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Resumen

| propésito de este documento es establecer cuéles son los aportes

de la neurociencia al liderazgo durante el siglo XX, a partir de una
aproximacion a los antecedentes y al contexto en el que se desarrolla,
junto a la revision de sus principales conceptos y disciplinas, y su relacion
con el liderazgo. Se corrobora la hipdtesis segun la cual los principales
aportes de las neurociencias al liderazgo se centran en el estudio de
fenémenos sociales como la conducta, la regulacién emocional, la toma
de decisiones, entre otros; y como cada uno de estos fenémenos ha sido
estudiado desde diferentes posturas para enriquecer la investigacion.

Leadership: An approach from the neurosciences

Abstract

his paper aims to establish the contributions given by the neurosci-

ence to the leadership field, during the twentieth century, from a
perspective that gets close to the neuroscience’s background and its
context, along with a revision of its principal concepts and disciplines and
its relationship with the leadership. The hypothesis that states that the
main contributions from the neurosciences to the leadership focus on the
study of social phenomena, such as the behavior, emotional regulation,
decision making , among others, is confirmed; and how each of these
phenomena has been previously studied from different perspectives to
enrich the research.
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Palavras-chave
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Mots-clés
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Lideranca: uma aproximagao a neurociéncia

Resumo

O propésito deste documento € identificar os aportes da neurociéncia a
lideranca no século XX, a partir de uma aproximagao entre os antece-
dentes e o contexto em que se desenvolve e a reviséo de seus principais
conceitos e disciplinas, e a lideranga. Corrobora-se a hipétese sequndo a
qual os principais aportes da neurociéncia a lideranga centra-se no estudo
de fendmenos sociais como a conduta, a reqgulagdo emocional, a tomada
de decisdo, entre outros. O texto aborda como cada um desses fenémenos
tem sido estudado desde diferentes posicdes para enriquecer a pesquisa.

Le leadership: une approche des neurosciences
Résumé
L'objectif de ce document est d'établir quelles sont les contributions des
neurosciences au concept du leadership au vingtieme siécle. Il part
d'une approche de I'histoire et du contexte dans lequel il se développe,
une révision de ses principaux concepts et disciplines et sa relation
avec le leadership. Lhypothese que les contributions principales des
neurosciences au concept du leadership se concentrent sur I'étude des
phénomenes sociaux comme le comportement, la régulation émotionnelle
etla prise de décisions, etc., est corroborée. Le document s'intéresse aussi
a la fagon dont chacun de ces phénoménes ont été étudiés a partir des
différentes positions afin d'enrichir la recherche.

Introduccion

Las neurociencias como disciplina surgieron en la
década de 1960, derivadas de las diferentes investiga-
ciones desarrolladas en los siglos XIX y XX. Los descu-
brimientos cientificos en diferentes campos, como
medicina, psicologia, biologia, fisica y quimica, condu-
jeron a hallazgos cientificos que fueron utilizados en
otras areas del conocimiento.

A partir de dichos hallazgos, los cientificos en neuro-
ciencias, desde las diferentes especialidades, procuran
descifrar los interrogantes en torno al conocimiento del
cerebro.! Para esto, desentrafian los principales aspectos
referentes a la forma, estructura, circuitos, composi-
cién quimica, propiedades bioeléctricas del cerebro, y
las bases neurales de la conducta y la cognicién (Squire,
Spitzer, Du Lac, Gosh, y Berg, 2008).

Ahora bien, aunque las neurociencias tienen un gran

espectro y comprenden un estudio multidisciplinar,
en este articulo se abordaran los principales aspectos

1 Para ver los conceptos claves del cerebro, remitirse al anexo 1.

que contribuyen con la investigacién en el campo del
liderazgo, en especial con base en las neurociencias
cognitivas, cuyo enfoque contiene diferentes formas
de andlisis a partir de la integracion de la psicologia, y
tiene el propésito de estudiar fendémenos sociales como
la conducta, la regulaciéon emocional, la toma de deci-
siones, entre otros (Lieberman, 2009).

Cada uno de estos aspectos ha sido estudiado desde
diferentes posturas en décadas anteriores, buscando
identificar factores claves de éxito que contribuyan al
campo del liderazgo. Si bien este ultimo ha ayudado a
comprender un poco mas el comportamiento humano y
su interaccion con el lugar de trabajo, algunos autores,
como Rock (2009), consideran que dicha disciplina
se ha fundamentado en estudios tradicionales que no
contemplan los aspectos sociales del individuo. En este
contexto, investigadores como Waldman, Balthazard,
y Peterson (2011) pretenden mostrar la pertinencia de
la neurociencia en el campo del liderazgo, y 1a forma en
que esta area puede brindar mayor comprension de las
regiones del cerebro y sus asociaciones al comporta-
miento del lider.



En este sentido, el presente documento pretende
responder a la pregunta sobre cuales son los aportes de
la neurociencia al liderazgo desde comienzos del siglo
XX. Para ello, el trabajo realiza una revision de la lite-
ratura académica acerca de los principales hallazgos en
neurociencia, y de qué manera estan siendo aplicados
al campo del liderazgo, especificamente en las compe-
tencias organizacionales. La revision de la literatura se
realizo6 utilizando como técnica el estudio bibliométrico
desde un nivel descriptivo, con el propésito de efectuar
una aproximacion a los antecedentes de las neurocien-
cias, dar cuenta del estado actual del debate y establecer
su relacion con el liderazgo.

Paralarevision de la literatura se tomo como referente
las publicaciones de las bases bibliograficas Science
Directy Ebsco, asi como documentos de libre acceso de
SSRN, SciELO, entre otros. Esto con el fin de realizar un
balance tanto de los trabajos publicados en revistas de
circulacidon restringida (por suscripcion), como de los
textos disponibles para el publico en general.

Con el fin de cumplir el objetivo trazado, el articulo se
estructura en cuatro partes. En la primera se realiza una
revision de los antecedentes de las neurociencias. En la
segunda se presentan los conceptos y disciplinas de las
neurociencias. En la tercera se muestran los principales
aportes de las neurociencias al liderazgo. Por altimo, en
la cuarta se formulan las conclusiones de la revision.

Antecedentes de las neurociencias

Si bien las neurociencias se desarrollaron como disci-
plina en la segunda mitad del siglo XX y el término se
acuno alrededor de la década de 1960, fue con antela-
cion que se gesto toda la teoria en torno al cerebro y

a su sistema nervioso.? En este sentido, el estudio del
ser humano no se restringe inicamente a sus unidades
estructurales y funcionales. Disciplinas como la biologia
han creado desarrollos orientados a forjar conocimiento
en otras disciplinas, como la psicologia, la filosofia, la
gestion y la sociologia, con el propdsito de comprender
aspectos mas profundos del ser humano y su interaccion
con el mundo que lo rodea (Blanco, 2014).

2 Cabe aclarar que el objeto de este articulo no es profundizar en la historia
de las neurociencias de forma detallada. Este apartado corresponde a un
contexto previo que permitira comprender de qué manera se desarrollaron
las neurociencias. Por lo anterior, solo se mencionan los acontecimientos mas
significativos dentro de los diferentes periodos de la historia, los cuales han
sido claves en el estado actual de las neurociencias.

Esta ambicidn por el conocimiento ha llevado al ser
humano a explorar, intentar analizar y comprender la
naturaleza del cerebro humano. Este 6rgano es consi-
derado el centro motor del cuerpo (Abi-Rached, 2012),
y las neurociencias se encargan tanto de él como del
sistema nervioso. Por ello, es pertinente revisar los
acontecimientos que preceden a las neurociencias para
comprender y ahondar en su naturaleza.

El cerebro no ha sido considerado siempre un érgano
motor. Personajes como Aristételes creian que era el
corazon, a través del diafragma, el que controlaba las
emociones (Gross, 1987; Bennetty Hacker, 2002); otros
pensadores, como Pitagoras e Hipdcrates, hacian refe-
rencia al cerebro como érgano que controlaba la mente
y los pensamientos (Toro, 2000).

Aunque los desarrollos en medicina en Egipto durante
el 3000 a. C. fueron representativos y reconocidos, los
pensadores griegos los desplazaron con sus nuevos cono-
cimientos. Es a partir de este periodo que se empiezan
a gestar las primeras escuelas de medicina, y esta pasa
de ser un mito o un concepto supersticioso a un campo
cientifico (Toro, 2000).

Durante la edad antigua, las investigaciones sobre el
cerebro permitieron el descubrimiento del encéfalo
como centro de las funciones y procesos psicolégicos
del ser humano (Blanco, 2014). En esta época principal-
mente se trataron de responder interrogantes en torno
a funciones motoras, sensoriales y mentales, y se eviden-
ciaron procedimientos como la trepanacion (Ghadiri,
Habermacher, y Peters, 2012). Algunas de estas técnicas
fueron usadas siglos mas tarde para contrarrestar enfer-
medades como la epilepsia.

Durante el renacimiento, con el método cientifico, se
enfoca la investigacion en el sistema nervioso. Con
posterioridad, tres grandes pensadores aportaron a la
medicina con el descubrimiento de la fisiologia: Claude
Bernard e Ivan Petrovich descubrieron la actividad
nerviosa superior y los reflejos condicionados, y Charles
Scott Scherrington, la estructuray la funcion del cerebro
(Toro, 2000).

En el siglo XVIII se analiz6 la actividad eléctrica y se
realizaron avances en la electrofisiologia neuronal.
Parala década de 1850 los hallazgos en patologia daban
cuenta de los dafios causados por diferentes enferme-
dades, y de como estas eran consecuencia, a su vez, de
dafios en los elementos de las células. A mediados del
siglo XIX hubo acercamientos significativos a la localiza-
cién cortical de funciones, los procesos psicolégicos y las
investigaciones del cértex cerebral (Burke, 2007). A su
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vez, los diferentes descubrimientos tecnolégicos, como
los rayos X en 1895, condujeron a nuevas invenciones
que fueron el fundamento para el desarrollo posterior
de técnicas de neuroimagen.

A finales del siglo XIX, a través de la neurona y de una
metodologia reduccionista, aparecen descubrimientos
importantes como la elaboracién de la hipotesis iénica
y la teoria quimica de transmisién sinaptica (Blanco,
2014).En 1927,1a angiografia dio inicio al mejoramiento
en la calidad de las imagenes.

Afios mas tarde, durante la década de 1960, el concepto
de neurociencia comienza a tomar fuerza, promovido
por las principales disciplinas enfocadas en la explora-
cién del sistema nervioso y de la estructura mental del
individuo (Borrell, 2007). En este sentido, los avances
y descubrimientos de algunos de los premios nobel de
medicina mas representativos del siglo,3 fueron el motor
principal que impulsé las investigaciones en neuro-
ciencia y precedieron los hallazgos en imagenes diag-
noésticas, a través de la tomografia axial computarizada,
en el afio 1975.

A partir de la llamada década del cerebro,* se produjo
una serie de cambios y avances a nivel de la neurociencia
clinica. Esta iniciativa se forja por medio de investiga-
ciones realizadas y patrocinadas por la Biblioteca del
Congreso y el Instituto Nacional de Salud Mental de los
Estados Unidos. Estas pesquisas tuvieron gran impacto
en areas como: cerebro-conducta, neuroanatomia, entre
otras.

Finalmente, la nueva tecnologia de imagenes diagnos-
tica permitié obtener una informacién enriquecida y
muy acertada del cerebro humano, sin necesidad de
ser invasiva. Esto se logr6 por medio de los avances
en fisica, matematicas y tecnologia de neuroimagen.
Dicha herramienta garantiz6 un acercamiento a temas
tan complejos como la bioquimica neural, las complejas
estructuras de la memoria y las bases fisioldgicas de la
conducta (Borrell, 2007). Los descubrimientos basicos
acerca del ordenamiento celular en el cerebro clarifican

3 Camilo Golgi (1843-1926) y Santiago Ramdn y Cajal (1852-1934), en 1906,
recibieron el Premio Nobel de Medicina por sus investigaciones de la estruc-
tura nerviosa. A su vez, Sir Charles Sherrington (1857-1952), en 1932, obtuvo el
Premio Nobel por su trabajo en el campo de la neurofisiologfa (Borrell, 2007).

4 Se llam¢ “década del cerebro” a la comprendida entre 1990-2000, y estuvo
basada en cuatro puntos primordiales: incremento de enfermedades cere-
brales y mentales, avances tecnolégicos en neuroimagen y microscopia, com-
prension de procesos patoldgicos y avances en disciplinas como la biologia
molecular (Martin, Cardoso, y Bonifacio, 2004).

el rol del evento causado a partir de conductas, pensa-
mientos y emociones (Martin et al., 2004).

Después de esta revision de los origenes de la neuro-
ciencia, en el siguiente apartado se enunciaran las disci-
plinas que la componen y sus caracteristicas principales.

Principales disciplinas de
las neurociencias

Las neurociencias abarcan un gran espectro que incluye
diferentes términos y disciplinas formales, las cuales se
sintetizan en la tabla 1.

Como se observa en la tabla 1, cada una de las disciplinas
que comprenden las neurociencias se ocupa del estudio
especifico del cerebro y del sistema nervioso, desde un
enfoque particular.

En este contexto, cada una de dichas disciplinas ha
producido informaciéon importante para la investiga-
cién en el campo del liderazgo; pero es la neurociencia
cognitiva5 la que puede tener mayor utilidad en el
estudio de fendmenos de este tipo (Waldman, Baltha-
zard, y Peterson, 2011), mediante la comprension de la
interaccion social cognitiva.

Los principales promotores del concepto de neuro-
ciencia cognitiva fueron George Miller y Piaget (Lee,
Senior, y Butler, 2012), quienes investigaron la relacién
entre el pensamiento humano y el cerebro. Sus inves-
tigaciones han permitido la aplicacién de técnicas de
la neurociencia al estudio del comportamiento social
(Ochsner y Lieberman, 2001).

Este enfoque multidisciplinar involucra disciplinas de
las ciencias sociales, en especial la psicologia, lingiiis-
tica, antropologia, filosofia y neurociencia, integrando
factores motivacionales y sociales (Miller, 2003). Los
principales fendmenos sociales en los que se concen-
tran sus investigaciones son: las emociones, la empatia,
la toma de decisiones, entre otros.

Dichas investigaciones utilizan diferentes tecnologias,
entre las cuales las mas comunes son: resonancia magné-
tica funcional (FMRI), tomografia por emisién de posi-
trones (PET), electroencefalografia (EEG) y estimulacién
magnética transcraneal (TMS) (Rock y Schwartz, 2006).

5 Laneurociencia cognitiva social combina conocimientos de las neurocien-
ciasy de la psicologia, en pro de identificar patrones que puedan generar infor-
macion relevante en procesos sociales (Lieberman, 2009).



Tabla 1. Disciplinas de las neurociencias

Se encarga de los problemas del sistema nervioso, y se enfoca en la prevencién de enfermedades. La
neurologia moderna es un campo que se deriva de la medicina y la psicologia. Se establecié hacia la

Neurologia

década de 1950 (Laureno, 2010), después del fin de la Segunda Guerra Mundial. En las décadas posteriores,
a través de sus avances sobre técnicas modernas de neuroimagen y las diferentes investigaciones

cientificas sobre diagndstico y terapia, el campo se consolidé y continud incentivando la investigacion
sobre la prevencion y el estudio de las enfermedades del cerebro (Su, Yang, Trikamiji, y Mishra, 2015).

Neurobiologia

Estudia el cerebro y su configuracion, asi como sus funciones biolégicas, con
énfasis en los nervios, a partir de su unidad bésica, que es la célula.

Estudia los procesos quimicos a nivel celular del sistema nervioso. La neuroquimica

Neuroquimica

investiga todo el proceso quimico del cerebro, en especial de los trasmisores y receptores,

ya que estos son claves en todo el proceso de comunicacion cerebral.

Neurofisiologia

Se ocupa del estudio de las reacciones del cerebro frente a estimulos
externos que provienen del entorno, de otros individuos, etc.

Estudia el comportamiento humano a partir de las investigaciones en neurociencias

Neuropsicologia

y sus herramientas o tecnologias neurocientificas. Su objetivo primordial es vincular

comportamientos de diferentes partes del cerebro a sus funciones especificas.

La neurociencia cognitiva

Fuente: elaboracion propia a partir de Ghadiri, Habermacher, y Peters (2012).

A raiz de lo anterior, y dados los avances que ha gene-
rado a la investigacién del campo del liderazgo, en el
siguiente apartado se revisaran los principales aportes
de la neurociencia cognitiva social y sus principales
procesos (Ringleb y Rock, 2008).

Principales aportes de las
neurociencias al liderazgo

Los procesos sociales son el foco de atencién de la
neurociencia cognitiva, y las investigaciones en el
area han contribuido al campo del liderazgo en la
comprension del cerebro y sus procesos sociales. Como
consecuencia, los avances cientificos han incentivado
a investigadores de otras disciplinas a acoger dichos
hallazgos para el beneficio de sus campos de estudio.
En este apartado se realizara una revision de los dife-
rentes aportes de las neurociencias al campo del lide-
razgo, y como estos pueden enriquecer las teorias o
enfoques tradicionales.

Se encarga de los fundamentos neurales de la cognicion y la salud mental, haciendo hincapié
en los mecanismos neuronales implicados en la memoria, la recompensa y la atencion.

Una mirada retrospectiva de
los procesos sociales

A partir de 1990 surgi6 un interés particular por inves-
tigar como los avances en neurociencia podrian comple-
mentar el campo del liderazgo. Este nuevo enfoque
surgi6 a partir de los estudios y hallazgos cientificos, los
cuales pretendian incorporar dichos hallazgos al desa-
rrollo de habilidades para el liderazgo (Rose y Abi-Ra-
ched, 2013). Uno de los objetivos de dicha aproximaciéon
es identificar las destrezas no visibles que requieren
los lideres para llevar a sus equipos de trabajo a conse-
guir grandes resultados (Goldsmith, 2010), con base en
evidencia cientifica.

Mediante la evidencia encontrada, los cientificos consi-
deraron que el cerebro humano es un 6rgano social, dado
que sus reacciones neuroldgicas y fisiolégicas estan
definidas por la interaccion social (Rock y Schwartz,
2006). Dicho esto, Rock (2009) afirmé que los lideres se
enfrentan a un gran reto, ya que su objetivo no puede
limitarse Ginicamente al espectro econémico, sino
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también al interés social del individuo. En este sentido,
hay otros autores que consideran al cerebro como un
todo, y no solo como una parte del cuerpo humano, en
especial De Gregori (2002), quien identifica tres partes
que interactuian entre si y enriquecen las funciones
bioldgicas basicas.

Por lo anterior, es pertinente revisar los tépicos que
desde otras posturas han contemplado aspectos sociales
como la empatia, los procesos de toma de decisiones, la
conexion social, la regulacién emocional, entre otros
(tabla 2).

En la tabla 2 se pueden observar, de forma sucinta, los
principales tépicos que abordan los procesos sociales
desde diferentes perspectivas. Son cuatro aspectos que,
por tradicion, han sido analizados desde las visiones de
la psicologia y el conductismo. En principio, la toma
de decisiones se centro en la evaluacién prescriptiva,
tratandose de lograr un equilibrio entre la accién y el
razonamiento analitico, y soportandose sus teorias en

Tabla 2. Procesos sociales y su enfoque tradicional

los calculos probabilisticos y racionales. En este sentido,
las investigaciones pretendian explicar cémo y cuando
se requeria un modelo de toma de decisiones, a partir de
sus caracteristicas, su naturaleza, y los tipos y estilos
de toma de decisiones (Vroom, 1984).

Este tipo de modelos basados en los calculos crearon
evidencia acerca de sus limitantes, dado que dichos
modelos concebian al ser humano como una maquina
procesadora de informacién (Ringleb y Rock, 2008).
A partir de esto, el enfoque evolucioné hacia los modelos
de comportamiento, explorando los roles, la intuiciéon y
el compromiso dentro de los procesos de toma de deci-
siones (McNamara y Bromiley, 1997). La regulacion
emocional, en sus inicios, se orientd hacia la identificacién
de los rasgos de los lideres y sus comportamientos. Estos
acercamientos iniciales dieron cuenta de los aspectos que
requeria un lider para contribuir con un liderazgo eficaz,
centrandose en elementos como la gestion de conflictos a
nivel interno de la organizacion, trabajo en equipo, entre
otros (Ringleb y Rock, 2008).

Proceso Caracteristicas

+ Inteligencia racional.ldentificacion de los rasgos de los lideres y sus comportamientos.
La regulacién emocional + Gestion de conflictos a nivel interno de la organizacion, trabajo en equipo, entre otros.
+ Repercusion negativa sobre los lideres por aspectos como: la ira, la desconfianza, el rechazo en situaciones

de conflicto.

+ Influencia del lider, definida como un efecto de sus acciones en otros.

+ Grupos de interaccion.
+ Grupos eficaces.
+ Equipos de alto rendimiento.

Influencia

+ Cambio organizacional.

+ Resistencia de la organizacion.

+ Valores compartidos.
Facilidad de generar cambio Comportamiento.
+ Retribucion econdmica.
+ Necesidad social.
+ Necesidades.

+ Evaluacion prescriptiva.

Toma de decisiones

+ Motivacién de los miembros de la organizacion.

+ Equilibrio entre la accion y el razonamiento probabilistico.
+ Célculos probabilisticos y racionales.

+ Modelos de comportamiento, con exploracién de los roles, la intuicién y el compromiso.

Fuente: elaboracion propia a partir de Ringleb y Rock (2008), Vroom (1984), McNamara y Bromiley (1997), Leiter (1988), Swanbrow (1989), Goleman (2004), Felin,
Foss, Ferraro, Pfeffer, y Sutton (2009), Blomme y Bornebroek-Te Lintelo (2012), Kotter (2006) y Herzberg (1987).



En este sentido, se pudo observar como repercutian
de forma negativa para los lideres y la organizacidn,
en su interior, aspectos como la ira, la desconfianza, el
rechazoy el estrés en situaciones de conflicto. A partir
de estos hallazgos, se desarrollaron diferentes posturas
acerca de su beneficio y contribucién para los miembros
de la organizacion.

El estrés dentro la organizacién permitié evidenciar
que sus integrantes actuaban de forma disfuncional,
creando conflictos extremos y formulando soluciones
no asertivas. Esta serie de situaciones condujo al disefio
de planes de accién para reducir el estrés, como apoyo
emocional en las organizaciones, establecer planes u
objetivos, entre otros (Leiter, 1988; Swanbrow, 1989).

Otros autores sobre liderazgo y psicologia han podido
identificar la pertinencia del manejo de las emociones
para un liderazgo efectivo (Goleman, 2004). Esta pers-
pectiva no solo centra su atencién en la inteligencia
racional, sino que también muestra la relevancia de la
inteligencia emocional en los procesos de decision. Las
investigaciones en este campo contintian y convergen en
laimportancia y relevancia del manejo de las emociones
para obtener resultados convenientes en el entorno
organizacional, basandose en la gestion del cambio y de
la emocion.

En cuanto a la influencia, su enfoque se centra princi-
palmente en el poder, definido como la capacidad de un
lider de influir en otra persona para obtener los resul-
tados esperados (Felin et al., 2009). Las investigaciones
iniciales se enfocaron en la observacién de grupos,
asi como en su interaccién y en la identificaciéon de las
razones de su comportamiento. Con el tiempo, el estudio
se centro en la identificacion de diferencias entre grupos
eficaces y los que no lo eran, para asfi llegar al concepto
de equipos de alto rendimiento.

Las investigaciones referentes a la facilidad de propi-
ciar el cambio centraron su atencién en el cambio
organizacional y los procesos en las organizaciones. Su
enfoque primordial era establecer un mecanismo que
lograra propiciar la aceptacion de las transformaciones
y programas para acompafiar el proceso. De acuerdo
con esto se podria explicar el éxito o el fracaso de una
organizacién (Blomme y Bornebroek-Te Lintelo, 2012).
Con los afios, el enfoque se orient6 a los procesos y carac-
teristicas claves de los lideres que alcanzan objetivos
exitosos, estableciendo una distincién entre el lider de
cambio y el lider de estabilidad que consigue objetivos
distinguibles (Kotter, 2006).

De esta manera, gran parte de las aproximaciones
tradicionales se han basado en el comportamiento y
la naturaleza psicolégica de los miembros de la orga-
nizacion, incluyendo estudios sobre rasgos de persona-
lidad, actitudes, creatividad y percepcidn. Las investiga-
ciones posteriores pretendian identificar los principales
elementos de motivacién en los individuos y comprender
con mayor profundad la conducta de los miembros de
la organizacion. Se establecieron inicialmente recom-
pensas basadas en las ganancias econémicas y luego
en las necesidades sociales. A partir de los resultados
de dichas investigaciones, se pudo identificar algunas
necesidades claves como el logro, la afiliacion y el poder,
en cuanto elementos que permiten incentivar a los inte-
grantes de la organizacion (Herzberg, 1987; Ringleb y
Rock, 2008).

Neurociencia y liderazgo

Cada uno de los aspectos sociales revisados en el
segmento anterior ha sido investigado desde la neuro-
ciencia cognitiva. Los avances en tecnologias de imagen
han propiciado un ambiente perfecto para descubrir
nuevos aspectos acerca del cerebro humano y su inte-
raccion con los factores sociales de su entorno. En este
apartado se revisara como los avances en neurociencia
han permeado dichos procesos sociales y han contri-
buido al conocimiento en este campo.

Toma de decisiones

Durante muchas décadas la toma de decisiones ha sido
una de los elementos de estudio dentro del campo del
liderazgo, con énfasis en su naturaleza, tipos, condi-
ciones y estilos de eleccion de los lideres (Ringleb y Rock,
2008). A través de la neurociencia cognitiva se trata de
comprender y explicar los mecanismos bioldgicos que
estan inmersos en la toma de decisiones (Hecht, Walsh,
y Lavidor, 2011). Tres areas sobresalen al examinar,
a través de la neurociencia, cémo el proceso de toma
de decisiones es alimentado: el estrés, el enfoque y la
sagacidad.

Por su parte, algunos estudios dan cuenta de una rela-
cidn negativa entre el incremento en la tensién por
causa del trabajo y la corteza prefrontal (Kawasaki et
al,, 2015). Otros trabajos permiten abordan la tematica
desde las lesiones cerebrales, las cuales pueden tener
incidencia negativa en la planificacién y en la persona-
lidad de un individuo, aunque no presente deficiencias
en sus facultades mentales (Damasio, 1994).
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Por otro lado, la liberacién de las hormonas denomi-
nadas catecolaminas, como mecanismo de respuesta
frente al estrés, ha incentivado estudios centrados en
mostrar como la generacion de diferentes sustancias
como la dopamina y la norepinefrina influyen en la
funcion cognitiva y la fisiologia a través de los meca-
nismos de sefializacion. Esto repercute en la pérdida
de las capacidades cognitivas (Lafferty y Alford, 2010;
Rock, 2009).

En este sentido, los estudios de escaner del cerebro
muestran que una persona frente a altos grados de
estrés enfrenta un proceso fisioldgico generado por la
liberacién de hormonas (catecolaminas) desde las glan-
dulas suprarrenales Esto hace que el cerebro brillante
se apague y se encienda el cerebro reflexivo (Morgado,
Sousa, y Cerqueira, 2015). Este es un aspecto ttil en
una situacion crucial de vida, pero no en las situaciones
de direccidn influidas por altos niveles de estrés, que
conllevan una reduccioén de las capacidades cognitivas.
El estrés puede ser tan perjudicial que llega a eliminar
neuronas claves en las funciones de la memoria y
en funciones verbales. Los estudios recientes mues-
tran cémo un individuo, al ejercer el control sobre el
estrés, genera un efecto de apagado sobre la amigdala,
cambiando el flujo de hormonas.

Desde una perspectiva distinta, otros trabajos conclu-
yeron que la actividad cerebral es afectada por la obser-
vacidén o atencién en una actividad especifica (Rock y
Schwartz, 2006), lo que lleva a remodelar patrones del
cerebro. Por ello, la ejecucion de actividades diferentes a
nivel diario conlleva una conexion neuronal diferente y
una vision distinta frente a una misma situacion. De esta
manera se puede confirmar la relacién entre la parte
fisica y la psicolégica, dado que los diferentes conoci-
mientos requeridos en el proceso de toma de decisiones
llegan al individuo a través de circuitos bioquimicos
que llevan las sefiales al cerebro (Damasio, 1994).

Las investigaciones también se han realizado respecto
al insight, un componente clave en la toma de decisiones.
Los resultados han arrojado hallazgos frente al momento
previo de la toma de decisiones y el momento en que
se ejecuta la accién. Las personas que resolvieron un
problema de una forma analitica, mostraron actividad
cerebral en el area relacionada con la informacién visual.
Aquellos que resolvieron el problema mediante la vision,
mostraron actividad cerebral tendente al cierre de las
asociaciones remotas (Lafferty y Alford, 2010). Otro de
los hallazgos es la incidencia del estado de animo frente
ala solucion del problema: un estado de animo positivo
condujo a la solucion de problemas complejos que reque-
rian discernimiento o creatividad.

Por el contrario, para autores como Ernst y Paulus
(2005), el proceso de decision implica tres etapas prin-
cipales en el cerebro. La primera es la formacion de
preferencias; en esta etapa los procesos cognitivos y
afectivos, como los de los circuitos neuronales, la codi-
ficacion de valores y la evaluacion emocional, se activan.
La segunda etapa es la ejecucion de la accion; en esta
se ejecuta la accion a partir de las preferencias, lo que
implica la eleccion de una de estas teniendo en cuenta
la mayor recompensa esperada. Y la tltima es la expe-
riencia con el resultado, en la cual se realiza una evalua-
cion entre lo que se esperaba y lo que realmente resulto
de la ejecucidn de la accién (Roullet y Droulers, 2014).

Regulacién emocional

El manejo de las emociones de los lideres es un tema
de estudio por parte de los expertos, especialmente
respecto ala manera como las emociones cobran impor-
tancia en el proceso de razonamiento (Damasio, 1994).
Para Goleman (2004) la conciencia de las emociones
propias y de las personas del entorno afecta la forma en
que estas se utilizan para gestionar las relaciones. Por
su parte, Mayer y Salovey (1997) afirman que los lideres
efectivos deben contar con altos niveles de manejo de las
emociones de si mismos y de otros. Asi, se muestra una
evidencia de que aspectos como la depresidn, la satis-
faccion en el ambiente laboral, entre otros, tienen gran
importancia en las organizaciones (Boyatzis et al., 2012).

Autores como Ochsner y Lieberman (2001) estable-
cieron cinco formas para regular las emociones. En
primer lugar, esta la seleccion de estrategias como
mecanismo previsor y anticipador, que permite hacer
frente a aquellas situaciones que generan una exaltacion
en las emociones. La segunda es tratar de hacer frente a
la situacioén, actuando para cambiarla. La tercera se da
mediante el despliegue de la atencidn, al enfocarla en
una circunstancia diferente que produzca un impacto
positivo sobre la situacién. La cuarta es la reinter-
pretaciéon de la situacién para obtener una reduccion
emocional frente a ella. Y la quinta es la revaluacién
(Ochsner, Hughes, Robertson, Cooper, y Gabrieli, 2009;
Lieberman y Ochsner, 2001).

Para otros autores que estan realizando investigacion
en el campo (Goldin, McRae, Ramel, y Gross, 2008), la
regulacién emocional se estudia a partir de la revalua-
cién cognitiva y la reduccion expresiva: la revaluacion
entendida como un proceso en el cual se reformula una
situacion; y la reduccién de expresiones enfocada prin-
cipalmente en privar conductas que estan asociadas a
respuesta, como las expresiones faciales, gestos, entre
otras. De este modo, se puede determinar la importancia



de la expresion fisica, ya que refuerza la conducta adap-
tativa y la eficacia en un grupo de trabajo (Lee, Senior
y Butler, 2012), pues estas emociones pueden ser tras-
mitidas a partir de reacciones como las expresiones del
rostro (Saxe y Skerry, 2014).

Las investigaciones en neurociencia frente a la regula-
cion emocional dan cuenta de actividad en los sistemas
afectivos del cerebro y en los sistemas de control
(Lieberman, 2009). También se evidenci6 que con los
reguladores que implican la supresién de la emocidn, el
flujo de sangre a los sistemas afectivos aumentd, mien-
tras que la actividad del sistema de control disminuy¢;
sin embargo, con la reinterpretacion, el flujo sanguineo
a la amigdala y a la insula disminuyd desde su estado
emocional original, mientras que el flujo de sangre del
sistema de control aumentd. Dichos estudios en neuro-
ciencia indican que algunas técnicas de control de
las emociones pueden ser més efectivas que otras
(Lafferty y Alford, 2010).

Influencia

Para autores como Ringleb y Rock (2008) la estrecha
relacion entre neurociencia cognitiva social y liderazgo
conduce a sefialar la importancia de la configuracion
social y de las conexiones del cerebro con la parte social
del mundo (Falk, Morelli, Dambacher, y Lieberman,
2013). Para autores como De Gregori (1999) el cerebro
es concebido como un sistema capaz de obtener informa-
cién, procesarla e incorporarla de acuerdo con cada uno
delos tres cerebros. El tricerebro es fundamental en esta
tarea, dado que no se limita a realizar las operaciones
computacionales, sino que, por el contrario, desarrolla
mas funciones adicionales con beneficios.

En esta linea, cientificos en neurociencia cognitiva han
acrecentado sus investigaciones en pro de descifrar la
relaciéon existente entre el dolor social y el placer. En
los estudios iniciales se pudo evidenciar la igualdad en
la actividad cerebral en individuos que fueron some-
tidos a dolor fisico e individuos que fueron sometidos
arechazo y exclusion. Las investigaciones también dan
cuenta de que los individuos con alta tolerancia al dolor
fisico presentan asimismo tolerancia al dolor social.
A partir de estos hallazgos, surge una hipétesis sobre
la evolucion del sistema del dolor como mecanismo de
conservacion (Eisenberg et al., 1997; Eisenberg, 2000;
Eisenberg, Fabes, Guthrie, y Reiser, 2000).

Asi, autores como Lafferty y Alford (2010) resaltan la
importancia que tienen los mecanismos de recompensa
social, pues responden con la misma fuerza que los
mecanismos de recompensa monetaria, esto eviden-

ciado a partir de estudios realizados con resonancia
magnética. La estimulacién que se obtiene a través de
los mecanismos de recompensa puede ser altamente
placentera (Tillott, Walsh, y Moxham, 2013).

Por otro lado, la capacidad de influir en otros esta sujeta
ala pequefia capacidad de procesar nueva informacion.
Para realizar este proceso es necesaria la activaciéon
de la memoria activa, la cual es muy pequeia y facil de
agobiar (Rock y Schwartz, 2006). Sus modos de procesa-
miento son el visual y el auditivo. Este tltimo se activa
a través de las melodias o mensajes que ingresan por
medio del oido, activando la corteza auditiva. Por su
parte, la corteza visual se activa por el material visual
que se puede observar; esta corteza tiene mas cone-
xiones con el cerebro y es capaz de procesar un nimero
mayor de informacién que la corteza auditiva.

La posibilidad de hacer que otras personas visualicen
lo que se dice, es un mecanismo para lograr influir en
ellas. Las historias son muy visuales y permiten ver la
interaccion de las personas en la memoria activa. De
esta forma, cuando se utilizan historias, las personas
procesan la informacién de una forma mas rapida y facil
(Rock, 2011).

Por ello, autores como Rock (2008) proponen la teoria
de la bufanda, en respuesta a la amenaza o recompensa
que experimentan los individuos. Dicha teoria plantea
cinco dominios: el estatus, la certeza, la autonomia, el
parentesco y la equidad, los cuales generan estimulacion
y liberan dopamina al sistema nervioso, lo que conlleva
que el individuo se interese en la busqueda de estimulos
o recompensas. En sentido contrario, al percibir una
amenaza, el individuo adopta una actitud de abandono
y evitacion (Friedman y Foster 2001).

La facilidad de generar cambio

El cambio puede asemejarse a una amenaza, y el ser
humano, al evolucionar, ha generado mecanismos para
contrarrestar las amenazas. El cerebro, desde el nivel
limbico, realiza una evaluacion instantanea de la situa-
cién y envia a la corteza prefrontal sefiales de alerta; y
luego, a través de los pensamientos y comportamientos,
hace frente a esa situacién determinada (Vorhauser-
Smith, 2011).

Las formas que han sido utilizadas tradicionalmente
en las organizaciones para generar cambio han sido
criticadas por algunos expertos. Autores como Kotter
y Schlesinger (2008) afirman que dichos mecanismos
pueden influir de forma negativa en la transformacion.
Por ello, a partir de las neurociencias cognitivas se
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pretende dar cuenta de aspectos funcionales que pueden
ayudar a contrarrestar aquellos aspectos negativos y
determinar cdmo se pueden orientar a resultados mas
favorables para la organizacion.

De esta manera, se intentan comprender los intereses
y perspectivas de los miembros de una organiza-
cion frente a situaciones de cambio (Ringleb y Rock,
2008), reduciendo el peligro y tratando de maximizar
la recompensa, al tener en cuenta que, de acuerdo con
la magnitud de esta recompensa, asi se ve afectado el
comportamiento de los individuos (Hecht, Walsh, y
Lavidor, 2011).

No obstante, producir cambios en una organizacién no
es tarea facil, debido a que sus integrantes se aferran
a la forma en que habitualmente realizan sus tareas:
sus cerebros han adoptado una forma determinada de
ejecutar la tarea y han establecido conexiones cerebrales
para esa ejecucién (Rock, 2009). Asi, mecanismos como
el coaching, la formacion, los programas de universi-
dades corporativas, entre otros, pretenden mostrar como
ayudar a los miembros de la organizacién a asimilar el
cambio desde una perspectiva menos resistiva.

En ese sentido, autores como Grant (2012) sugieren
que las actividades de coaching enfocadas en el plan-
teamiento de soluciones positivas frente a una circuns-
tancia o problema no habitual paralos individuos de una
organizacion, pueden generar un impacto emocional
efectivo, aumentando la motivacién y la autoeficacia
para el cambio.

Otros enfocan su atencién en la autoeficacia como meca-
nismo para generar cambio, concibiéndola como la
creencia en las capacidades propias de un individuo para
organizar y gestionar los cursos de accién necesarios
parala ejecucion de tareas que logren objetivos (Bandura,
1995). De este modo, la autoeficacia enfocada en solu-
ciones es mas efectiva que la enfocada en problemas.

Por otro lado, autores como Van Dyne et al. (2012)
reconocen la motivacién como una capacidad mental,
la cual distingue procesos cognitivos de la decisidon.
La motivacién involucra el funcionamiento mental, al
hacer referencia a la capacidad de los individuos de
reproducir acciones verbales y no verbales. Y a través
de ella se proporciona un control sobre la cognicidon y la
conducta, lo que facilita la consecuciéon de metas (Rocks-
tuhl, Seiler, Ang, Van Dyne, y Annen, 2011).

Del mismo modo, investigaciones en liderazgo muestran
que aspectos como la comunicacion, la autonomia y la
incertidumbre permiten a los individuos de la organiza-

cién contrarrestar de forma positiva el cambio. La impor-
tancia de poder comunicar las metas y los objetivos de
la organizacion (Kotter, 2006) a todos los integrantes,
reduce la resistencia al cambio por parte de estos.

En la misma linea se encuentra el estudio de Karikara,
Cobham, y Ndams (2016), orientado a la posibilidad de
que en Africa se empleen las neurociencias para mejorar
las condiciones humanas, a partir del desarrollo de
competencias cientificas en neurociencias y del rol de
las ONG. Este campo estd en evolucién y crecimiento en
el continente. Otro estudio reciente es el de Jonck y Van
der Walt, quienes exploran las dificultades de la imple-
mentacion del e-Goverment en Surafrica y recomiendan,
como estrategia para reducir los obstaculos, la promo-
cion del neuroliderazgo, en especial las facetas de pensa-
miento estratégico, creativo y colaborativo.

Por su parte, Dimitriadis y Psychogios (2016) utilizan el
enfoque BAL para el desarrollo del neuroliderazgo y el
logro de la facilidad de adaptacion. Esta aproximacion
esta soportada en cuatro pilares: pensamiento (funcién
cognitiva del cerebro), emocién (vida emocional del
cerebro), respuestas automaticas y protocolos, y rela-
ciones (asociadas a los aspectos sociales de los lideres).

Cada uno de estos aspectos da cuenta de como las neuro-
ciencias han tenido grandes avances durante el siglo XX,
a través de sus diferentes disciplinas. Los aportes que
puede recibir el campo del liderazgo son sustancial-
mente enriquecedores y atin falta mucho por explorar.
Igualmente, es en la psicologia y en las neurociencias
cognitivas donde se fundamenta el mayor aporte al
campo del liderazgo, al compartirse alli el interés por el
estudio de los fenémenos sociales.

Los avances tecnolégicos y los esfuerzos por fortalecer
la investigacion en el campo, a través de los diferentes
congresos e instituciones, generan gran expectativa en
cuanto a lo que se puede lograr en conjunto al involucrar
expertos de diferentes areas.

Conclusiones

Con base en la revision documental, se establecieron los
principales eventos que anteceden a las neurociencias,
asi como la trascendencia de los avances tecnoldgicos de
otras areas, que propiciaron el escenario de este nuevo
campo de conocimiento.

A partir de los diferentes eventos que surgen en el desa-
rrollo de las neurociencias, es pertinente resaltar la
importancia de los aportes de grandes pensadores de



diferentes campos del conocimiento, que contribuyeron
con el estado actual de investigacion. Los desarrollos de
la neurociencia no se limitan al siglo XX: si bien en este
periodo se produjo su mayor desarrollo, desde siglos
anteriores ya se estaba gestionando dicho campo, de
acuerdo con la aproximacion histérica efectuada.

A partir de la revisidn, se puede concluir que las cien-
cias puras no dan respuesta al cien por ciento de los
interrogantes respecto al hombre. Hay temas que las
trascienden de forma interdisciplinar e implican ir mas
alla. Sin embargo, las ciencias puras representan una
herramienta activa para descifrar aspectos profundos
del ser humano y pueden ser abordadas por parte de las
ciencias humanas para acrecentar las investigaciones y
el conocimiento sobre aspectos sociales del individuo.

Por otro lado, desde los principales conceptos y disci-
plinas abordadas de las neurociencias, se puede concluir
que el término ‘neurociencias’ abarca un gran espectro.
Si bien se puede confundir con un solo concepto, en el
articulo se evidencia que comprende distintas disciplinas
formales que establecen diferencias marcadas entre ellas.

Se concluye que las teorias tradicionales en liderazgo
abordaban, desde posturas tradicionales, aspectos
sociales del individuo, y su aproximacion se limitaba a
la naturaleza psicolégica y al comportamiento de este.
En ese sentido, se evidencia como aspectos propios de
la psicologia, como el entender y precisar necesidades y
deseos del ser humano, pueden ser claves para el conoci-
miento del individuo. Por su parte, la neurociencia cogni-
tiva puede informar de manera mas certera al campo
de investigacion sobre el liderazgo, ya que se ocupa
de investigar los aspectos relevantes de los procesos
sociales del individuo.

Los principales fendmenos sociales en los que centra
la investigacion la neurociencia cognitiva son: las
emociones, la empatia y la toma de decisiones, razéon
por la cual el liderazgo, mediante una comprension
mas amplia del ser humano y de aspectos sociales como
los mencionados, puede incorporar herramientas mas
certeras que conduzcan al mejoramiento del campo
(Ghadiri, Habermacher, y Peters, 2014).

Los principales avances en neurociencias estan dados
a partir de los desarrollos tecnolégicos en imagenes,
los cuales han seguido evolucionando en las tltimas
décadas. Esto ha contribuido al incremento de las inves-
tigaciones en neurociencia. Sin embargo, ain queda
un buen camino que recorrer, ya que las tecnologias
vigentes tienen limitantes frente a su utilizacién en
tiempos reales.

A su vez, de acuerdo con la literatura revisada, actual-
mente los estudios en neurociencia social humana, con
énfasis en la interaccién social anormal, no son conclu-
yentes con la profundidad que se necesita. Estudios
actuales incluyen la manipulacién de la serotonina del
cerebro humano, incluyendo valoraciones del compor-
tamiento social humano (Hogenelst, Schoevers, y Aan,
2015); pero el principal limitante de estos estudios es
que la mayoria se enfocan en laboratorio, y muy pocos
en la interaccion del ser humano con el mundo real. Por
ello, se sugiere incentivar la investigacién incorporando
actores claves, como los académicos, cientificos, direc-
tivos organizacionales, entre otros.

Para responder a la pregunta sobre los aportes de la
neurociencia al liderazgo, hay que decir, en principio,
que este es un campo en construcciéon y expansion
en la actualidad, ya que las investigaciones se han
incrementado significativamente en la tiltima década.
Sin embargo, los aportes de las neurociencias al campo
de investigacion del liderazgo, en especial a partir de
los cuatro principales fenémenos sociales que estudia
(toma de decisiones, influencia, facilidad para producir
cambio y regulacién emocional), son muy significativos.
Es pertinente continuar con futuras investigaciones en
el &rea, para contribuir a su construccién y poder adap-
tarla a la practica.
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Anexo 1. Conceptos clave de las neurociencias

De acuerdo con el contexto en el cual han evolucionado
las neurociencias, estas pueden definirse como el es-
tudio multidisciplinar que se encarga de comprender,
analizar y observar el sistema nervioso, con el objeto
de entender sus bases biolégicas (Squire etal., 2008). Su
estudio comprende un gran espectro que abarca desde
la unidad mas pequefia, como lo es la neurona, hasta las
complejas redes neuronales (Vorhauser-Smith, 2011).
Para comprender con mayor claridad el concepto de la
neurociencia, se dedicara este anexo a revisar algunos
conceptos claves que permitan adentrarse en su funcio-
namiento y entender esta disciplina.

EI cerebro humano

El cerebro humano es el érgano de estudio de las neuro-
ciencias, ya que es alli donde se desarrolla todo el pro-
ceso de pensamiento del ser humano y es el motor del
sistema nervioso. Los neurobiélogos hacen referencia a

Grafica 1. El cerebro humano

SECCION SAGITAL
DEL CEREBRO

Fuente: Anatomia humana (2011).
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tres zonas del cerebro, aunque otros cientificos hablan
de cinco® (grafica 1).

El tronco cerebral esta ubicado en la parte superior de la
médula espinal; controla las sefiales que entran a la colum-
na vertebral, al igual que procesos basicos como la respi-
racion, los procesos del corazon, entre otros. Una de sus
partes mas importantes es el tdlamo, encargado de filtrar
lainformacion que entra al cerebro y transferir diferentes
sefiales a este. El hipotalamo esta conectado directamente
ala amigdala, que se encarga del procesamiento emocio-
nal; la corteza externa y el hipocampo se encargan de la
consolidacién de la memoria (Ghadiri et al., 2012).

El sistema limbico, por su parte, esta conectado a la base
del cerebro —es decir, al hipotalamo— y es el responsa-
ble de vincular el sistema nervioso con el sistema endo-
crino, por medio de la glandula pituitaria. Este sistema
es de gran importancia, ya que procesa las emociones,
y sus estructuras mas importantes son: la amigdala, el
hipocampo, la corteza singulada y el nticleo accumbens.

)\ e }
Bulbo raquideo

6 Para el desarrollo de este apartado, se tomara como base la teorfa de MacLean (Newman y Harris, 2009), la cual establece tres zonas claves del cerebro: tronco

cerebral, sistema limbico y corteza cerebral.
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Por su parte, la corteza cerebral es la capa mas externa
del cerebroy se divide en cuatro regiones (Rose, Abi-Ra-
ched, 2013):

+ Corteza occipital, encargada del procesamiento visual.

* Lobulo temporal, donde se ubican el leguaje y la
abstraccion.

* Corteza parietal, responsable del procesamiento sen-
sorial y coordinacién de espacio y tiempo.

* Corteza prefrontal, que controla muchos de los proce-
sos conscientes, como la regulaciéon emocional

Los estimulos se procesan primero en el tdlamo, las se-
fales son enviadas a la amigdala y otras regiones en la
corteza cerebral, y los estimulos son comparados con
las reacciones anteriores; de esta forma, los estimulos
externos se procesan y dan lugar a la acciéon y reacciéon

(Ghadiri et al., 2012). El sistema limbico y la corteza ce-
rebral procesan la informacién con una forma y velo-
cidad distinta. La amigdala se encarga de procesar las
emociones y estimula la generacion de adrenalina, que
puede aumentar la presion arterial y el ritmo cardiaco.
La corteza cerebral, por su parte, procesa la informacion
y la compara con recuerdos anteriores para tomar una
decision sobre la informacién que llega, centrandose en
el detalle para un analisis mas preciso.

Las tres regiones estan unidas entre siy procesan in-
formacion de forma simultanea. Las funciones vitales
interacttian con el proceso emocional y a su vez influ-
yen sobre la corteza prefrontal, encargada de los pro-
cesos conscientes. En épocas anteriores, la atencion se
centraba en la corteza cerebral encargada de los pro-
cesos racionales; pero investigaciones mas recientes
dan cuenta de que los aspectos emocionales son muy
relevantes para el control del pensamiento (Rock y
Schwartz, 2006).



