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Resumen

En la presente investigacion se realiza una revision bibliografica sobre los estilos de
liderazgo y su conexion con la planificacion, entendida como una de las funciones
ejecutivas del cerebro mas importante. Asi, pues, el trabajo recoge los principales
aportes de las Neurociencias en el campo de las organizaciones, en particular
aquellas que pertenecen al ambito empresarial.

En este sentido, se discuten y analizan las principales lineas de investigacion que
existen actualmente en relacion a las variables en cuestion, y se examinan los
desafios que plantea el estudio de la tematica a nivel experimental como condicion
necesaria para su sustento empirico o apoyo en evidencias cientificas.

Palabras clave: Estilos de liderazgo; funciones ejecutivas; planificacion;
organizaciones

Abstract

In this research, a literature review about the leadership styles and their
connection with the planning process is exposed, taking it as one of the most
important executives brain functions. The presentation sum up the main
neuroscience contributions inside any organization, focused in business
environment.
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The research discuss and analyze the top investigation lines that currently exist
regarding this topic, and the challenges set by the studies of it at experimental
level as a required condition for the empirical support or scientific evidence.

Keywords: Leadership styles; executives functions; planning; organizations
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Introduccion

El presente trabajo constituye una revision bibliografica sobre los avances que se
han realizado desde las Neurociencias en relacion a las funciones ejecutivas del
cerebro, prestandose especial atencion a la conexidn entre los estilos de liderazgo
y una de las funciones ejecutivas mas importantes, a saber, la planificacion.

En este sentido, se busca determinar los principales aportes que se han efectuado
sobre la tematica en el ambito del Neuromanagement, a fin de exponer las
principales lineas de investigacién que existen actualmente en relacién a las
variables en cuestion, y examinar los desafios que se presentan a nivel
experimental como condicion necesaria para el respaldo empirico de las diversas
hipétesis de trabajo en desarrollo.

Asi, pues, se intenta comprender cual es la importancia de la funcidn ejecutiva de
planificacion en la gestion empresarial, reparando en las proyecciones que su
estudio ofrece para el caso de personas que ocupan cargos de liderazgo.

En efecto, se considera que desde el neuroliderazgo se puede definir la base
neuronal de los lideres y el conjunto de intrincados procesos cerebrales que
explican su conducta y desempefio, la toma de decisiones, la motivacion, la
inteligencia emocional, la forma de relacionarse con otros, la inteligencia y
aprendizaje individual y organizacional, entre otros aspectos.

El crecimiento del Neuromanagement se debe, precisamente, al interés que suscita
la utilizacion de los conocimientos sobre el modo en que funciona el principal
organo del sistema nervioso en la administracién del capital humano. Conocer el
cerebro, cdmo funciona, saber qué decisiones seran seguidas con agrado y cuales
estan llamadas al fracaso desde el momento en que se plantean, es el anhelo de
cualquier directivo o persona que tenga a su cargo un equipo de trabajo.

Pero ello no puede hacerse seriamente sin una base cientifica que ofrezca
evidencias de como se llevan a cabo todos esos procesos, al tiempo que supone la
invencién de instrumentos confiables para medir las distintas variables que supone
un abordaje de tal naturaleza. De alli la necesidad de revisar los esfuerzos tedricos
y experimentales que se ha hecho con el objeto de distinguir los aspectos que ya
se conocen sobre la tematica en cuestion de aquellos que aln presentan
interrogantes o merecen un tratamiento mas riguroso.
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1. El Neuromanagement como disciplina de estudio

Por Neuromanagement se entiende la aplicacion de las Neurociencias a la gestion y
direccion de cualquier tipo de organizacién. Es una disciplina de la medicina
moderna que emplea los conocimientos que se tienen sobre el funcionamiento del
cerebro en la administracion de personas, particularmente en el ambito
empresarial.

El objetivo principal de esta especialidad médica es conocer los procesos
neurofisioldgicos implicados en la toma de decisiones, el desarrollo de las diversas
clases de inteligencias y de las competencias profesionales que cada cargo exige.
No propone soluciones generales para cualquier problema que se presente, sino
una solucion adaptada a las circunstancias que cada situacion plantea.

Como fruto de tales investigaciones se busca fomentar la vision de negocios de los
directivos, potenciar las capacidades de liderazgo de quienes tienen personal a
cargo, incrementar el desempefio laboral de los individuos en cuanto ello depende
de las competencias cognitivas, mejorar el trabajo en equipo y, asi, optimizar los
vinculos entre los miembros de la organizacion, por citar solo los beneficios mas
importantes.

Las modalidades de intervencion dentro de la empresa actlan en dos posibles
direcciones: a nivel individual, proporciona a cada empleado el adiestramiento
necesario para que desarrolle todo su potencial cognitivo-emocional, y asi, alcanzar
el maximo rendimiento en su actividad laboral; a nivel grupal, mejora las
relaciones interpersonales, incrementa las habilidades de liderazgo, potencia la
capacidad de toma de decisiones eficaces, aumenta la creatividad de los equipos
de trabajo, ayuda a desarrollar alternativas para la creacién de nuevos productos y
Servicios.

En efecto, profundizar en los principios que explican nuestra conducta y el modo
de relacionarnos con los demas puede favorecer la adopcion de distintas
estrategias a nivel empresarial para mejorar situaciones de bajo rendimiento o, por
el contrario, potenciar los buenos niveles de desempefio existentes a un estadio
superior.

Por cierto, todo lo anterior nos habla de un nuevo enfoque de gestién empresarial,
que discute y pone en crisis los paradigmas tradicionales sobre liderazgo, gestién
del cambio y direccion estratégica. En este sentido, creencias muy establecidas
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estan dando paso, no sin ciertas dificultades, a otras formas de gestion y de
actuacion.

2. El lider desde la perspectiva del Neuromanagement

La nocién de liderazgo es compleja y exige una revision terminoldgica exhaustiva a
través de la cual sea posible identificar el paradigma o enfoque que subyace en
cada definicion que se encuentre. Existe tal variedad de definiciones que se torna
perentorio hacer una delimitacidon conceptual que permita reconocer los
componentes esenciales de dicho constructo. En efecto, el liderazgo ha sido
estudiado y entendido bajo diversos aspectos: como rasgo individual, como
conducta, como tipo particular de interaccién social, como proceso de percepcion y
como proceso de influencia, entre otros. (Castro et al., 2007)

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (1986), el lidergazgo consiste en la
direccion, jefatura o conduccion de un partido politico, de un grupo social o de otra
colectividad. A diferencia de esta conceptualizacion, el Diccionario de Ciencias de la
Conducta (1956) focaliza el caracter subjetivo de dicha dimension al definirlo como
el conjunto de "cualidades de personalidad y capacidad que favorecen la guia y el
control de otros individuos". (Citado en Caballero, 2005, p. 9) En este sentido,
Castro Solano y Perugini (2007) afirman que algunos de los atributos personales
que caracterizan a los lideres son un alto nivel de energia, inteligencia, intuicion,
capacidad de prevision y persuasion.

Es en esta Ultima caracteristica, por cierto, donde suele insistir mas la literatura
que existe sobre el tema. En efecto, se preconiza el efecto social conseguido al
poner en practica dicha competencia. Asi, por ejemplo, Chiavenato (2000) indica
que el liderazgo estriba en la influencia interpersonal mediante un proceso de
comunicacion tendiente a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos.
Este punto de vista resulta especialmente relevante cuando el ambito en que se
ejercita o pone en practica aquella dimensiéon de la personalidad es de caracter
organizacional. (Robbins, 2009; Dubrin, 2000; Madrigal, 2005)

Es por ello que también Crosby (1996), poniendo énfasis en el aspecto
administrativo, establece que el liderazgo consiste en instar deliberadamente a
acciones que las personas realizan de una manera planeada con vistas a cumplir el
programa del lider”. (Citado en Madrigal, 2005, p.18)
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La accion de influir en los demas comporta habilidades para dirigir, orientar,
vincular, integrar y optimizar el quehacer de las personas en virtud de la propia
posicion en la estructura de poder (Madrigal, 2005). Ahora bien, si el liderazgo es
una capacidad de direccidén, no menos cierto es que ésta comporta actividades de
diversa naturaleza, entre ellas la planificacion, la organizacion y la toma de
decisiones. (Altra & Curos, 2007)

3. El enfoque transformacional

Es uno de los enfoques mas desarrollados y estudiados en la actualidad en relacion
al liderazgo. Su principal precursor fue Bass (1994), quien cimento su especulacion
sobre las ideas originales acerca del liderazgo carismatico y transformacional de
House (1977) y Burns (1978). La mayoria de las teorias sobre el liderazgo
transformacional y carismatico toman en cuenta tanto los rasgos y conductas del
lider como las variables situacionales, dando lugar a una perspectiva de analisis
abarcadora. (Yukl y Van Fleet, 1992)

House (1977) tratd de determinar cudles eran los rasgos y conductas que
diferenciaban a los lideres del resto de las personas. En esta teoria cobran especial
importancia las actitudes y percepciones que sostienen los seguidores respecto de
sus lideres. Sus estudios permitieron conocer que estos no solo confian y respetan
a su lider sino que lo idealizan como a una figura con caracteristicas excepcionales.
(Bass, 1985)

Algunos de los rasgos que destaca este enfoque como particulares de los lideres
carismaticos son el tener convicciones sdlidas, mucha autoconfianza y un fuerte
anhelo de poder. Las conductas tipicas de estos lideres incluyen el buen manejo de
las impresiones para mantener la confianza de los seguidores, la definicién de
metas ideoldgicas para consolidar el compromiso de los demas y mostrar confianza
en las habilidades de los adeptos con el fin de consolidar la autoconfianza.

Por su parte, la teoria del liderazgo transformacional de Burns (1978) considera al
liderazgo como un proceso de influencia de quien tiene tal atributo sobre sus
seguidores. Los lideres modifican sus conductas en funcién de las respuestas de
apoyo o resistencia por parte de sus adeptos. Esta linea tiende a considerar el
liderazgo como un proceso compartido por varios lideres de diferentes niveles de
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una misma organizacion, en tanto que el enfoque de liderazgo carismatico suele
hacer foco en la personalidad individual de determinados lideres.

Vale indicar que la mayor parte de las investigaciones realizadas desde el enfoque
transformacional son resultados obtenidos a partir de la utilizacién del instrumento
Multifactor Leadership Questionaire -MLQ- (Bass, 1985). Esta técnica apunta a
evaluar tres estilos de liderazgo diferentes: el transformacional, el transaccional y
el laissez faire, y ha recibido constantes revisiones técnicas. (Avolio, Bass & Jung,
1995)

Los lideres transformacionales producen cambios en sus seguidores a partir de
concientizarlos acerca de la importancia y el valor que revisten los resultados
obtenidos tras realizar las tareas asignadas. Ademas, el lider incita a que los
seguidores trasciendan sus intereses personales en virtud de los objetivos de la
organizacion. Esto genera confianza y respeto de parte de los adeptos y son
motivados a lograr mas de aquello originalmente esperado. En virtud de estas
propiedades es que se lo suele considerar mas amplio y mas efectivo que el de
tipo transaccional. (Bass, 1994)

De todos modos, existe consenso en la literatura sobre la posibilidad de que ambos
tipos de liderazgo convivan en una persona, es decir, se puede sostener que no se
trata de modalidades mutuamente excluyentes, sino que se opera bajo la
influencia de un estilo u otro de acuerdo a las situaciones que se presenten. En
cuanto a las dimensiones o componentes del liderazgo transformacional, Bass
(1998) ha propuesto los siguientes: carisma, inspiracion, estimulacion intelectual y
consideracion individualizada.

Por su carisma, los lideres se comportan de tal manera que son tomados como
modelos por sus seguidores, es decir, éstos quieren imitarlos, porque el lider les
produce admiracion, respeto y confianza. Por su inspiracion, los lideres motivan a
sus seguidores, fomentan el espiritu de grupo y generan expectativas de futuro.

En virtud de la estimulacién intelectual, los lideres promueven en sus seguidores
la generacién de ideas innovadoras y creativas a partir de nuevos interrogantes y
la formulacién de viejos problemas de manera renovada. Es importante decir que
esa cualidad del lider transformacional permite su apertura y flexibilidad ante
puntos de vista y posiciones disidentes, diversos a los que él sostiene. Por Ultimo,
a través de la consideracion individualizada, los lideres prestan especial atencion a
las necesidades individuales de desarrollo personal de cada uno de los seguidores.
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El seguimiento es personalizado pero no como un mecanismo soterrado de control
sino con un claro sentido orientador.

A partir de lo dicho se puede reconocer con mayor facilidad las diferencias entre el
liderazgo transformacional y el liderazgo de tipo transaccional. En este ultimo los
seguidores son motivados por intereses personales en lugar de ser influidos por
sus lideres para trascender sus propias necesidades en pos del beneficio de la
organizacion, tal como ocurre en el liderazgo transformacional.

El liderazgo transaccional suele manifestarse a través de los sistemas de premios y
castigos, es decir, cuando los lideres premian a un subordinad al alcanzar una
determinada meta y, por el contrario, lo sancionan al verificar que el rendimiento
de los seguidores no es acorde al esperado. Suele plantearse que el liderazgo
transaccional esta conformado por dos dimensiones: la recompensa contingente y
el manejo por excepcion.

La recompensa contingente que remite a una interaccion entre lider y seguidor
guiada por intercambios reciprocos. El lider identifica las necesidades de los
seguidores y realiza una transaccion entre las necesidades del grupo y las de cada
persona. Recompensa o sanciona en funcion del cumplimiento de los objetivos
planificados y alcanzados. En relacion al manejo por excepcion, el lider interviene
solo cuando hay que hacer correcciones o cambios en las conductas de los
seguidores. En general, las intervenciones son negativas y de critica para que los
objetivos no se desvien de su curso.

Por ultimo, el liderazgo transformacional también se diferencia del denominado
estilo laissez faire. Este implica la ausencia de liderazgo, ya que el lider que obra
impulsado por este tipo de liderazgo suele caracterizarse por la falta de decisiones,
la postergacion de las acciones y un profundo desconocimiento de las obligaciones
personales. En consecuencia, los especialistas en la materia suelen considerarlo
como un estilo de liderazgo ineficaz.

4. Naturaleza e importancia de las funciones ejecutivas del cerebro

En un segundo plano y desde el dmbito especifico de las Neurociencias debe
considerarse el tema de las funciones ejecutivas (FFEE) del cerebro, las cuales son
definidas genéricamente como procesos que asocian ideas simples con el fin de
resolver problemas de elevada complejidad. (Shallice, 1982)
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Por su parte, Lezak (1982) considera que son capacidades mentales esenciales
para producir una conducta eficaz, creativa y aceptada socialmente. Sholberg y
Mateer (1989) afirman que las FFEE abarcan varios procesos cognitivos, entre los
que se destacan la anticipacion, la eleccion de objetivos, planificacion, uso de
retroalimentacion, autorregulacion, autocontrol y seleccion de la conducta.

Stuss y Benson (1986) sostienen también que las FFEE estan vinculadas a
procesos cognitivos y emocionales como la capacidad de seleccionar, planificar,
anticipar, modular o inhibir la actividad mental, junto a la capacidad para la
monitorizacion de tareas, la flexibilidad cognitiva, la fluidez ideatoria, el control
atencional, la memoria de trabajo, la organizacion temporal de la conducta, la
formulacion de pensamientos abstractos, el pensamiento conceptual, la habilidad
para la seleccidn, prevision y anticipacion de objetivos, asi como la autoconciencia
personal, la conciencia ética y la habilidad para la interaccion social.

En este sentido, el concepto de FFEE alude a un conjunto de habilidades cognitivas
que permiten la anticipacion y el establecimiento de metas, la formacion de planes
y programas, el inicio de las actividades y operaciones mentales, la autorregulacion
de las tareas y la habilidad de llevarlas a cabo eficientemente.

Desde una perspectiva funcional, el cortex prefrontal es la region cerebral donde
se encuentran las funciones cognitivas mas complejas y evolucionadas del ser
humano; se le otorga un papel esencial en actividades tan importantes como las
que conllevan creatividad, las que implican la ejecucién de actividades complejas,
las que se asocian con el desarrollo de operaciones formales de pensamiento, las
propias que facilitan la toma de decisiones, asi como las que determinan la
conducta social y el juicio ético y moral (Pelegrin & Tirapu, 1995).
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Grdfico 1. Lébulos prefrontales. Fuente: Classe Qsl - A.J. Fernandez

Ahora bien, si lo dicho hasta aqui sobre las FFEE es valido para la vida cotidiana de
cualquier personas, ello lo sera de modo eminente en el caso de aquellos que
ocupen un rol de liderazgo dentro de las organizaciones.

5. La planificacion como funcion ejecutiva

El modelo tradicional de administracion empresarial solamente contempla a la
planificacion como un método de trabajo que debe definirse, diagramarse y
evaluarse con el fin de alcanzar determinados objetivos de la organizacion. Esta
forma de concebir la planificacion se concentra en la medicidén de resultados a
partir de determinados indicadores de control que permiten verificar si la sucesion
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de etapas y pasos realizados con la concomitante aplicacién de herramientas y
recursos de diversa naturaleza se ajustan a las metas fijadas.

Por el contrario, la presencia del neuromanagement no solo se enfoca en los
resultados, sino también en las condiciones subjetivas que posibilitan tales
resultados. En otras palabras, su interés radica en evaluar los procesos cognitivos-
afectivos que subyacen en cada individuo de la organizacion y que explican su
manera de planificar las metas de trabajo. La premisa fundamental que sostiene es
que si se conoce y se puede explicar el funcionamiento cerebral sobre el que se
apoya una conducta podria obtenerse una fuente de informacién mas confiable
para intervenirla, modificarla o potenciarla segln cada caso.

Dentro de las FFEE se encuentra, entonces, la planificacion, la cual consiste en la
capacidad de integrar, secuenciar y desarrollar pasos intermedios para lograr
metas a corto, medio o largo plazo (Tsukiura et al., 2001). En algunas ocasiones,
la planificacion no se realiza en una sola direccion, ya que, con frecuencia se
realizan pasos indirectos o en sentido inverso (para lo cual también se requiere de
flexibilidad mental, otra funcién ejecutiva importante), que al seriarse con los
pasos directos, operan en direccion a la meta planteada. (Luria, 1986).

Vale decir que desde el enfoque clasico de la Psicologia organizacional la
planificacion se mide de modo independiente, entendiéndola como una variable
que integra el perfil psicoldgico de un candidato. En el caso que nos ocupa en este
trabajo, seria muy importante correlacionar dicha variable con los estilos de
liderazgo -transaccional, transformacional vy laissez faire arriba explicados, el sexo,
la edad y el itinerario académico de esa persona, a fin de comprender mejor la
conducta del lider dentro de las organizaciones.

A nivel experimental, uno de los instrumentos para medir la planificacion es el de
las Torres de Hanoi, una prueba similar a la denominada Torre de Londres, con la
diferencia que en vez de esferas de diferentes colores, los elementos a distribuir
son aros o discos de distinto tamano. (Cohen et al., 1985) Hay varias versiones de
esta prueba, las cuales se diferencian por la cantidad de aros que presenta.
Inicialmente los aros -tres es el nimero minimo- se encuentran en la primera de
tres clavijas de igual longitud. El objetivo consiste en trasladar todos los aros desde
la primera a la Ultima pero con la condicién de que nunca puede quedar un disco
mas pequeno debajo de uno mas grande.
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Conclusion

La nocion de liderazgo es compleja y exige una revision terminoldgica exhaustiva a
través de la cual sea posible identificar el paradigma o enfoque que subyace en
cada definicion que se encuentre. Existe tal variedad de definiciones que se torna
perentorio hacer una delimitacidon conceptual que permita reconocer los
componentes esenciales de dicho constructo. En efecto, el liderazgo ha sido
estudiado y entendido bajo diversos aspectos: como rasgo individual, como
conducta, como tipo particular de interaccién social, como proceso de percepcion y
como proceso de influencia en los demas, por mencionar los mas importantes.
(Castro et al., 2007)

Si bien la literatura disponible suele insistir mas en la Ultima caracteristica
mencionada -la capacidad de influencia-, no menos cierto es que el liderazgo
comporta actividades de diversa naturaleza, entre ellas la planificacion, la
organizacion y la toma de decisiones. (Altra V. & Curos, M., 2007) Aqui es cuando
cobra relieve el aporte de las Neurociencias, en donde si bien dichas habilidades
son consideradas funciones ejecutivas del cerebro, el modo sobre como se
desarrollan en los lideres organizacionales no ha sido aln suficientemente
estudiado.

La busqueda de relaciones entre el liderazgo y las funciones ejecutivas del cerebro
como la planificacién es significativa en tanto que de sus resultados se podrian
obtener valiosos aportes para describir mejor los perfiles operativos de quienes
tienen a su cargo una tarea directiva. Al mismo tiempo, la obtencién de datos
psicométricos sobre el tipo de liderazgo y las funciones ejecutivas inherentes
podrian ayudar a determinar con mayor precision la conveniencia de que dicha
persona tenga a su cargo tal o cual tarea dentro de la organizaciéon o implementar
programas de mejora de tal o cual funcién ejecutiva.

A partir de todo lo dicho se vislumbra el panorama de accidén o las lineas de
investigacién que se abren dentro del neuromanagement en relacion al liderazgo.
Asi, por ejemplo, se podria estudiar la relacién entre el grado de liderazgo
individual (capacidad global de liderazgo) con el nivel de eficiencia en la
planificacion, asi como los estilos de liderazgo -transaccional, transformacional y
laissez faire- (Castro Solano et al., 2011) y el nivel de eficiencia alcanzado en la
planificacion.
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Por todo esto, entonces, puede decirse que la introduccion de las técnicas propias
de las Neurociencias en el dominio de las organizaciones deberia ser un medio
fundamental para facilitar la consecucion de las metas personales y del conjunto
empresarial, incentivar y fortalecer la innovacién, mejorar la comunicacion interna
y externa, fortalecer la identidad de los stakeholders con la organizacion y generar
oportunidades para todos y cada uno de ellos.
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