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INTRODUCCION

El objetivo principal de esta revision bibliografica es brindar un analisis
integral y sistematico del fendbmeno denominado neuromanagement, a partir de las
distintas visiones de los autores que tratan dicho tema. Se describen y analizan las
principales consideraciones que un gerente debe tener presente en el ejercicio de
su funciéon de acuerdo a las nuevas tendencias, para la obtencion de ventajas

competitivas de caracter sostenible.

Desde hace un par de afios se empezo6 a observar la importancia que tiene,
desde el punto de vista de quienes toman decisiones trascendentes en la empresa,

la gestion responsable y adecuada para una administracion exitosa.

El interés suscitado por dicho concepto, esta basado en la importancia del
papel que parece estar jugando todo el sistema de los individuos que integran la
organizacion sobre sus modos de hacer, sentir y pensar; asi como los potenciales

clientes o consumidores.

Néstor Braidot' sefiala que, “aplicar la neurociencia en la gestién empresarial
exige a los especialistas en neurociencia pensar en el mundo de los negocios y, a
su vez, que los hombres de negocios reflexionen acerca del mundo de la

neurociencia.”

En el campo de las neurociencias, los descubrimientos sobre las conexiones
en el funcionamiento cognitivo-emocional resultan sumamente utiles; y no
necesitamos comprender en su totalidad cémo funcionan la sinapsis o los
neurocircuitos, para que estos conocimientos resulten beneficiosos para quienes

participan en la toma de decisiones.

Por ello, en el mundo de los negocios los avances no se detienen. Mientras
se van sumando importantes avances en el mundo de la tecnologia, los
especialistas en management contindan trabajando para mejorar las areas que

consideran clave: como incrementar el compromiso de las personas, cémo

1 BRAIDOT, Néstor. Especialista argentino en marketing, management, aprendizaje y
desarrollo de Inteligencia organizacional. Actualmente preside el Grupo Braidot, un equipo
consultor dedicado a la investigacion en Neuromarketing.



implementar cambios con un minimo de conflicto, como comprometer a otros para
el logro de un mejor desempefio o, simplemente, como reducir el estrés en el

trabajo y evitar situaciones de conflicto.

Estos son los temas que necesitan debatirse y estudiar porque son, al mismo
tiempo, urgentes e importantes. Para profundizar en ellos resulta imprescindible
contar con un campo interdisciplinario, ya que actuando por separado ninguna
disciplina logré generar un progreso significativo. Es decir, que sea Uutil para las

organizaciones.

Como este desafio implica, por sobre todas las cosas, pensar; adquiere una
enorme relevancia la incorporacion del estudio del cerebro a las areas clave de

liderazgo y gestion empresarial.

A fines de la primera década del siglo XXI, y dada la relevancia de los
avances cientificos; el management necesita ser redefinido de manera urgente, y
sus variables criticas analizadas con una perspectiva diferente.

Ello exige una vision interdisciplinaria que permita estudiar y explicar los
procesos clave en la toma de decisiones y, al mismo tiempo, crear e implementar
planes estratégicos que conduzcan exitosamente a las organizaciones hacia sus

metas.

Si bien las nuevas tecnologias -como la microinformética, roboética y muchas
manifestaciones de la era digital- nos sitlan en un contexto caracterizado por el
vértigo que plantean los nuevos escenarios a nivel global; los avances producidos
luego de la década del cerebro constituyen una herramienta extraordinariamente
adecuada para pensar y disefiar nuevas formas de administracion, organizacion y

gestion en este nuevo contexto.

Los origenes de la preocupacion por el neuromanager, se sitian en el estudio
sobre el sistema limbico como sistema de las emociones, que tuvo su origen en
investigaciones realizadas por Paul Broca?, aunque su denominacion fue

introducida por MacLean®.

2BROCA, Paul. Médico, neurdlogo, anatomista y antropélogo francés (1824-1880).
3MACLEAN, Paul. Médico y neurocientifico norteamericano (1913-2007). Hizo
contribuciones significativas en los campos de la psicologia y la psiquiatria.



Para MacLean, “las emociones son un reflejo de la integracion de
sensaciones generadas por estimulos externos con las sensaciones viscerales que

se experimentan en el interior del cuerpo.”

Nuestras emociones son dificiles de entender por las diferencias estructurales
entre la organizacion del hipocampo, que se considera el elemento clave del

sistema limbico; y el neo cortex, donde se encuentra el centro del pensamiento.

La idea de aplicar la neurociencia tanto al liderazgo como a la gestion
empresarial ingres6 formalmente al dominio publico en el 2007; cuando aparecié un
articulo en la revista Business Week de los Estados Unidos y otro en el diario The

Guardian del Reino Unido, entre otros medios.

Sin embargo, Néstor Braidot* publicO una obra que atrajo a numerosos
lectores en Europa e Hispanoamérica y lo convirtio en uno de los grandes

referentes de esta innovacion.

A nivel global, y tras el impulso generado por la primera conferencia sobre
neuroliderazgo y las reuniones cumbre que se organizaron para debatir este
apasionante tema; la bibliografia sobre gestion empresarial comenz6 a prestar
atencion a este desafio aun cuando el desarrollo de un campo nuevo nunca resulta
facil, especialmente si este exige conexion con muchos otros. Es sabido que
muchos académicos prefieren permanecer en sus propias areas de estudio y son
reacios a establecer conexiones fuera de ella.

Pero la realidad demuestra que surgieron interesantes desarrollos en ciencia
y tecnologia al establecerse estas uniones. Asi como la conexién entre el estudio
de la electricidad y el magnetismo, dieron origen a la Revolucion Industrial; la unién

de la neurociencia y la gestidbn empresarial, encierra muchas promesas.

Un paradigma es un conjunto de supuestos y creencias que provocaron que
en cada sector de negocios se trabaje y compita bajo ciertas condiciones
preestablecidas mediante una "regla de juego" aceptada mayormente y compartida

entre los miembros de la organizacion.

El paradigma que tenian antes las organizaciones era el que imperaba en la

sociedad mecanicista donde se estructuraban a partir de las ideas clasicas de

4 BRAIDOT, Néstor. Neuromarketing, heuroeconomia y negocios. Madrid, 2005.



orden, mando y control. Unos mandaban y otros obedecian. Todas las piezas eran
predecibles y estables. Tenian dos funciones esenciales: indicar la tarea a realizar y
controlar que la misma se cumpla.

En el siglo XXI aparecié un nuevo paradigma basado en la incertidumbre y la
imprevisibilidad. Las organizaciones actlian como un organismo vivo y tienden a la
auto organizacion. El capital intelectual comienza a ser el recurso mas valioso.

En la actualidad, el desarrollo del neuromanagement esta en sus comienzos:
si bien sabemos bastante sobre el funcionamiento del cerebro, todavia queda
mucho camino por recorrer. Por ello, dia a dia se realizan nuevas investigaciones
en el intento de descifrar cuales son las piezas que encierran varios enigmas. De
hecho, no utilizar estos avances en las organizaciones seria equivalente a no
utilizar rayos laser por no haber comprendido el atomo en su totalidad.

1. NEUROCIENCIA Y ORGANIZACION

La neurociencia ofrece un apoyo a la psicologia con la finalidad de entender
mejor la complejidad del funcionamiento mental. Su tarea central es la de intentar

explicar como funcionan millones de células nerviosas en el encéfalo para producir



la conducta y como a su vez estas células estan influidas por el medio ambiente. Es
decir que trata de desentrafiar la manera como la actividad del cerebro se relaciona
con la psiquis y el comportamiento, revolucionando la manera de entender nuestras
conductas y lo que es mas importante adn: cémo aprende, cémo guarda
informacion nuestro cerebro, y cudles son los procesos bioldgicos que facilitan el
aprendizaje.

En la actualidad, organizaciones de todo tipo y tamafio estan incorporando
tanto los conocimientos sobre funciones y mecanismos cerebrales como la
metodologia de investigacion de la neurociencia a sus actividades de gestion.

Las &reas mas beneficiadas son la conduccion (liderazgo y toma de
decisiones), comunicacion, marketing (disefio de estrategias comerciales,
planeamiento y gestion de clientes) y recursos humanos (seleccién de personas,
formacion y capacitacion).

Indagar como son las estructuras cerebrales que inciden y determinan la toma
de decisiones, la capacidad creativa, las relaciones con los demas y el aprendizaje,
son todos "temas" que forman parte del dia a dia de un empresario, desde la etapa
embrionaria de un proyecto (comienzo del emprendimiento) hasta la consolidacion
practica del mismo.

La neurociencia se aplica a las organizaciones viendo como actla el cerebro
en el quehacer diario de los directivos. La toma de decisiones, para realizarla de
forma mas acertada, debe tener una sintonia con sus propios sentimientos.

Cuando el cerebro tiene una dominancia del hemisferio izquierdo se va a
centrar en algunos detalles. Esto es bueno con los problemas técnicos, ya que se
recuerdan instrucciones. Si la dominancia es del hemisferio derecho, la visiéon va a
ser mas general y va a tener en cuenta los sentimientos de las personas implicadas

en los problemas.



Se pueden evaluar elementos del neuromanagement utilizando diversas
herramientas. Los elementos son: gestibn de personas, planeacion estratégica,
negociacion, emprendimiento, marketing, y marcas y publicidad.

Los procesos en los que se tiene que entrenar el neuromanager son: atencion
plena (parar la mente, tomar distancia de la situaciobn adversa y ubicarse en el
problema desde una perspectiva mas holistica y creativa); concentracion consciente
(presencia de una disposicion afectiva positiva, aprender a procesar los estimulos
con mayor eficiencia); neuroplasticidad auto dirigida (el cerebro tiene la capacidad
de cambiar y reorganizarse con respecto a las funciones que ejecuta); neuronas
espejo (hacen que el gerente se pueda poner en lugar de otras personas);
inteligencias multiples (competencias orientadas a dotar de la maxima capacidad a
las personas y a los equipos); procesos creativos (permite al ser humano combinar
sus diversas habilidades para producir nuevas ideas); desarrollo sensorial (agradar
y seducir a sus visitantes y crear ambientes de trabajo agradables para los cinco
sentidos de las personas).

La neurocomunicacién es otro concepto, que significa ser mas conscientes de
la manera con la que nos estamos comunicando inconscientemente. Esto servira
para hacer lo mismo de antes o modificar algo en la comunicacién con nosotros
mismos o con los demas. Alienta la comunicacion cara a cara, no solo lo que se
dice si no como se dice (las miradas, las expresiones de los 0jos, las posturas del

cuerpo, la sonrisa, las expresiones faciales).

El neuromarketing, hace referencia a como reacciona el cerebro ante algo
nuevo (publicidades, productos). Sus objetivos son: conocer cédmo el sistema
nervioso decodifica los estimulos, anticipar la conducta que seguira el actor
principal a la hora de consumir, desarrollar todos los aspectos del marketing,
percibir y cumplir los objetivos de los clientes.

El mix del neuromarketing: P de Producto (una vez conocidas las
necesidades del consumidor, desarrollar un producto que las pudiera satisfacer de
forma adecuada para él y de forma rentable para la empresa); P de Precio (lo

importante no es sélo el precio, sino el costo psicoldgico, de tiempo y econémico de



conseguir ese producto. El consumidor contabiliza el esfuerzo total); C de
Comunicacién (comunicacion en dos sentidos, con multiples emisores y
receptores); D de Distribucion (busqueda de comodidad para el consumidor en
cuanto a distancias, hacer el producto accesible, que su encuentro resulte facil para

el consumidor).

La neuroética se ocupa del examen de lo que es correcto o incorrecto, bueno

0 malo, acerca del tratamiento, perfeccionamiento, invasiones o manipulaciones del
cerebro humano.

El liderazgo es la capacidad efectiva de una persona para generar influencia
sobre otras y asi guiar su comportamiento, implica la habilidad de poder conducir
las voluntades de otros a partir de un ejercicio real del poder.

Las necesidades a las cuales el conductor debe dar respuestas son:
necesidades de la organizacion (aquellas que surgen como consecuencia de llevar
a cabo la mision y los objetivos de la empresa); las necesidades individuales
(aquellas que presenta cada integrante de la organizacion); y las necesidades del
grupo (aquellas propias de un determinado equipo de trabajo).

El lider debe tener significado para otro a partir de su hacer, pero
fundamentalmente de su ser; es decir, de los valores, creencias, ideologias y
modelos mentales. Un modelo en donde los deméas deciden mirarse, motivador ante
los miembros de la organizacion, mentor del otro mostrandole el camino de la
permanente superacion, multiplicador convirtiendo a sus guiados en modelos para
otros.

El comportamiento del ser humano se expresa como consecuencia de 4
dimensiones: lo que piensa (se vincula con los valores que tiene arraigados en su
conciencia); lo que dice (la forma en que transmite sus valores al resto); lo que hace
(cébmo sus pensamientos y dichos se traducen a hechos); lo que demuestra (el

lenguaje no verbal que trasciende).



Un equipo de trabajo presenta las siguientes caracteristicas: vision
compartida (todos saben a donde se dirigen y todos quieren ir alli); objetivos y
metas comunes (fuerte sentido de pertenencia); aprendizaje compartido (comparten
conocimientos y experiencias vividas); trabajo divertido (disfrutan a pleno lo que
hacen).

Los coachs (entrenadores) crean vinculos con las personas (se interesan por
ellas, por sus problemas); combaten temores (no permiten que los miedos se
conviertan en un factor paralizante); acercan las personas a las tareas; protegen a
los individuos talentosos; crean rituales grupales; narran historias (mitos, héroes,
leyendas con las que se identifiquen); crean oportunidades para el progreso;
eliminan factores irritativos y frustrantes; solucionan conflictos en forma cooperativa;
enriguecen las tareas; incentivan a las personas a tomar riesgos; promueven el
buen humor.

Cada persona desempeiia en la empresa un triple rol: el determinado por su
posicion (su ubicacion en la linea de responsabilidades y competencias); el
determinado por su profesion (sus conocimientos, talentos y competencias); el
determinado por el proceso (su experiencia en torno al mismo y las relaciones
creadas).

1.1. CEREBRO

Nuestro cerebro no estd preparado para esta vida moderna en la que

dormimos poco, abusamos de alimentos precocinados o comida rapida, dejamos de



jugar y no nos permitimos momentos de disfrute, enganchados a la productividad y
con el estrés digital de fondo.

Segun Marta Roma’, “para que nuestro cerebro esté en forma necesitamos,
como minimo, tres variables en nuestro dia a dia: suefio de calidad, estrés
moderado y emociones positivas (afecto). Aunque podemos hacer mucho mas para

mantener a nuestro cerebro en forma.”

Estanislao Bachrach® dice, “el cerebro tiene la capacidad de regenerar y
seguir aprendiendo hasta nuestros ultimos dias.”

Laura Rojas’ sefiala que, “todo lo que somos, sentimos y pensamos parte de
nuestro cerebro. El cerebro es nuestro pilar; el sistema principal de procesamiento
de informacion del ser humano. Es el lugar donde se inician las emociones y donde
se almacenan los recuerdos y las experiencias vividas. Este disco duro tan potente
y poderoso, es el organo responsable de guardar nuestra esencia, deseos y
personalidad. Es el origen de nuestro ser, por lo tanto necesitamos cuidarlo y
protegerlo.”

El cerebro se compone de distintas capas que representan distintas actitudes:

Cerebro reptiliano: compuesto por el cerebelo, que es el responsable del

equilibrio, de la coordinacién, de la percepcion del movimiento, de los movimientos
corporales y almacenamiento de recuerdos. Actua cuando tomamos decisiones que
no parecen reales y salen del corazon. Después de aprender cierta habilidad y

> ROMO VEGA, Marta. Experta en neurociencia aplicada al liderazgo y creatividad.

® BACHRACH, Estanislao. Nacido en 1971 en Buenos Aires. Doctor en Biologia Molecular
de la UBA y de la Universidad de Montpellier en Francia. Multiples especializaciones en el
extranjero en Liderazgo, Innovacion y Cambio y una Maestria en Direccién de Empresas
de la Universidad Torcuato Di Tella, donde hoy se desempefia como profesor full-time de
Liderazgo e Innovacion.

" ROJAS MARCOS, Laura. Nacida en 1970 en Nueva York. Se trasladé a Sevilla en 1978.
Estudié Humanidades en la Universidad de la Sorbona de Paris y regres6é a Nueva York
donde se licencié en Psicologia y curso el Master en Psicologia en la Universidad Albert
Einstein de Yeshiva.



grabarla en el cerebelo, podemos realizar esa accibn de manera automatica.
Reflejos inconscientes.

También lo compone la médula espinal, responsable de las funciones
béasicas, como el control y mantenimiento del ritmo cardiaco y respiracion. Regula
los niveles del suefio y vigilia.

Y por ultimo los ganglios basales que asocian pensamientos y sentimientos
con acciones fisicas.

Cerebro medio o limbico: donde se procesan y se crean las emociones.

Ademas regula los estados quimicos internos. Compuesto por el talamo, conecta
cualquier parte del cuerpo con el cerebro. Procesa informacion del exterior, la
identifica, clasifica y transmite hacia centros conscientes. El hipotdlamo regula el
medio interno y equilibra los sistemas con respecto al mundo exterior. Dirige
funciones corporales del sistema nervioso autbnomo como el apetito, sed, suefio,
impulso sexual, las reacciones del sistema inmunoldgico y el metabolismo. La
hipdfisis dirige y controla procesos vitales.

La glandula pineal, regula quimicamente los ciclos de suefio y vigilia. El

hipocampo es el encargado de la memoria a largo plazo. La amigdala es la
responsable de alentar al cuerpo en situaciones en las que peligra la supervivencia.

Corteza: afiade al cerebro todo lo que nos hace verdaderamente humanos.
Integrada por el cuerpo calloso, que conecta los dos hemisferios cerebrales (el
izquierdo = basa en el razonamiento légico y el derecho en la creatividad y
capacidades intuitivas); la corteza cerebral (I6bulos frontales: responsables de las
acciones voluntarias; l6bulos parietales: se encargan de las sensaciones
relacionadas con el tacto y los sentimientos y coordinan algunas funciones del
lenguaje; l6bulos temporales: procesan los sonidos y la percepcion, el aprendizaje,
la memoria e interpretan los olores; I6bulos occipitales: se encargan de la
informacion visual).






2. MANAGEMENT Y REALIDAD

Segun Burger y Starbird®, “la raiz del éxito, desde el mundo académico al
empresarial, pasando por el liderazgo, las relaciones personales y todo lo demas,
reside en el pensamiento; tanto si es un pensamiento disfrazado de intuicién, de
buenos valores, de toma de decisiones, de resolucion de problemas o de
creatividad. Es siempre pensamiento.

Por lo tanto, no constituye una sorpresa que pensar mas eficazmente sea la
clave del éxito para estudiantes, profesionales, lideres empresariales, escritores,
politicos, y de todos nosotros en nuestra vida cotidiana. Hacer algo mejor requiere
un pensamiento eficaz, es decir, que plantee mas ideas imaginativas, afronte
problemas complejos, encuentre nuevos modos de resolverlos, sea consciente de
posibilidades ocultas y que a continuacién pase a la accion.

La educacion no concluye con el final de la escolarizacién formal. Incluso si
los estudios formales son cosa del pasado, aun eres un estudiante y, con suerte,
siempre lo seras. Puedes elegir aprender habitos de pensamiento que te ayudaran
a afrontar los constantes retos de la vida: personales, profesionales y sociales.”

Las disciplinas generales que suelen desarrollar los estudiantes de negocios
son: trabajo en grupo, habilidades interpersonales, liderazgo, resolucién de
problemas y similares. Aun cuando estas disciplinas son incuestionablemente
relevantes y Utiles para sus carreras, siguen una tradicion que parece no haber
cambiado por al menos quince afios.

La cuestion se plantea en si hay habilidades relevantes que se utilizan

normalmente en el management y cuya ensefianza no esta tenida en cuenta a nivel

8 BURGER, Edward. Matemético norteamericano nacido en Texas en 1964. Actualmente
presidente de la Universidad de Southwestern. STARBIRD, Michael. Matematico
norteamericano nacido en Texas en 1948. Actualmente es un distinguido profesor de la
Universidad de Texas en Austin.



universitario. Si esto es asi, los planificadores de cursos en las universidades
deberian investigarlas, descubrirlas, conocer sobre ellas y darles forma de cursos.
Pertinentemente deben considerar, al menos, todas las destrezas que los gerentes
en actividad utlizan; para seleccionar aquellas cuyos fundamentos pueden

aplicarse en la universidad.

Existen artes “reales” que parecen poco convencionales y frecuentemente
utilizadas por los gerentes, o incluso no éticas como para ensefarse en cursos
universitarios. Sin embargo, son desarrolladas con la idea de que cada una de ella
contiene dentro de si una gama de habilidades gerenciales que van desde lo loable,
pasando por lo aceptable, hasta aquellas que pueden describirse como
vergonzosas —desde “las habilidades luminosas hasta las oscuras”, por asi decirlo-.

Resulta util contrastar las artes del management que los gerentes utilizan
realmente y oponerlas a “lo que quiere la industria”. Existen fundamentos para el
pesimismo sobre esto ultimo: no seria dificil encontrar en la industria a muchos que
no puedan definir clara e inequivocamente cuéles son esas habilidades y que no
tienen ademas la menor idea de lo que esperan de las capacidades de los
graduados.

Los profesores de negocios viven en la confianza de que ensefian algo Util,

pero se dan cuenta de que existe una cantidad considerable de experiencia en el
mundo real que contrasta con la teoria.

Dicha teoria, contrasta con la observacion al punto de que puede fallar en
advertir al estudiante sobre los hechos mas siniestros del mundo real del trabajo.
Sin embargo, los profesores pueden llegar a negar que en su idealismo se
encuentran alejados de la realidad. Los cierto es que deben preparar lo mejor
posible a los estudiantes tanto para las circunstancias favorables como para las

adversidades de sus futuros empleos.



2.1. GERENTE

El término gerente denomina a quien estd a cargo de la direccibn o

coordinacion de la organizacion, instituciéon o empresa; o bien de una parte de ella,

como es un departamento o un grupo de trabajo.

El papel del gerente es utilizar tan eficientemente como sea posible todos los
recursos a su disposicion a fin de obtener el maximo posible de beneficio de los

mismos. En otras palabras, maximizar la utilidad productiva de la organizacion,
seccion.

Las funciones del gerente tradicional son las siguientes:

1) Planeacién. Es el punto de partida del proceso administrativo, incluye el

establecimiento de objetivos y metas, y el disefio de estrategias para alcanzarlos.

Los resultados de esta operacibn marcan el rumbo de la organizacion: en esa
direccion se encaminan los esfuerzos de sus miembros.

2) Organizacién. Esta funcién da sentido practico a los planes establecidos.
Abarca la conversién de objetivos en actividades concretas, la asignacién de
actividades y recursos a personas y grupos, el establecimiento de mecanismos de
coordinacion y autoridad (arreglos estructurales) y la fijacion de procedimientos
para la toma de decisiones.

3) Direccion. Es la activacion, orientacion y mantenimiento del esfuerzo
humano para dar cumplimiento a los planes. Incluye la motivacion de las personas
para la realizacion de sus labores, la instauracion de un liderazgo como guia, la
coordinacion de los esfuerzos individuales hacia el logro de objetivos comunes y el
tratamiento de conflictos.



4) Control. La funcion de control busca asegurar que los resultados obtenidos
en un determinado momento se ajusten a las exigencias de los planes. Incluye
monitoreo de actividades, comparacion de resultados con metas propuestas,
correccion de desviaciones y retroalimentacion para redefinicion de objetivos o

estrategias, si fuera necesario.

El mundo empresarial cambié, dado los cambios generacionales que
conllevan a diferentes perspectivas. Es por eso que en este caso presentaremos a

la neurociencia como una importante alternativa a esos cambios.



2.2. OPINIONES DE INVESTIGADORES

En este apartado presentamos diferentes opiniones de personas que han

investigado y escrito sobre neuromanagement.

Néstor Braidot, lo considera como “la aplicacion de las neurociencias
cognitivas al gerenciamiento y la conduccion de organizaciones. Se focaliza en: los
procesos neurolégicos vinculados a la toma de decisiones; el desarrollo de la
inteligencia individual y organizacional (inteligencia de equipos); y la planificacion y
gestion de personas (seleccion, formacion, interaccion grupal y liderazgo).”



Sergio Cardona®, establece que “es el ejercicio del management, sin darle la
espalda a los avances de las neurociencias. Sus preocupaciones son, entre otras:
como plantear mensajes para ser entendido con mayor facilidad; qué controlar para
complementar la vision y el trabajo de los colaboradores; como hacerle aprender a
la gente que esta a nuestro alrededor; de qué manera podemos ser mas eficaces
para motivarlos. Lo que se busca es aportar respuestas a estas preguntas, pero
desde una perspectiva mas. Sabemos que no es la unica. No pretendemos usar
una teoria que lo explique todo; mas bien queremos estar atentos a los

descubrimientos de las neurociencias y buscar su aplicacién al management.”

Roberto Alvarez®™, dice que “representa el encuentro y didlogo entre el
conocimiento meédico (neurologia, psicologia), las tecnologias (imagen por
resonancia magneética funcional, electroencefalografia) y el marketing.”

Pedro Bermejo y Ricardo Izquierdo™, sefialan que “el neuromanagement se
define como una rama de la neuroeconomia, como una nueva disciplina que se
basa en los conocimientos de la psicologia y las neurociencias para explotar los
mecanismos intelectuales, racionales y emocionales vinculados a la conduccién y
gestion de organizaciones. Su objetivo es mejorar la eficacia y eficiencia ce los
lideres y gestores, asi como el disefio de técnicas destinadas a potenciar el
desempefio mediante el desarrollo de las capacidades cerebrales. Tiene como
finalidad principal la optimizacion del funcionamiento empresarial mediante
programas especificamente disefiados para una mejora de las habilidades.

® CARDONA HERRERO, Sergio. Nacido en Espafia en 1961. Licenciado en Ciencias
Politicas y Sociologia. Especialista en Psicologia Social y Master en Gestion comercial.
En la actualidad es Socio Director de la consultora Intermanagement en Madrid.

0 ALVAREZ DEL BLANCO, Roberto Marcos. Licenciado en Administracion por la

Universidad de Buenos Aires. Doctorado en Ciencias Econdmicas por la Universidad de
Barcelona. Actualmente profesor asociado de marketing del Instituto de Empresa y
profesor visitante, desde 1993, en la Hass School of Business de la Universidad de
California, Berkeley.

1 BERMEJO, Pedro. Neurélogo. Doctor en Neurociencias por la Universidad Auténoma de
Madrid y Master en Biologia del Comportamiento por la Universidad Pedro de Oavide.
Actualmente ejerce como neurélogo en hospitales y es director médico de IB -Neuroclinic,
sociedad especializada en servicios privados de neurologia. IZQUIERDO, Ricardo. Curs6
estudios de Ingenieria Informatica en la Universidad Carlos Il de Madrid y realizdé un
Master en Seguridad Informatica en la UOC. En la actualidad, es socio y director del
Grupo DCT21, empresa dedicada a la consultoria, la formacién y los servicios
informéticos, y gerente de IB-Neuroclinic.



A nivel individual, proporciona el entrenamiento necesario para que los
miembros de una organizaciébn desarrollen sus capacidades cognitivas y

emocionales, y sean capaces de lograr el maximo rendimiento en su vida laboral.

A nivel organizacional como un todo, estudia la toma de decisiones dentro del
mundo empresarial y por ello su cometido es favorecer las actividades de liderazgo,
el desarrollo de estrategias y la seleccion de equipos de personas, entre otras

funciones.

En conclusiéon, lo que persigue el neuromanagement es potenciar la
capacidad de los equipos de trabajo, asi como agudizar la vision de negocios y
tomar decisiones de la forma mas acertada para, como ultimo fin, beneficiar a la

empresay al conjunto de sus trabajadores”.

3. CAMPO DE APLICACION

El neuromanagement es la aplicacion de las neurociencias a la gestion
empresarial; es la disciplina que explora los mecanismos intelectuales y
emocionales vinculados con la direccién y gestion de las organizaciones a través de
la aplicacion de los nuevos conocimientos generados en el ambito de las

neurociencias.

Se centra en conocer los procesos neurofisiologicos implicados en la toma de
decisiones; en el desarrollo de las inteligencias multiples, tanto en la persona como
en las organizaciones; en potenciar en los empresarios la capacidad de vision de
negocios; y en el desarrollo de competencias en los distintos profesionales para

comprender y entender a cada persona con la que se relaciona, bien sea empleado



o cliente. No propone soluciones generales para todo sino una solucion especifica
para cada situacion; ya que lo que nos sirve hoy, mafiana queda obsoleto.

Busca mejorar la eficacia y eficiencia de los lideres y los integrantes de
equipos de trabajo; asi como disefiar técnicas destinadas a potenciar el desempefio
mediante el desarrollo de capacidades cerebrales. La estrella para tener éxito en la
gestion y direccion empresarial es el cerebro como coordinador general de nuestro

organismo.

El objetivo principal del neuromanagement seria entrenar el cerebro del
directivo para que pueda responder exitosamente con la velocidad que tiene que
actuar.

Expertos en neurociencias dicen que cada cerebro puede tener diferentes
velocidades y especialidades. Una prueba de esto es como las personas
reaccionamos de forma diferente ante un mismo hecho. Por ejemplo, un despido.
Una persona puede llegar a experimentar una profunda depresion, otra
simplemente tristeza y desengafio, y una ultima sentir liberacion. Todo dependera
de la interpretacion que la persona haga de las circunstancias. De esas velocidades
y especialidades nace el neuromanagement.

El neuromanagement se puede aplicar a cualquier organizacion
independientemente de su tamafio, y a cualquier area dentro de la misma. Algunas
areas susceptibles de aplicacién son:

v' Toma de Decisiones. Se trabaja sobre procesos neurolégicos vinculados a

la toma de decisiones. Se entrena a los directivos para identificar las bases
emocionales y racionales en los procesos de toma de decisiones. Una vez
conocidos los procesos, el paso siguiente es dominarlos obteniendo como resultado
la serenidad y la conciencia frente a la incertidumbre que reina en el escenario
laboral.

v' Gestibn del Cambio. En los procesos de implantacién de cambios se

entrena a los directivos para vencer la resistencia a los cambios, ensefiandoles el
funcionamiento de las estructuras cerebrales responsables de dicha resistencia.
Esto favorece la comprension de sus conductas y facilita el proceso de cambio.

v" RRHH. Se puede utilizar facilitando algunas tareas como la de seleccién.

Para ello se construye un perfil neurocognitivo ajustado al puesto, en funcion de las



Optimas competencias que la empresa determine. De esta manera, a cada
aspirante se le analizan fortalezas y debilidades respecto del perfil heurocognitivo
del puesto y se incrementa la eficacia en la seleccion. También se utiliza si la
empresa tiene que hacer ajustes de personal y no puede invertir en incrementar los
trabajadores, y tampoco desea despedir al personal sobrante. Se revalian con los
perfiles neurocognitivos y se reajustan los puestos adaptandose a la realidad

empresarial.

v Desarrollo de inteligencia individual y organizacional (inteligencia de equipo).

v Motivacion. Potencia la motivacion tanto a nivel individual como de equipo.

v’ Creatividad. Potencia la creatividad impulsando el pensamiento paradojico-

logistico en la resolucion de problemas.



4. PERFIL DEL NEUROMANAGER

Con el estudio del nuevo manager hemos optado por realizar una seleccion

de las competencias mas relevantes para una facil identificacion del mismo.

1.

2.

1.1.

1.2

13.

1.4.

Competencia: Amplitud de Miras.

Atencidn a estimulos eternos que antes no podia ver: @nocer el
manejo y control que tiene de sus propias emociones, habilidades y
fortalezas. Abrir la mente para captar otro tipo de realidad.

Nueva visiobn de los problemas: reflexionar sobre las experiencias
vividas. Combatir temores, no permitir que los miedos se conviertan en
un factor paralizante.

Creencias que maodifican la realidad: a cada momento deben elegir la
manera en que funcionara su mente, elegir quienes seran en el
siguiente instante.

Crisis como posibles cambios: abrirse a la capacidad de cambiar. Ser
protagonistas del cambio, cuestionar y revisar las creencias acerca de
la realidad en que viven. Incentivar a tomar riesgos para vencer los
temores.

Competencia: Decisiones Integradas.




2.1. Responsabilidad y conciencia: en cada decisiébn que tome debera
tener en cuenta cuales son sus ventajas y desventajas; cuales son sus
posibles consecuencias; como puede afectar a los distintos miembros
de la organizacion.

2.2. Armonizar las dimensiones racional, emocional, intuitva y
experimental: ada dimension debe ir de la mano de la dimensién
subsiguiente y deben guiarse hacia el mismo sentido.

2.3. Tener en cuenta el efecto de las propias decisiones: Antes de tomar
una decision debe saber cuales son sus posibles efectos sobre las
personas, sobre la organizacion y sobre su ambiente.

Competencia: Conciencia Paraddjica.

3.1. Pensamiento dialégico: pensar en distintos sentidos. Varias
perspectivas y disciplinas. Es la consecuencia de un dialogo en el que
diferentes personas dan argumentos basados en pretensiones de
validez y no de poder.

3.2.  Innovacion y creatividad: combinar diversas habilidades para producir
nuevas ideas que den soluciones. Una vez obtenida la idea debe
valorarse la forma de incluirla. La curiosidad es el impulsor de la
creatividad.

3.3. Encuentro de diferentes soluciones: crear nuevos escenarios O
emprender una iniciativa. Animarse a tomar decisiones sin
condicionarse al grado de incertidumbre. Anticiparse a las tendencias.
Desechar viejas ideas que resultan inutiles. Obligarse a salir de la
zona de confort del viejo paradigma.

3.4. Adaptabilidad a los cambios: ser proactivos y buscar el cambio, la
flexibilidad ante el mismo. Capacidad para adecuarse a las diferentes
circunstancias.

Competencia: Desarrollo del Conocimiento Intuitivo.

4.1. Permanecer consiente de lo que su interior le dice: inteligencia intuitiva
que facilita la percepcion y comprension de los acontecimientos
relevantes en las tomas de decisiones. Se basa en experiencias
previas surgidas de la interaccion con el medio.

4.2. Contrastacion de intuicién vs. experiencia: Bs nuevas experiencias
son evaluadas en comparacion con las antiguas. Cuando el cerebro
reconoce la respuesta apropiada activa la reaccion mas conveniente

gue recuerda.



4.3.

5.

5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

6.

6.1.

6.2.

6.3.

Recopilaciébn de datos mentales: capacidad de adquirir, retener y
manipular la informacion del medio, dando lugar a diferentes tipos de

capacidades para resolver problemas y generar respuestas.

Competencia: Inteligencia Emocional.

Incrementar emociones positivas: pomover el buen humor. Quienes
se sienten protagonistas se comportan en forma proactiva y creativa.
Nadie puede conducir efectivamente si no sabe amar. Fomentar el
amor, compasion, esperanza, alegria, agradecimiento.

Manejar y regular emociones negativas: comenzar por si mismo
logrando su propio bienestar emocional y actitudinal. Eliminar factores
irritativos  y  frustrantes. Vencer miedos, arrogancia, pereza,
impaciencia, aburrimiento, desconfianza, enojo, confusion.

Tomar conciencia de la salud propia y ajena: dcanzar un estado de
conciencia emocional tanto propio como ajeno, que inhiba sus
frustraciones asumiendo la verdadera dimension de la vida.

Reforzar la vision positiva: reconocer las propias emociones y tener la
capacidad de adecuar los sentimientos al momento. Motivarse
adecuadamente. Capacidad para gestionar adecuadamente las
emociones ajenas. Habilidad para controlar y regular emociones y

usarlas para guiar el pensamiento y la accion.

Competencia: Conduccion Empatica.

Servicial hacia su equipo de trabajo: informar con sinceridad, en
tiempo y forma, de la marcha de la empresa a los empleados.
Solucionar conflictos en forma cooperativa. Fijar las prioridades en
torno a la capacidad decisoria de quienes se encuentran a cargo de
cada operacion especifica.

Creacion continua de valor: la creacion de valor debe enfocarse en la
gente. La conjuncion productiva de conocimientos y sistemas,
estructuras y procesos, permiten generar propuestas de valor efectiva.
Se generan a partir de la innovacion, los desempefios superiores en
calidad y servicio.

Desarrollar la capacidad y confianza de sus colaboradores: acoger la
incertidumbre en vez de eliminarla. Potenciar y promover capacidades
en los miembros de la organizacibn para que sean autébnomos,

emprendedores. Enriquecer las tareas y desburocratizar el trabajo.



6.4.

6.5.

6.6.

6.7.

6.8.

6.9.

7.

7.1.

7.2.

7.3.

Incorporar nuevas tareas para que no se rutinicen. Mayor intercambio
cara a cara, realizacion de mas reuniones en equipo.

Brindar autonomia: ncorporar cualidades extra para hacer que los
demas trabajen a partir de su propia iniciativa y de su responsabilidad,
se impliquen en la empresa, enriquezcan al conjunto con su aporte y
no quede éste en una mera prestacion de horas.

Generar una cultura basada en el respeto: promulgar la cultura
corporativa y lograr que el empleado tenga un sentimiento de
pertenencia. Generar una cultura basada en el respeto al individuo.
Ser consistente en su politica y en sus propésitos. Proporcionar y
fomentar la educacion para todos.

Promover la RSE: distinguir lo util de lo dafino, lo que afecta al medio
y a la naturaleza. Disefios ambientales mas cuidados en sus oficinas y
espacios. Tener compromiso hacia la sociedad y hacerse cargo del
efecto que provocan en su entorno con la actividad que realizan.
Flexibilidad en la comunicacién: cmunicacion multidireccional, con
multiples emisores y receptores, todos ellos interactuando entre si.
Utilizar una comunicacion buscando crear fans, misioneros que
aseguren y expandan el poder de la marca.

Adaptabilidad hacia la tecnologia: el desarrollo de tecnologias
aplicadas permite una mayor interconexion entre las personas. la
creacion de ambitos de trabajo virtual dentro de la empresa genera
espacios de confluencia en el desarrollo de recursos inteligentes.
Captar y desarrollar nuevos talentos: desarrollar empleados
determinando sus puntos fuertes, aspectos de mejora, conocimientos,
competencias y el plan de desarrollo de ellos mismos. Reconocer los
talentos de las personas y el tipo de contribucién que pueden realizar

a la empresa. Proteger a los individuos talentosos.

Competencia: Constituirse en Referente.

Predicar con la accion: hacer. Traducir sus dichos y pensamientos a
hechos. Demostrar con el lenguaje no verbal que trasciende y modifica
la percepcion de quienes lo rodean.

Tener empatia: @pacidad que tiene una persona de vivenciar los
estados mentales de los demas, sus pensamientos y sentimientos.
Capacidad de comprender a otro y ponerse en su lugar.

Dar el ejemplo, actuar como espejo: contagio emocional. Una persona

tiende a comportarse emocionalmente de forma similar a su referente.



Convertirse en su maestro. Ser un modelo, un espejo en el que los
otros deseen mirarse. Tener un rol multiplicador, cuando los guiados
se convierten a su vez en modelos para otros.

7.4. Demostrar cercania, capacidad de escucha: capacidad de influencia,
ascendencia, escucha mutua, comunicacion cara a cara.

Competencia: Capacidad de Motivacion.

8.1. Brindar oportunidad de desarrollo: estimular su participacion en
procesos de aprendizaje. Crear oportunidades para el progreso de las
personas, desafiar las jerarquias, las barreras y los procedimientos.

8.2. Promover sentido de pertenencia: estimular para actuar hacia una
meta en comun. Acercar a las personas a las tareas. Impartir sentido
de pertenencia y afinidad en cada equipo de trabajo hacia las metas
organizacionales buscando que esa identidad se convierta en el motor
de los esfuerzos individuales y colectivos.

8.3.  Crear rituales grupales: apoyar su funcionamiento en el liderazgo y en
la creacion de una cultura de valores compartidos. Realizar reuniones
periddicamente con caracteristicas propias del grupo de trabajo.
Promover situaciones y vivencias que permitan al grupo edificar
simbolos poderosos que los mantengan unidos. Las personas
necesitan héroes, mitos y leyendas con quien identificarse.

8.4. Introducir actividades de esparcimiento: introducir actividades
deportivas tanto en los momentos de descanso como jornadas fuera
del horario laboral para fomentar la union de los equipos e
incentivarlos a que el lugar de trabajo sea un lugar donde se sientan
bien.

8.5. Premiar el buen desempefio: dar retribuciones econémicas o
beneficios a aquellos que se destaquen en su labor y se esfuercen por
mejorar continuamente.

8.6. Estimular la intervencion creativa: Hacer que el colaborador se
enfrente a situaciones en las que se requiera su creatividad para
encontrar soluciones. Pedirles nuevas ideas y proactividad. Impulsar a
las personas fuera de su zona de comodidad.

Competencia: Amplitud de Conocimientos.

9.1. Estudios bésicos: capacidad retérica (capacidad de crear un discurso
con significado). Habilidad para transmitir conocimientos; buena
dialéctica y escritura; aprendizaje de idiomas; operaciones
matematicas; kuen lenguaje corporal. Debera contar con adecuadas



competencias conversacionales (capacidad de comunicacion,
mediacién). Crear vinculos cercanos con las personas, fomentar las
relaciones entre ellas. Habilidades para los negocios.

9.2.  Conocimientos de cultura general: no sélo debe conocer e informarse
sobre diversos temas si no que debe saber (incorporar el conocimiento
cambiandose consecuentemente y mutando ese conocimiento en
sabiduria).

9.3. Experiencias relevantes: taer consigo experiencias en puestos que
enriquezcan su labor y que tengan aprendizajes clave.

9.4. Amplitud hacia nuevos conocimientos: @pacitarse continuamente y
estar abierto a nuevos procesos, implementaciones, nuevas formas de
llevarse a cabo las tareas, nuevas formas de liderar.

CONCLUSIONES

Abordar el tema del neuromanagement implica estudiar la gestion
empresarial como un antes y un después de las neurociencias. También exige
aprender conceptos de la psicologia y sociologia, lo cual demuestra la tendencia

interdisciplinar que se perfila para todas las areas del conocimiento, de la cual la
nuestra no estara exenta.

Como vimos, resulta crucial considerar la percepcion de los agentes internos

de la organizacion sobre las condiciones y dinamicas inherentes al espacio laboral.



Todo esto sin dejar de tener en cuenta a los agentes externos; ya que el
comportamiento y el desarrollo de la nueva gestion por parte del gerente, afecta al
entorno donde la organizacion opera.

Por tanto, el neuromanagement permite un doble abordaje: como é&rea de
accion social y como objeto de investigacion cientifica. Engloba a las personas, la
organizacion, las variables externas y no controlables. El objeto de una buena
administracion y gestion empresarial es lograr que los individuos y las
organizaciones funcionen mejor.

Puede que existan mdultiples percepciones acerca de lo que es una buena
administracién organizacional, pero el principal indicador que tendremos al
respecto, sera la productividad general de la empresa y la percepcion global que de

la misma tenga el conjunto de los miembros del personal y su entorno.

Como observamos a lo largo del trabajo, la nueva gestion empresarial
es algo nuevo e importante; que debe ser minuciosamente estudiado y
analizado, para que su desarrollo sea exitoso. Esto producira un efecto

positivo en el gerente.

Es oportuno y de gran ayuda aclarar que es importante que para lograr
esta adecuada gestion, el nuevo manager tenga un buen desarrollo de todas
las competencias pues todas son importantes y deben desarrollarse; soélo

hay que establecer el grado de urgencia para el desarrollo de cada una.
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