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Tras la “Década del Cerebro”, el estudio de la estructura y las funciones del cerebro, asi
como del sistema nervioso, mas conocido como Neurociencia, aumentd su importancia y
amplié sus campos de aplicacién. Asi surge el Neuromanagement, un nuevo modelo de
gestién basado en la aplicacion de la Neurociencia al ambito empresarial. Sus estrategias
para el éxito estan centradas en las personas y en sus capacidades, aprovechando el que
en la nueva era digital el avance de las tecnologias logra poner de manifiesto, de forma
cada vez mas evidente, como funciona el cerebro cuando se toman decisiones. Ello nos
permitira conocer qué acciones se deberian llevar a cabo para una gerencia mas eficiente.
El tema se aborda, como una primera aproximacién, desde el enfoque del Capital

Palabras clave: Neuromanagement — Cerebro — Neurociencia — Empresa- Capital

After the "Decade of the Brain" the study of the structure and functions of the brain as well
as the nervous system, known as Neuroscience, increased its importance and expanded its
field of application. The Neuromanagement is a new management model based on the
application of Neuroscience in business. Their strategies for success are focused on people
and their abilities, taking advantage of the fact that in the new digital age, new technologies
advancement is able to reveal in an increasingly evident way the functioning of the brain
when decisions are being made. This will allow us to know what actions should be carried
out for a more efficient management. The subject is analyzed from the Intellectual Capital
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1. INTRODUCCION E INTERES DEL TEMA DE ESTUDIO

Los hombres deben saber que el cerebro es el responsable exclusivo de las alegrias,
los placeres, la risa, la diversion, ademas de la pena, la afliccién, el desaliento y las
lamentaciones.

Y gracias al cerebro, de manera especial, adquirimos sabiduria y conocimientos, y
vemos, oimos y sabemos lo que es repugnante y lo que es bello, lo que es malo y lo
que es bueno, lo que es dulce y lo que es insipido.

Sostengo que el cerebro es el 6rgano mas poderoso del cuerpo humano... y asi
mantengo que el cerebro es el intérprete de la conciencia.

Hipocrates de Cos (460-370 a.C.)

¢Neurociencia?, ¢,qué es eso?

Pues, ni mas, ni menos, que el estudio biolégico del cerebro en un marco
multidisciplinar, desde lo molecular hasta lo conductual o psicolégico. De ahi que sus
aplicaciones sean muy variadas.

La Neurociencia consiste en el estudio de la estructura y funciones del cerebro y del
sistema nervioso, y como éste afecta a la conducta del ser humano. Cada ser humano
percibe e interioriza lo que recibe del exterior de forma distinta (Marafuschi, 2014). A
partir de la década del cerebro?, la Neurociencia clinica avanzé gracias a las nuevas
tecnologias de neuroimagenes, lo que permitié conocer de una forma mas profunda la
bioquimica neuronal, las complejas estructuras de la memoria y las bases de la conducta
humana (Caballero-Vargas y Lis-Gutiérrez, 2016).

A inicios del siglo XXI, los conocimientos sobre este campo aumentan a pasos
agigantados, ampliandose sus distintos campos de aplicacién, por lo que han ido
apareciendo términos como Neuroeconomia, Neuroeducacién, Neuropsicologia,
Neurotecnologia, Neuroética, entre otros. Especialmente, y en lo que respecta a este
trabajo, destacamos los relacionados con la gestion y organizacion de empresas, esto
es: Neuromanagement, en general, y en sus distintas disciplinas o parcelas:
Neuroliderazgo, Neuromarketing, Neuroplanning, Neuroseleccién, Neurofinanzas,
Neuroinvestigacion, Neurogestion, Neurocomunicacion, etc. (Braidot, 2008).

Las empresas se encuentran sumergidas en una época que se caracteriza por los
grandes avances de la tecnologia, por los nuevos modelos de gestion, la globalizacion,
el nuevo marco econémico, con la llegada de lo digital, y el aumento de la incertidumbre
y la complejidad. Y en el interior de las organizaciones a ello se une el reto de tener que
trabajar y resolver en equipo junto a una cultura individualista, la convivencia de
trabajadores veteranos con millennials y centennials, la aplicacion de la inteligencia

1 La década de 1990 a 2000 fue conocida como la “Década del Cerebro”, impulsada por el gobierno
norteamericano con el objetivo fundamental de conocer los trastornos neurolégicos que afectaban a la salud
publica. La Neurociencia, que habia estado limitada en su estudio a causa de su complejidad, de la poca
ayuda social que recibia y de las escasas aportaciones sobre este tema en las décadas anteriores, se vio
favorecida a partir de este periodo debido al empuje politico, social, econdémico y cientifico que supuso dicho
periodo. Derivado de ello, se lograron grandes avances y descubrimientos en este campo. (Martin-
Rodriguez et al., 2004).
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artificial a la empresa, etc. Se hace, pues, cada vez mas necesario saber qué
comportamientos utilizar y qué debemos hacer ante situaciones desconocidas. De
asistir en este fin se encarga la Neurociencia. Gracias a la aplicacién de las tecnologias
en el estudio del cerebro se puede entender el comportamiento de una persona, sus
conductas, como aprende y qué puede aportar a la empresa (Escorza, 2014).

Desde inicios del nuevo siglo, la literatura sobre Neurociencia se ha ampliado, sobre
todo en terrenos como la Medicina, la Farmacia y la Psicologia y el Comportamiento (en
éstas Ultimas: Vadakkan, 2019; Beaty, Seli & Schacter, 2018; Schacter & Madore, 2016;
Beaty, Benedek & Silvia, 2016; Benedek, Schickel, Jauk, Fink & Neubauer, 2014; Jung,
2013; Buckner, Andrews-Hanna, Schacter, 2008; Murray & Antonakis, 2019, nos ofrecen
una completa guia al respecto). En los ultimos afios se han venido realizando estudios
sobre cémo usar técnicas basadas en la Neurociencia para aplicarlas a determinadas
parcelas de la gerencia, sobre todo en el Neuromarketing (entre los mas recientes:
Wang, Li, Luo et al, 2019; Munoz-Leiva, Hernandez-Mendez y Gomez-Carmona, 2019;
Hakim & Levy, 2019; Baghsheykhi & Arabiyeh, 2019; Kolev, 2019; Spence, 2019). No
obstante, en la literatura aun es escaso el nimero de investigaciones que tratan del
Neuromanagement como un sistema global de direccién y gestion de una organizacion.
Esta es la finalidad del presente trabajo, hacer una primera aproximacion al
Neuromanagement, y hacerlo, en concreto, en el marco del Capital Intelectual, pues
conductas, control de estimulos, sensaciones y sentimientos son cualidades y
manifestaciones humanas, que, a su vez, sirven para establecer estructuras,
procedimientos y rutinas organizativas internas, y para relacionarse con el entorno,
influyendo en las tres dimensiones de dicho capital.

2. DEL MANAGEMENT AL NEUROMANAGEMENT

2.1. Una mirada hacia la historia del Management y el papel de la Psicologia
Empresarial en ella.

El concepto de gestion empresarial 0 Management ha ido evolucionando conforme a la
transformacioén de la sociedad y del propio ser humano. El crecimiento de los mercados,
el avance tecnoldgico, el desarrollo de nuevas estrategias, la evolucion de las relaciones
dentro de la empresa, entre otros factores, han originado que el concepto global de
empresa evolucione hasta lo que se conoce en la actualidad. A lo largo del siglo XX han
sido muchas las teorias, enfoques y estudios sobre la gestibn empresarial a manos de
pensadores como Taylor, Fayol, Ford, Weber, Mayo, Bertalanffy, Drucker, Mintzberg,
entre otros.

El origen de la gestion empresarial se le atribuye a Frederick W. Taylor (1856-1915). Su
principal obra de Taylor, “Principios de la Administracion Cientifica” (1911)? se desarrolla
en Estados Unidos, en un contexto caracterizado principalmente por la obtencion de
ganancias derivadas de una alta productividad y eficiencia en el trabajo, por el creciente
tamafio de las empresas norteamericanas, y como consecuencia, el aumento del
departamento de produccion, y por la llegada de conocimientos sobre administracion
industrial y organizacién del trabajo a manos de militares, empresarios, funcionarios e
ingenieros. Toda esta recopilacion de conocimientos es, realmente, el origen de la
administracién industrial.

2 Taylor, F. W. (1911), The Principles of Scientific Management, New York, NY, USA and London, UK:
Harper & Brothershttp, [Online], Available: www.gutenberg.org/ebooks/6435, [01 abril 2019].
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En sus observaciones, Taylor comprob6é que los obreros aprendian mediante la
visualizacién del trabajo, lo que daba lugar a que una misma tarea se hiciese de distinta
forma utilizando diferentes herramientas o métodos. Propuso, entonces, la divisién del
trabajo en distintas tareas, lo que se conoce como la Organizaciébn Racional, o
“Cientifica”, del Trabajo, mediante el estudio de los tiempos y los movimientos, para
eliminar los movimientos inutiles, mejorar la eficiencia del obrero, distribuir el trabajo de
forma eficaz de cara a fijar los salarios, lograr una mayor especializacion de las tareas
y establecer normas para la ejecucion del trabajo (Taylor, 1903)3. La Direccién Cientifica
impulsada por Taylor consistia en crear, por tanto, un estilo de direccibn como cabeza
pensante de la organizacion y estructurar el trabajo de forma sistematica y controlada,
mediante el establecimiento de una jerarquia (Ramio, 2010). En otras palabras, la idea
de gestion o Management fundada por Taylor separaba cuerpo y mente, es decir, la
persona que realizaba el trabajo no era la misma que lo disefiaba y ordenaba (Martin y
Torremocha, 2016). En definitiva, Taylor propuso descomponer las actividades en
tareas mas simples, de forma que se propugnaba la especializacion de las tareas y se
facilitaba asi el control por parte del departamento pensante o de direccién. Sus
postulados marcaron un antes y un después en la gestion de las empresas.

Henri Fayol, que también coincide en esta concepcién cientifica de la administracion,
aporté en 1916* unas ideas de mayor rigurosidad y carga teérica en lo que a direccién
administrativa se refiere. Partiendo de un enfoque global, sintético y universal de la
empresa, propuso la division del trabajo tanto verticalmente (nivel de autoridad) como
horizontalmente (departamentalizacién), dando lugar al origen de la empresa funcional,
caracterizada principalmente por una autoridad funcional o dividida, una linea directa de
comunicacion entre los distintos niveles, la descentralizacién de las decisiones y una
mayor especializacién de todos los érganos (Hernandez, 2011). Sostuvo una serie de
principios para cumplir con las actividades administrativas de la empresa. Estos fueron:
division del trabajo, autoridad y responsabilidad, disciplina, unidad de direccion,
subordinacién del interés personal al interés colectivo, remuneracion, descentralizacion,
jerarquia, orden, equidad, estabilidad del personal, iniciativa y unién del personal (Fayol,
1987). La idea aportada por Fayol sirvi6 para afianzar las bases de muchas de las
técnicas modernas de gestién de organizaciones y conocer el funcionamiento global de
las mismas. Posteriormente al andlisis de este autor, pocos han podido afadir otras
ideas o conceptos diferentes (Ramié, 2010).

Por otro lado, Max Weber (1864-1920), autor destacado por ser el inspirador del sistema
de la burocracia, una de las corrientes mas importantes en lo que a teorias de la
Organizacion se refiere, definié un modelo basado en reglas legales, racionales, escritas
y exhaustivas, inherentes al trabajo, en el que el control de cada puesto inferior estaba
supeditado por un puesto de jerarquia superior. La organizacioén burocratica era, para
Weber, la forma mas eficiente y racional que tenian las empresas complejas para lograr
una mayor eficiencia y un mayor control sobre sus trabajadores (Medina y Avila, 2002).

Usando como base las ideas tayloristas con respecto a la racionalizaciéon del trabajo y
al estudio de su descomposicién en distintas tareas, Henry Ford (1863-1947), estructurd
su sistema en la produccidbn en masa, el aumento de tamafio empresarial y el
maquinismo de forma global, mecanizando casi por completo el proceso productivo en
un flujo continuo de tareas perfectamente definidas y rapidas. El objetivo era hacer de

3 “Shop Management’, presentada por Taylor ante la *American Society of Mechanical Engineers’(Sociedad
Americana de Inegenieros Mecanicos).
4 En su obra Administration Industrielle et Générale”.
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la empresa una “comunidad de trabajo” en la que, debido a la alta automatizacion de las
tareas, los obreros tenian un papel limitado. Definié un modelo de “trabajador ejemplar”,
gue debia ser un buen ciudadano, estar fuera de toda sospecha y/o ser un buen padre
de familia. Patrén social e innovacion tecnoldgica, en una vision global de la empresa,
marcaron este sistema (Dockés, 1998).

A partir de 1914, las ideas propuestas por estos sistemas de administracion, basados
en la organizacion cientifica del trabajo, empezaron a ser cuestionadas debido al
aumento del ausentismo laboral, del paro y de las huelgas por parte de los trabajadores
(Quiroz, 2010). Como reaccidn a las teorias anteriores en las cuéles el comportamiento
del trabajador se explicaba fundamentalmente por una motivacién econémica, surge la
Teoria de las Relaciones Humanas, inspirada en trabajos de Hugo Munsterberg (1863-
1916). Este autor quiso aplicar la Psicologia en la industria (0 Psicologia Industrial),
cubriendo las limitaciones que la concepcion economicista del trabajador habia traido al
ignorar la existencia, y condicionamiento en la conducta, de los factores psicolégicos.
Ejemplo claro de este nuevo movimiento son los experimentos de Elton Mayo (1880-
1949) y sus equipos de investigadores, especialmente los llevados a cabo en la fabrica
de la “Western Electric Company”, en Hawthorne (Chicago). De sus conclusiones se
deriva el denominado “Efecto Hawthorne™, en el que, por encima de mediadores de tipo
fisico o ambiental, se puso de relieve que la productividad de los trabajadores
aumentaba por la satisfaccion que les producia el saber que expertos estaban
interesandose en la mejora de su situacion laboral, esto es, por la sensacion de ser
tenidos en cuenta y ser sujetos de observacion en dichos estudios (Medina y Avila, op.
cit.), en una clara manifestacién de “reactividad psicolégica” de derivada positiva.

El trabajador ya no sélo se mueve por recompensas de caracter econémico, sino que
las motivaciones y la satisfaccion en el trabajo pasan a formar parte de los elementos
esenciales de estudio del comportamiento humano en la empresa (Ramid, 2010).

Después de la crisis de 1929, en plena expansiéon econémica, surge el paradigma
neoclasico con la Teoria General de los Sistemas planteada por el bidlogo Ludwig
Bertalanffy (1901-1972) en 1968, por el que la organizacion empieza a concebirse como
un sistema social, compuesto por distintos subsistemas, todos ellos relacionados entre
si, tanto externos como internos de la organizacién. La conceptualizaciéon de la empresa
como un “sistema abierto” se contrapuso a las ideas tradicionales, en las que las
organizaciones eran un “sistema cerrado”, es decir, que no tenian interacciones con su
entorno o ambiente.

El pensamiento administrativo cambia, reconoce un constante intercambio de
comunicacion y retroalimentacion de informacion con el entorno, modificando la
dinamica organizacional y haciendo participes del sistema a las personas como sujeto
activos y como subsistema esencial en una organizacion.

Tras la Segunda Guerra Mundial surge el marco administrativo contemporaneo,
caracterizado por todo lo relacionado con lo social y su preocupacion por el ser humano.
Asi, a finales de los afios sesenta y principio de los setenta empiezan a aparecer
distintos enfoques, destacando por ejemplo, teorias como la Administracion por
objetivos de Peter Drucker (1909-2005); la Planificacion Estratégica de Mintzberg; el

5 Se denominada asi al fenémeno social por el que los individuos objeto de estudio de alguna investigacion
cambian inconscientemente su comportamiento al saberse observados. Supone uno de los sesgos mas
importantes en los procesos de investigacion social.
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estudio de la cultura organizacional y la organizacion como cultura a manos de
investigadores como Elliot Jaques, Erving Goffman, Chester Barnard y Paul Selznik,
entre otros (Crespo, 2005).

Como consecuencia de los cambios sociales y de la importancia del ser humano en la
empresa, a partir de los afios setenta y ochenta, la Psicologia en la empresa va a ir
tomando progresivamente mayor relevancia, pasando de la Psicologia Industrial de los
afios cincuenta y sesenta a la Psicologia Empresarial o del Trabajo.

En un inicio, el psicélogo industrial se ocupaba de las tareas referentes a la seleccion,
formacion y adaptacion del trabajador al puesto de trabajo, debido a que en esa época
los problemas de personal eran minimos. Pero las préximas décadas empieza a ampliar
sus campos de actuacién, sin abandonar los mencionados anteriormente. Los
programas de formacién empiezan a tomar importancia, sobre todo los relacionados con
los mandos medios de direccién y administracion de empresas. El psicélogo era el
encargado de analizar el clima social de la empresa, estudiar conflictos, realizar analisis
sobre el liderazgo, la motivacion y los grupos de trabajo, tratar problemas de
comunicacion interna, asesoramiento, disefio de nuevos sistemas de personal, etc.
Todo esto se unia a las nuevas perspectivas que aportaban las investigaciones sobre la
Psicologia Social, en las que se incluian la dinAmica de los grupos de trabajo, cémo
afectaban los procesos de cambio dentro de la organizacion, y la interrelacién que
mantenian con su entorno.

Los afios noventa abrieron paso a la atencién sobre el tiempo libre y el ocio, viviéndose
una progresiva disminucion de la subordinacion del trabajador hacia la empresa, y por
consiguiente de su lealtad a la misma. El psicélogo empresarial empezé a enfrentarse
a problemas derivados de la reduccion de plantillas debido a jubilaciones anticipadas,
bajas, readaptacion profesional, etc. Se vio realizando tareas pluridisciplinares dentro
de la empresa, ya no solo referente a la seleccién y formacién de personal, sino
abarcando ambitos relacionados con la publicidad, comercializacion e
internacionalizaciéon de productos, la globalizacion de los negocios y en especial al
desarrollo de habilidades directivas. “Las nuevas funciones del psicélogo laboral, y las
investigaciones generadas en torno a ellas, han orientado nuevas filosofias de direccion
de empresas, abriendo nuevas fronteras en la progresiva humanizacion del trabajo y
Management en general” (Mateu, 1994: 228).

2.2. El concepto de Neuromanagement

La concepcion del Management ha ido evolucionando a lo largo de las décadas. Nacido
con unas reglas de juego bien definidas: vision reduccionista, concepcion de la
empresa como una maquina, certidumbre y razonamiento analitico-hipotético-deductivo,
relaciones lineales causa-efecto, determinismo, separacion cuerpo y mente, Yy
estructuras piramidales y jerarquicas; ideas que se ajustan al denominado “paradigma
newtoniano” (Martin y Torremocha, 2016), encuentra hoy un marco muy distinto.
Actualmente, la presencia e incidencia de los grupos de interés, o stakeholders, en el
devenir empresarial, sus variaciones, sus cambios de tendencias y demandas, Yy, en
definitiva, su constante dinamismo, ha modificado notablemente esta concepcion.

La incertidumbre que estas nuevas circunstancias provocan es una de las claves del
nuevo Management en el siglo XXI. Pero, ¢ de qué forma se puede estar preparado para
lo que pueda suceder? No hay una Unica respuesta, claro, y, en consecuencia, las
potenciales formas de resolucién suponen un continuo reto en el mundo gerencial.
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Para dar respuesta a ello, aparecen continuamente diversos intentos de modelizar la
gestion de empresas, con el fin de disminuir dicha incertidumbre. No obstante, la
mayoria de ellos se basan en el marco de referencia antiguo, por lo que a pesar de
saber “qué hacer” se falla en el “como hacerlo”. En el nuevo marco econdémico,
caracterizado fundamentalmente por el cambio y la innovacion, las empresas para
sobrevivir deben dejar que la realidad forme parte de su organizacion, es decir, la
concepcion de la empresa como un ente mecanico, previsible y controlado tiene que
dejar de existir.

La Neurociencia no aporta soluciones de caracter determinista, o definitivas, pero si
contribuye a que éstas puedan generarse. Y lo hace mediante el estudio de los
mecanismos del cerebro y de cdmo éste puede ayudar a la conduccion y gestion de las
organizaciones en este tipo de entorno. El Neuromanagement puede ser definido como
“la aplicacién de las neurociencias cognitivas al gerenciamiento y la conduccion de las
organizaciones” (Braidot, 2014). Se basa en los procesos neurolégicos vinculados a la
toma de decisiones; el desarrollo de la inteligencia individual y organizacional; y la
planificacion y gestion de personas (seleccion, formacion, interaccion grupal y
liderazgo).

La posibilidad de desarrollar la base de esta nueva ciencia, esto es, el estudio del
cerebro, ha crecido exponencialmente, y continda haciéndolo, con las nuevas
tecnologias, que permiten observar reacciones en cualquier momento y circunstancia.
Hoy en dia se puede conocer, por ejemplo, qué zonas se activan del cerebro cuando
una persona esta tomando una decisién, evaluando alternativas; cuales se apagan o se
encienden cuando se intenta determinar el grado de motivacién; en qué medida las
emociones favorecen o bloquean el funcionamiento ejecutivo, etc.

La concepcién del Management, pues, ha ido evolucionando a lo largo de las décadas.
Nacido con unas reglas de juego bien definidas: visidn reduccionista, concepcién de
la empresa como una maquina, certidumbre y razonamiento analitico, hipotético-
deductivo, relaciones lineales causa-efecto, determinismo, separacion cuerpo y mente,
y estructuras piramidales y jerarquicas. Ideas que se ajustan al denominado
“paradigma newtoniano” (Martin y Torremocha, 2016), encuentra hoy un marco muy
distinto. Actualmente, la presencia e incidencia de los stakeholders en el devenir
empresarial, sus variaciones, sus cambios de tendencias y demandas, y, en definitiva,
su constante dinamismo, ha hecho cambiar notablemente esta concepcion.

La incertidumbre que ello provoca es una de las claves del nuevo Management en el
siglo XXI. Pero, ¢de qué forma se puede estar preparado para lo que pueda suceder?
No hay una Unica respuesta, claro, y, por en consecuencia, las potenciales formas de
resolucion suponen un continuo reto en el mundo gerencial.

Cada dia aparecen intentos de nuevos modelos de gestion de empresas, con el fin de
solucionar los problemas existentes o disminuir la incertidumbre, pero la mayoria tiene
el marco de referencia antiguo, por lo que a pesar de saber “qué hacer” se falla siempre
en el “como hacerlo”. En el nuevo marco econémico, caracterizado fundamentalmente
por el cambio y la innovacion, las empresas para sobrevivir deben dejar que la realidad
forme parte de la organizacion, es decir, la concepcion de la empresa como un ente
mecanico, previsible y controlado tiene que dejar de existir.
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La Neurociencia, en consecuencia, no aporta soluciones de caracter determinista, o
definitivas, pero si contribuye a que éstas puedan generarse. Y lo hace mediante el
estudio de los mecanismos del cerebro y de como éste puede ayudar a la conduccion y
gestién de las organizaciones en este tipo de entorno. El Neuromanagement puede ser
definido como “la aplicacion de las neurociencias cognitivas al gerenciamiento y la
conduccién de las organizaciones”. Se basa en los procesos neurologicos vinculados a
la toma de decisiones, el desarrollo de la inteligencia individual y organizacional, y la
planificacion y gestion de personas (seleccién, formacion, interaccion grupal y liderazgo)
(Braidot, 2014).

2.3. Instrumentos y técnicas para el Neuromanagement

La posibilidad de desarrollar la base de esta nueva ciencia, esto es, el estudio del
cerebro, ha crecido exponencialmente, y continda haciéndolo, con las nuevas
tecnologias, que permiten observar reacciones en cualquier momento y circunstancia.
Hoy en dia se puede conocer, por ejemplo, qué zonas se activan del cerebro cuando
una persona esta tomando una decision, evaluando alternativas; cuales se apagan o se
encienden cuando se intenta determinar el grado de motivacién; en qué medida las
emociones favorecen o bloquean el funcionamiento ejecutivo, etc.

Figura 1: Algunos instrumentos y técnicas para el Neuromanagement
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TAC
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MAGNETOGRAFO

A tal fin, se utilizan diversos instrumentos (figura 1), desde los generales a los mas
especificos:

Fuente: elaboracion propia.

- Encefalograma (EEG). Técnica que se utiliza para estudiar, mediante electrodos, las
corrientes eléctricas que se producen entre las neuronas en el sistema nervioso
central, y mas concretamente en la corteza del cerebro.

- Resonancia magnética (RMN), y su derivada Resonancia magnética funcional
(fMRI). Permite obtener imagenes de tejidos blandos gracias a la aplicacion de un
campo magnético. Para el estudio del cerebro se emplea la denominada RMN
Cerebral.

- Tomografia Axial Computerizada (TAC). Tecnologia basada en la utilizacion de
rayos X para el diagnostico por imagenes, tanto de tejidos blandos como duros
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(huesos), que logra obtener planos transversales. En este caso, se utilizaria el
denominado TAC Craneal, que se aplica para obtener imagenes de la cabeza:
cerebro, crdneo, cara y senos paranasales.

- El magnetégrafo. Magnetoencefalografia (MEG). Con este sistema se puede llegar
a conocer no soélo las relaciones entre las distintas zonas del cerebro, sino la
velocidad del procesamiento de la informacion, evaluacion de alternativas y toma
de decisiones. Sostiene Braidot (2013) que lo mas impactante de este equipo es que
es similar a un secador de pelo de las peluquerias, y augura su utilizacion, de forma
cotidiana, en un futuro, para seleccionar a los mejores directivos del mundo.

- La Tomografia por Emisién de Positrones (TEP), que utiliza la inyeccién de una
pequefia cantidad de glucosa radiactiva para hacer el seguimiento de las partes del
cerebro que utiliza en mayor cantidad dicha glucosa, y constatar qué partes del
Mismo se encuentran mas activas, Esta técnica es usada por los cientificos para ver
la actividad cerebral de una persona mientras realiza ejercicio fisico, suefia o
descansa. En el mundo organizacional se aplica, especialmente, para ver qué
efectos producen en el cerebro diversos estimulos del Marketing.

- Espectroscopia infrarroja cercana funcional (fNIR, Functional near infrared
spectroscopy). Se utiliza para medir la oxigenacion de los tejidos en el cortex pre-
frontal de una persona mientras ésta ejecuta una tarea o recibe un estimulo. Es
especialmente interesante en las funciones de atencién, memoria y soluciéon de
problemas.

- Estimulacion cerebral no invasiva (ECNI), o NIBS (Non invasive brain stimulation).
Utilizada para modular funciones de determinadas regiones corticales.

- ABM (Advanced brain monitoring)®, permite monitorizar los cerebros de varios
sujetos a la vez, y de forma sincronizada, lo que hace posible el estudio de cémo se
activan éstos mientras los sujetos estan, por ejemplo, tomando decisiones sobre la
forma de solucionar un problema’.

De los resultados y conclusiones derivadas de la aplicacion de estas tecnologias han
surgido técnicas destinadas a la mejora de la direccion y la gestion de las organizaciones
desde el enfoque del Neuromanagement, como la Programacién Neurolinglistica
(PNL), el Coaching empresarial, o, mas recientemente, el Mindfulness, entre otras.

La Programacién Neurolinguistica, PNL, es una herramienta que se utiliza para que las
personas se comuniquen entre ellas o con el entorno, proporcionando mas confianza al
individuo. Se utiliza en la organizacién para crear un entorno o ambiente mas dinamico
a la hora de trabajar y més agradable en lo personal, de forma que se mejore la

6 Portal ABM: www.advancedbrainmonitoring.com/

7 Ejemplos de la utilizacién de esta técnica en Espafia es el estudio realizado por la Escuela de Negocios
ESADE (Escuela Superior de Administracién y Direccién de Empresas, en Madrid) en 2012 sobre dindmicas
neuroldgicas que se producian en la toma de decisiones en equipo. Se estudio la actividad cerebral de 160
estudiantes mientras resolvian casos de negocios en equipo. La tecnologia ABM permiti6 monitorizar los
cerebros de forma sincronizada mientras los sujetos realizaban tests 0 eran expuestos a situaciones de
simulacién. ESADE (www.esade.edu) lanza un proyecto pionero de investigacion para encontrar los
atributos del buen lider a través de la neurociencia [Online], Available:
https://www.ibercampus.es/esade-lanza-un-proyecto-pionero-de-investigacion-para-encontrar-10s-
atributos-13341.htm [30 de marzo de 2019].
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resolucion de conflictos a corto plazo y se aumente la productividad empresarial
(Sanchez y Sangronis, 2008).

El Mindfulness estd4 basado en la meditacion budista, y ha venido adquiriendo una
importancia creciente en los ultimos afos. A través de esta técnica se trata de influir en
la corteza prefrontal del cerebro (asociada a la personalidad y al comportamiento social),
por lo que se ha convertido en una herramienta mas para gestionar las habilidades
humanas. Con la aplicacion del Mindfulness las personas consiguen habilidades de
auto-observacion y autorregulacién, lo que hace que el estrés crénico disminuya,
logrando mayor capacidad para resolver los problemas, mayor creatividad en la
resolucion de conflicto y la adquisicion de habitos de trabajo saludables. Al reducir la
tensién emocional se crea un marco en el que se va incrementando la satisfaccién en el
trabajo (Hulsheger, 2012), y, en consecuencia, se reduce el absentismo laboral y se
aumente la productividad (Gonzélez y Barthelemy, 2016).

En este marco, términos anteriores, como Coaching Empresarial (que, inspirado en los
coach, o coachers deportivos, trata de ensefiar a los directivos a ayudar a desarrollar
altas competencias, que estaban en estado potencial en los miembros de sus equipos,
dentro del denominado liderazgo transformador, Lozano, 2008); conviven con otros mas
actuales, como Felicidad Organizacional (definida por Baker, Greenberg y Hemingway
(2006) como aquel estado que se consigue cuando en una organizacion cada individuo,
en todos los niveles jerarquicos, tiene fortalezas, trabaja en equipo hacia un objetivo
comun, obtiene satisfaccién al desarrollar nuevos productos o servicios y, a través de
ellos suele proporcionar una diferencia positiva en la vida de otras personas (en
Dutschke, 2013: 22); Resiliencia (afrontamiento positivo de las experiencias
traumaticas, estresantes o negativas en general, siguiendo a Fergus y Zimmerman
(2005) (en Becoiia, 2006:128); y otros derivados: Organizaciones Saludables,
Happymanagement, Organizaciones Positivas, etc.

Descubrir dénde se encuentran las diferentes funciones del cerebro es un objetivo clave
de la Neurociencia y de interés para el Neuromanagement. Sin embargo, la actividad
del cerebro no puede estudiarse de forma fragmentaba como se ha ido explicando
anteriormente, ya que hay funciones que se encuentran en zonas especificas y
dependen unas de otras (figura 2). En el caso del Neuromanagement, las habilidades
cognitivas (las que se encargan de procesar la informacion del exterior junto a los
conocimientos adquiridos previamente) son las de mayor interés y éstas no se
encuentran en un area concreta del cerebro, sino en subsistemas y neurocircuitos
(Braidot, 2014).

En Neuromanagement, la actividad en los I6bulos frontales es la que mas se analiza
para los puestos directivos, ya que acciones como la de planificar, establecer
actuaciones o medidas que desarrollen los planes, seleccionas recursos y organizarlos,
o tomar cualquier decision de administracion hace que el I6bulo frontal esté a pleno
rendimiento.
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Figura 2: Lobulos cerebrales y sus funciones principales

Lébulos frontales: Lébulos parietales:
funciones mas complejas: pensar, sensacion tactil e imagen corporal

relacionar conceptos, planificar l

7

Lébulos occipitales:
procesamiento visual

Lébulos temporales:
audicién y algunos aspectos de la
memoria, el aprendizaje y la emocion

Fuente: elaboracion propia, con ilustracién tomada de la web neuromarca.com.

Por su parte, el hemisferio izquierdo es mas calculador, dominante del lenguaje, de la
l6gica y las matematicas, y capaz de hacer planes complejos, mientras que el
hemisferio derecho se caracteriza por ser mas emotivo, gestionar las habilidades
espaciales, el procesamiento musical y de imagenes, y los pensamientos holisticos. Y
actualmente, la gestion de las organizaciones se ha convertido también en una gestion
de sensaciones, tanto internamente (por ejemplo, modificando los lugares de
convivencia y trabajo, con espacios mas didfanos, minimalistas y relajantes) como en
las relaciones con los stakeholders, especialmente en las relaciones con clientes y
usuarios (aroma, textura, sabor, estética de los productos; sonrisa y amabilidad de
quienes lo sirven, etc.). Se puede decir que lo sentidos son inputs para las
organizaciones, y han de ser tenidos en cuenta, por tanto, en la toma de decisiones Las
citadas técnicas, y los conocimientos vinculados de disciplinas como Neurologia,
Psicologia, Psiquiatria, Biologia, Radiologia, etc., estan haciendo posible este marco.

3. UN NUEVO CAPITAL INTECTUAL A TRAVES DEL NEUROMANAGEMENT

La década de los noventa puede considerarse como la de la dedicacion especial por la
investigacion del Capital Intelectual (en adelante, Cl). En un primer momento, la
motivacion procede de la perspectiva contable-financiera, al analizar el plus o valor
adicional que el Cl aportaba a la empresa, y como este valor podria ser registrado. Se
buscaba una razon que explicara el mayor valor de las empresas mas cotizadas en la
Bolsa neoyorquina a finales de los ochenta y durante los noventa (Bueno et al. 1998).
No obstante, afios antes, Ball y Brown (1968) serian los impulsores del enfoque basado
en la existencia de activos intangibles generadores de valor.

El CI contribuye a generar beneficios para la empresa e incrementar su valor en el
mercado global, gracias a la capacidad de dicho capital para generar ventajas
competitivas sostenibles (Sarur, 2015.). Esto se debe a que el capital intelectual es el
Unico activo de las organizaciones que no se deprecia (Ulrich, 1998).
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Sin embargo, el Cl abarca mucho mas que lo financiero, pues tiene implicaciones
organizativas, de generacion de conocimientos, y, por ende, estratégicas. Puede citarse
la aparicion del Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) de Kaplan y Norton
(1997) como inicio de las referencias a la importancia de la medicion de activos
intangibles como elementos esenciales de las organizaciones. No obstante, ya se
habian dado modelos similares anteriores, como el de la compafia SKANDIA
(Edvinsson, 1997). Desde el punto de vista organizativo, el Cl puede considerarse
dentro de los recursos intangibles de la entidad, como fuente de competencias
estratégicas. Asi, Bontis (1996) define el Cl como la obtencién, andlisis y tratamiento de
informacion para adquirir nuevas competencias que permitan llevar a cabo una
reingenieria de procesos. Por su parte, Stewart (1997) lo considera la suma de lo que
todos los individuos de la empresa saben, siendo fuente de ventaja competitiva. Dierickx
y Cool (1989, en Alarcén et al., 2012.) afirman que el Cl es el stock de conocimiento de
la empresa. Para las empresas, el capital intelectual y emocional es el recurso mas
estratégico y valioso que tienen (Escorza, 2014).

De estas definiciones se puede extraer que los elementos intangibles que constituyen
el Cl permiten obtener ventajas competitivas gracias a la mejora obtenida tanto en la
produccién de bienes y servicios como en las relaciones con los grupos de interés de
las organizaciones (Malgioglio et al., 2001).

Dimensiones del Capital Intelectual

A pesar de que existen diversas contribuciones a la hora de establecer una clasificacion
de las dimensiones del ClI, en los Ultimos afios se observa un consenso investigador,
que afirma la existencia de tres dimensiones: el Capital Humano, el Capital Estructural
y el Capital Relacional (Petty y Guthrie, 2000; Roos, Bainbridge y Jacobsen, 2001;
Viedma, 2001). En la figura 3 se muestran dichos componentes.

La relacion entre las tres dimensiones es una cuestibn ampliamente demostrada
(Sanchez et al., 2007). El Capital Humano constituye la base para la generacién y el
desarrollo de las otras dos dimensiones (Bontis, op. cit.). Ademas, el nivel de desarrollo
de los empleados, -cualificacion, conocimientos, habilidades y competencias-, y la forma
en que éstos gestionan eficientemente sus emociones en la organizacién son dificiles
de imitar (Coff, 1997). La dificultad de imitacion se observa en que cada persona es
diferente, y la adquisicién de ciertas competencias requiere un conocimiento tacito que
da lugar a que el Capital Humano necesite ser desarrollado internamente (Lepak y Snell,
1999, en Alama, 2008: 81).

El Capital Estructural incluye aquel conocimiento que permanece en la organizacion,
una vez que ésta ha conseguido internalizarlo. Este conocimiento puede residir en su
cultura, en sus modelos de negocio, en su sistema de comunicacion, y en su estructura,
que puede incentivar, en mayor o menor medida, la generacién de conocimiento, la
creatividad y la innovacioén. El Capital Estructural incluye los intangibles no humanos de
la organizacion empresarial (Bontis, Chua y Richardson, 2000).

Aunqgue el Capital Relacional ha sido considerado por Edvinsson y Malone (1999) como
parte del Capital Estructural, sera analizado como una dimension distinta. La dimension
Capital Relacional estard méas préxima a la del Capital Humano o a la del Capital
Estructural, dependiendo, respectivamente, de si las relaciones se basan
fundamentalmente en las personas, y son de tipo informal o seminformal, o si se trata
de relaciones muy estructuradas (Arango, Pérez y Gil, 2007). El Capital Relacional
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abarca las relaciones de la empresa con los grupos de interés, o stakeholders (clientes,
proveedores, competidores...). Estas relaciones generan conocimiento que la empresa
puede utilizar para incrementar su valor (Kandampully, 2002; Benito y Esteban, 2012).
Se trata de un activo que no se adquiere en el mercado, sino que se va construyendo a
partir de la confianza entre las partes implicadas (Alama, op. cit.) lo cual le caracteriza
como singular y de dificil imitabilidad y sustituibilidad (Navas y Ortiz, 2002).

Figura 3: Dimensiones del Capital Intelectual
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Fuente: elaboracion propia a partir de Sanchez, Melian y Hormiga (2007).

Desde el nuevo enfoque que plantea el Neuromanagement las estrategias que llevan al
éxito empresarial deben estar enfocadas en las personas, esto es, en el Capital
Humano. El nuevo manager o directivo debe, por tanto, saber enfrentarse a esta
nueva realidad. Esto es, debe aprender a gestionar los retos que plantea el
Neuromanagement para luego poder llevar a cabo aquellas estrategias que puedan
hacer mas eficiente y competitiva a la organizacion (Martin y Torremocha, 2016). Es
decir, el Capital Humano, guiado por el neurolider, condicionara el Capital Estructural, u
Organizativo de la entidad, asi como la forma de comunicarse de ésta con su entorno:
Capital Relacional.

A través del aprendizaje y la experiencia se pueden crear organizaciones
completamente dinamicas y exitosas en un entorno donde lo imprevisible es lo principal.
Cuando se habla del término aprendizaje se hace referencia a la informacion
consolidada en la memoria, por tanto, aprender no solo es obtener informacion externa
sino aumentar la capacidad cerebral a través de la memoria. En la actualidad, y como
parte de las estrategias del Neuroaprendizaje, se estan utilizando en las organizaciones
los llamados equipos de trabajo del conocimiento, que tienen como funcion desarrollar
la memoria transactiva de los miembros de la organizacién. Esto es, mediante la
aplicacion de técnicas pedagodgicas se intenta buscar e intercambiar nuevos
conocimientos, tanto dentro del area al que pertenecen los miembros como de toda la
organizacion.
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Es conveniente diferenciar dos tipos de aprendizaje, el aprendizaje explicito (el que se
realiza de forma consciente e intencionadamente) y el aprendizaje implicito (se realiza
de forma inconsciente e implicita). Autores como Nonaka, Takeuchi y Kocka en su obra
“La Organizacion Creadora de Conocimiento” (1999) ya diferenciaban el conocimiento
explicito del implicito o tacito. En las organizaciones, el aprendizaje explicito esta
estrechamente ligado a como realizar una tarea, cudles son las competencias
esenciales, sus normas o leyes de comportamiento. Podriamos afirmar que es el origen
del capital intangible de la empresa.

Para ello, la primera persona que debe conocer, y controlar, sus estimulos y emociones
ante cualquier situacién es el propio manager. Emociones que, a su vez, van a estar
condicionadas por su cerebro. Sus capacidades cognitivas (conocimientos) y
emocionales son claves para una mayor capacidad de andlisis y sintesis del tema a
negociar; para tener una mayor originalidad y creatividad a la hora de establecer
alternativas; para desarrollar habilidades linguisticas que le ayudaran en el proceso
negociador; para solucionar problemas en situaciones de incertidumbre; para motivar a
sus equipos; etc. (Abreu, 2015).

Ante la toma de decisiones, el manager acude a su parte emocional o cognitiva, es decir,
recuerda emociones o hechos anteriores que se activan ante el estimulo de tomar una
nueva decision. La investigacion neurocientifica, tomografiada ha demostrado que ante
una nueva situacion, ante un nuevo estimulo, el cerebro comienza una reaccién 0,5
segundos antes de que la propia persona sea consciente de ella. Esto es, todas las
respuestas tienen un inicio metaconsciente (consecuencia de emociones positivas o
negativas previas) y es lo que va a condicionar la respuesta a la situacién actual.

Por tanto, los desafios a los que se enfrenta el directivo en el marco del
Neuromanagement, combinando las conclusiones de investigadores como Céaceres
Senn (2013), Martin y Torremocha, (op. cit.) y Abreu (op. cit.) serian:

= Mantener control emocional: el gerente ha de tener madurez, destreza y
habilidades para controlar sus actuaciones y no dejarse llevar por los
sentimientos.

= Atender. Los sentidos y el cerebro juegan un papel muy importante porque
determinaran el medio que rodea al decisor y el éxito de la opcion elegida.
Hablamos de capacidades primordiales como la observacién, la comunicacion y
la escucha activa.

= [Fortalecer la memoria, puesto que se trata del lugar donde se acumula toda la
informacion y el conocimiento. Se requiere aprender a fortalecerla a través de
técnicas de entrenamiento, como la gimnasia cerebral, para potenciar la
atencion, la concentracion, la toma de decisiones y las habilidades
comunicativas.

= Tomar conciencia de la vision del mundo propio y personal, lo que pensamos las
personas y los escenarios que creamos, conscientemente se pueden convertir
en realidad.

= Trabajar la intuicion. A través de la intuicibn se transmiten percepciones
inconscientemente al cerebro, que se conocen coloquialmente como
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presentimiento, corazonada, instinto, entre otras. La intuicion tiene un papel
fundamental a la hora de construir razones 0 motivos que hace que una persona
actle de una forma u otra, complementando a la razén y teniendo un analisis de
la realidad mas veridico y completo.

Trabajar el equilibrio personal. Todo lo que se haga fuera del horario laboral
influye en un 50% en la toma de decisiones en la empresa. Se recomienda, en
consecuencia, que la empresa y el directivo no sélo se impliquen en la
preparacion y capacitacion del personal dentro de la misma, sino en conseguir
motivarlo e implicarlo, de forma que se trabaje conjuntamente, para obtener un
equilibrio a la par global y personal.

A través de esto,

conseguir capacidad de influencia y persuasion entre los miembros de su equipo
de trabajo.

gestionar y propiciar el cambio. Adelantarse al cambio hace que el directivo
reduzca la sensacién o sentimiento de miedo que suele conllevar este proceso.

y, derivada de la anterior,

gestionar la incertidumbre y el miedo a lo desconocido. Ante el miedo, el cerebro
humano se bloquea y pierde la motivacion por encontrar una respuesta. Para
evitar estas situaciones, es necesario jugar con la observacion y la
probabilidad, de forma que se pueda llegar a dirigir las situaciones
conscientemente.

Estados de situacidon de una organizacién

Dependiendo del nivel de aprendizaje y autonomia logrado por el Neuromanagement en
el personal, y siguiendo a Caceres Senn (op.cit.), cualquier organizacién, grande o
pequefia, exitosa o0 no, desarrolla lo que se conoce como estados de actuaciéon, que
son, gradualmente, tres:

En primer lugar, el Estado de Gestion Consciente (Conscious Management
Status, CMS), esta basado en las decisiones que se toman conscientemente por
los administradores o gestores de la organizacion. Depende de la formacion y
experiencia del equipo gerencial, y aporta entre un 5 y un 10% a la eficacia
empresarial.

En segundo lugar, el Estado de Gestidn Inconsciente Instintivo (Unconscious
Instictive Management Status, UIMS), cuando las decisiones se toman de forma
autébnoma, por ejemplo, solucionar un problema inmediato con un cliente. Esta
condicionado por el instinto de supervivencia de la organizaciébn y se
corresponde con entre el 15% y el 20% de las decisiones.

Por dltimo, el Estado de Gestién Inconsciente Programado (Programmed
Unconscious Management Status, PUMS) referente a aquellas decisiones que
se toman por cualquier integrante de la organizacién sin ser consultadas con los
administradores o gerentes de la misma, de forma rutinaria, eficaz y orientada al
fin comun de la entidad. Corresponde, por tanto, a los sistemas estratégico y de
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gestiéon establecidos en la empresa y a la cualificacién y experiencia de sus
miembros, y supone entre un 70 y un 80% de las decisiones tomadas. Depende,
en consecuencia, y sobre todo, de su Capital Humano, pero también de su
Capital Estructural y Relacional; en definitiva, de su CI.

CONCLUSIONES

La combinacién de habilidades cognitivas y emocionales resulta esencial en el
Neuromanagement. La idea principal es la de intentar anular las reacciones de miedo
ante la incertidumbre, de ansiedad ante nuevas situaciones, y de tension ante la
necesidad de resolver problemas de forma continua, para, siendo fuerte en este sentido,
poder motivar a los trabajadores, anular sus sentimientos negativos y hacerlos sentir
comodo en el ambiente laboral.

De esta forma, desde los mandos, tanto a primer nivel como intermedio, se puede
modificar y mejorar notablemente el Capital Humano de la entidad, la manera en que
éste gestiona sus emociones, de cara a aumentar, asi, su desarrollo personal. Estas
actuaciones incentivaran una nueva forma de comunicarse internamente, buscando un
aprendizaje continuado que llevara a una mayor creatividad (la creatividad surge en el
cerebro “si estamos apasionados y perdemos el miedo” (Manes, 2016) y, por ende, a la
innovacion, dirigiendo hacia una nueva cultura a la organizacion (Capital Estructural).

“La decision sobre como invertir en las diferentes dimensiones de Capital Intelectual
dependera de la evaluacion de las interdependencias entre ellas, asi como de la forma
en que interactuan” (Martos, Fernandez-Jardon, y Figueroa, 2008: 76). En la misma
linea, Ordofiez (2001) determind que es necesario tener en cuenta las relaciones
existentes entre las dimensiones del Cl para realizar cualquier estrategia que tenga
como finalidad desarrollar dicho capital en la organizacion.

En el plano estratégico, este nuevo marco interno se reflejard en el entorno. Y de cara
al entorno, en concreto a la atencion de clientes y usuarios, reales y potenciales, el
neuromanager dedica, a su vez, un capitulo especial de la estrategia empresarial: el
Neuromarketing. Desde este enfoque se estudian los gustos y deseos de los clientes a
la hora de seleccionar desde el tipo de producto hasta la propia marca de éste. No s6lo
por sus aspecto, forma o significado, sino que se incluyen elementos relacionados con
las sensaciones neuronales, introduciendo conceptos como Marketing Olfativo o
Marketing Auditivo. Y lo hace, entre otros medios, utilizando aquéllos que
“neuronalmente” provocan que el mensaje llegue hasta el cerebro del cliente o usuario
de forma constante, mas rapida y mas eficiente, es decir, a través de los medios digitales
y sus aplicaciones y plataformas, como las redes sociales, donde los mensajes son
continuos y, lo que mas se aprecia, bidireccionales. Con ello queda condicionado,
también, el Capital Relacional.
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