proceso y poder actuar en consecuencia resultan desafíos para la Administración. Más aún, la consideración la inteligencia emocional en los administradores trasciende la búsqueda de efectividad organizacional. 
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