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Prólogo

La idea de aplicar la neurociencia tanto al liderazgo como a la gestión em-
presarial ingresó formalmente al dominio público en el año 2007, cuan-
do apareció un artículo en la revista Business Week de los Estados Unidos y
otro en el diario The Guardian del Reino Unido, entre otros medios.

Sin embargo, en 2005, Néstor Braidot ya había publicado su libro
Neuromarketing, neuroeconomía y negocios, una obra que atrajo a numerosos
lectores en Europa e Hispanoamérica y lo convirtió en uno de los gran-
des referentes de esta innovación.

A nivel global, y tras el impulso generado por la primera conferen-
cia sobre neuroliderazgo y las reuniones cumbre que se organizaron pa-
ra debatir este apasionante tema, la bibliografía sobre gestión empresa-
rial comenzó a prestar atención a este desafío aun cuando el desarrollo
de un campo nuevo nunca resulta fácil, especialmente si este exige cone-
xión con muchos otros.

Sin duda, para aplicar en forma sinérgica la neurociencia y la teoría
de management, resulta de vital importancia que los especialistas en neu-
rociencia piensen acerca del mundo de los negocios y, a su vez, que los
hombres de negocios reflexionen acerca del mundo de la neurociencia.

Es sabido que muchos académicos prefieren permanecer en su pro-
pia área de estudio y son reacios a establecer conexiones fuera de ella;
sin embargo, la realidad demuestra que han surgido interesantes desa-
rrollos en ciencia y tecnología al establecerse estas uniones: así como la
conexión entre el estudio de la electricidad y el magnetismo dio origen
a la Revolución Industrial, la unión entre la neurociencia y la teoría de
gestión empresarial encierra muchas promesas.

En la actualidad, el desarrollo del neuromanagement está en sus co-
mienzos: si bien sabemos bastante sobre el funcionamiento del cerebro,
todavía queda mucho camino por recorrer. Por ello, día a día se realizan
nuevas investigaciones en el intento de descifrar cuáles son las piezas que
encierran varios enigmas. De hecho, no utilizar estos avances en las orga-
nizaciones sería equivalente a no utilizar rayos láser por no haber com-
prendido el átomo en su totalidad.



Análogamente, en el campo de las neurociencias, los descubrimien-
tos sobre las conexiones en el funcionamiento cognitivo-emocional re-
sultan sumamente útiles, y no necesitamos comprender en su totalidad
cómo funcionan las sinapsis o los neurocircuitos, para que estos conoci-
mientos resulten beneficiosos para quienes participan en la toma de de-
cisiones.

Por ello, en el mundo de los negocios los avances no se detienen:
mientras se van sumando notables avances en el campo de la tecnolo-
gía, los especialistas en management continuamos trabajando para me-
jorar las áreas que consideramos clave: cómo incrementar el compromi-
so de las personas, cómo implementar cambios con un mínimo de con-
flicto, cómo comprometer a otros para lograr un mejor desempeño o,
simplemente, cómo reducir el estrés en el trabajo y evitar situaciones de
conflicto.

Estos son los temas que necesitamos debatir y estudiar porque son,
al mismo tiempo, urgentes e importantes. Para profundizar en ellos re-
sulta imprescindible contar con un campo interdisciplinario, ya que ac-
tuando por separado ninguna disciplina ha logrado generar un progre-
so significativo, es decir, que sea útil para las organizaciones.

Como este desafío implica, por sobre todas las cosas, pensar, adquie-
re una enorme relevancia la incorporación del estudio del cerebro a las
áreas clave de liderazgo y gestión empresarios.

Por eso, en el tiempo presente el management necesita gente como
Néstor Braidot, con un amplio conocimiento en diversas disciplinas y,
fundamentalmente, capaz de crear un nuevo campo de estudios y trazar
un camino para que otros puedan continuarlo.

Sin duda, este libro tiene una base sólida para aquellos que deseen
atravesar ese puente. Néstor ha realizado un excelente trabajo para sim-
plificar y clarificar, brindando ejemplos concretos y relevantes sobre la
aplicación de las neurociencias al mundo de los negocios. Espero since-
ramente que su obra se convierta en la piedra angular tanto para estu-
diantes como para practicantes del neuromanagement.

DAVID ROCK PH. D.
Author, global consultant and

founder of the NeuroLeadership summit
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NEUROMANAGEMENT

Las neurociencias aplicadas constituyen la llave maestra para la innova-
ción en materia de liderazgo, conducción y gestión de organizaciones y
empresas.

En el siglo XXI, las nuevas herramientas no están lejos ni fuera de no-
sotros mismos, sino adentro, en el infinito potencial de nuestro cerebro,
en los neurocircuitos que alimentan la toma de decisiones y la inteligen-
cia organizacional.

Esta es sólo una puerta de entrada, anímese a entornarla y lo ayuda-
remos a trasponer el umbral de un nuevo mundo de posibilidades y de-
safíos.

www.braidot.com
info@braidot.com





PARTE I

DEL MANAGEMENT
AL NEUROMANAGEMENT

UN SALTO CUÁNTICO EN LA CONDUCCIÓN
ORGANIZACIONAL





Capítulo 1

Cuando el cerebro asume el mando

La ciencia no es ya territorio exclusivo de los científicos: se ha convertido en una
parte constitutiva de la vida y la cultura modernas.

La nueva ciencia de la mente no sólo nos ilumina sobre nuestro propio
funcionamiento: cómo percibimos, aprendemos, recordamos, decidimos

y actuamos, sino que, además, nos sitúa en perspectiva en el
contexto de la evolución.

Eric Richard Kandel

Premio Nobel de Medicina en el año 2000,
compartido con Arvid Carlsson y Paul Greengard

1. El nuevo desafío: la neurociencia
como fuente de oportunidades

A fines de la primera década del siglo XXI, el punto del tiempo en que se
escribe esta obra, el conocimiento sobre las estructuras, células y mecanis-
mos del cerebro crece a un ritmo exponencial. Y lo más importante, con
relación a los temas que abordaremos,

el enorme campo de aplicaciones de la neurociencia a las áreas
fundamentales de gestión y conducción de organizaciones trae
consigo la creación de nuevas disciplinas.



Estamos transitando desde

• el management al neuromanagement,
• el liderazgo al neuroliderazgo,
• el marketing al neuromarketing,
• la economía a la neuroeconomía,
• el planeamiento al neuroplanning.
• la selección de personas, a la neuroselección de personas,
• la investigación de mercado, a las neuroinvestigaciones de mercado,
• el aprendizaje al neuroaprendizaje,
• la educación a la neuroeducación.

Se trata, sin duda, de un salto cuántico que comenzó a gestarse duran-
te los años ’90 y trajo aparejado el desarrollo de técnicas de análisis de imá-
genes (que evolucionan, también, a un ritmo sorprendente). Esta evolución
está permitiendo no sólo confirmar empíricamente un conjunto de supues-
tos, sino también acceder a un campo de conocimientos de enormes posibi-
lidades de aplicación en la gestión organizacional.

Hasta el presente, y buscando alcanzar el éxito en la toma de decisiones,

• hemos estudiado el mercado,
• hemos analizado teorías, empresas, marcas y productos,
• hemos utilizado fórmulas y recetas.

Sin embargo, no siempre hemos arribado a los resultados deseados. Pa-
ra fundamentar esto último, comenzaremos por transcribir algunas de las
preguntas que escuchamos con frecuencia en nuestros seminarios diseña-
dos para gerentes y directivos.

¿Qué podemos hacer para ser más eficaces en la toma de decisiones, si la canti-
dad de datos que tenemos que analizar nos supera? ¿Cómo elegir la mejor alternativa
sin equivocarnos, cuando la realidad cambia a una velocidad tan alta?

¿Existen mejores técnicas para seleccionar y capacitar a las personas? ¿Qué hay
de nuevo para lograr que nuestros equipos de trabajo desplieguen todo su potencial?
¿En qué nos estamos equivocando cuando baja la productividad?

Y respecto del liderazgo... ¿qué hay de nuevo con el aporte de las neurociencias?
¿Cómo podemos ser más eficientes para implementar procesos de cambio? ¿Cómo comu-
nicar mejor nuestras ideas? ¿Cómo planificar de manera más efectiva? ¿Cómo generar
el compromiso de nuestra gente en los proyectos de la organización?
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Estas preguntas evidencian que quienes tienen a su cargo la toma de
decisiones relevantes para el desempeño y la construcción de futuro en una
organización suelen encontrarse abrumados en momentos que se conocen
como de ceguera situacional, momentos que plantean grandes dificultades pa-
ra hacer una lectura rápida de los acontecimientos y actuar en consecuen-
cia. ¿Qué hacer? Mejor dicho: ¡qué hacer!

Nuestra respuesta es la siguiente.

Estamos ante el desafío de un nuevo milenio…

con nuevas posibilidades,
con nuevos conocimientos,
con un nuevo mundo por explorar
y, fundamentalmente,
ante un nuevo tablero estratégico para descubrir.

La necesidad de dar respuesta a los interrogantes que caracterizan a
la gestión de organizaciones en el siglo XXI nos convierte, inevitable-
mente, en exploradores de nuevas opciones.

Los “exploradores” del management tenemos la misión y la obligación
de descubrir nuevos horizontes. Horizontes que no están lejos ni fuera de
nosotros mismos, sino adentro, en el infinito potencial del cerebro, en los
neurocircuitos que alimentan todas nuestras decisiones.

Por ello, y sin abandonar las ideas de quienes nos han alumbrado con
sus conocimientos durante tantos años, es imprescindible abordar esta dis-
ciplina desde una nueva óptica, con un
enfoque innovador acorde con un mi-
lenio que, como dijimos al comienzo,
exhibe características que constituyen
un auténtico desafío.

Hasta el presente –y si bien el reto
principal de las organizaciones pasaba
por convertirse en pioneras, gestoras
de la transformación–, las ideas se bus-
caban “afuera”, es decir, en modelos de
gestión que habían sido pensados por
otros y plasmados, muchas veces, en
grandes tomos.
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La actividad de management, tal como la
hemos conocido hasta ahora, sostuvo su
funcionamiento en modelos e instrumen-
tos de “aplicación externa”.

En la actualidad, esta disciplina necesita
nuevos recursos y nuevas herramientas,
porque las realidades empresariales y del
mundo en su conjunto así lo demandan.

Estos recursos no se encuentran afuera,
sino en el potencial cerebral de quienes
integran las organizaciones: el líder y to-
do su equipo.



A partir de la década del cerebro y de sus descubrimientos, comenzó a re-
lativizarse la importancia de la “biblioteca” externa y surgió el cerebro indi-
vidual y colectivo como la mejor plataforma para la generación y puesta en
práctica de la toma efectiva de decisiones.

En los tiempos que corren:

• desaparece la separación entre el decisor y la plataforma deci-
sional, entre el cerebro y las herramientas;

• desaparece el tiempo entre la decisión y el objeto decisional.

Sin duda, un horizonte temporal completamente diferente sugiere la
necesidad de contar con herramientas interdisciplinarias porque las “nuevas
competencias” no están afuera, sino dentro de cada uno de nosotros. Afor-
tunadamente,

las neurociencias nos permiten analizar los mecanismos físicos ce-
rebrales que explican más eficientemente nuestras elecciones entre
una decisión y otra, entre un camino y otro.
Los scanners modernos registran y estudian la actividad cerebral
de las personas durante el proceso de toma de decisiones para que
pueda ser optimizado.
Esto exige construir un puente entre la neurología, la psiquiatría, la
psicología, la biología y las actividades de gestión para conducir a
las organizaciones hacia el futuro deseado.

2. Del management al neuromanagement

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

Ello exige una visión interdisciplinaria que permita estudiar y explicar
los procesos clave de toma de decisiones y, al mismo tiempo, crear e imple-
mentar planes estratégicos que conduzcan exitosamente a las organizacio-
nes hacia sus metas.

Si bien las nuevas tecnologías –como la microinformática, la robótica y
muchas de las manifestaciones de la era digital– nos han situado en un con-
texto caracterizado por el vértigo que plantean los nuevos escenarios a nivel
global, los avances producidos luego de la década del cerebro constituyen una
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herramienta extraordinariamente adecuada para pensar y diseñar nuevas for-
mas de administración, organización y gestión en este nuevo contexto.

En función de lo expuesto, comenzaremos, entonces, por explicar qué
significa neuromanagement.

• El neuromanagement es la aplicación de las neurociencias cogniti-
vas al gerenciamiento y la conducción de organizaciones.
Focaliza en:
– los procesos neurológicos vinculados con la toma de decisiones;
– el desarrollo de inteligencia individual y organizacional (inteli-

gencia de equipos);
– la planificación y gestión de personas (selección, formación, in-

teracción grupal y liderazgo).

Como vemos, se trata de una disciplina
que explora los mecanismos intelectuales y
emocionales vinculados con la gestión de las
organizaciones y personas a partir del desarro-
llo de la neurociencia cognitiva.

Apunta no sólo a mejorar las metodolo-
gías de investigación, sino también, y funda-
mentalmente, al diseño de técnicas destinadas
a potenciar la capacidad de visión de negocios
mediante el desarrollo de inteligencia perso-
nal y organizacional.

El siguiente recuadro sintetiza estos beneficios.
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NEUROCIENCIA COGNITIVA ORGANIZACIONAL

BENEFICIOS

• El desarrollo de habilidades de liderazgo se potencia.

• La capacidad para tomar decisiones eficaces aumenta.

• El riesgo de no elegir a las personas adecuadas disminuye.

• Los métodos para el desarrollo de creatividad se enriquecen.

• La investigación y la creación de nuevos productos y servicios adquieren
nuevas dimensiones.

La aplicación de las neurocien-
cias cognitivas a la conducción
de organizaciones permite acce-
der a nuevos campos de conoci-
mientos para liderar mejor los
equipos de trabajo, tomar deci-
siones con un mayor grado de
certeza, capacitar y formar a las
personas con técnicas más efi-
caces, desarrollar acciones co-
merciales más efectivas y esta-
blecer una mejor relación con
las personas y el mercado.



Día a día, quienes tenemos en nuestras manos el destino de una orga-
nización (que involucra, a nivel social, nada menos que sostener y crear
puestos de trabajo) debemos pensar y actuar en un contexto caracterizado
por la instantaneidad en la toma de decisiones.

En este marco, donde los aconte-
cimientos inesperados son cada vez
más frecuentes, no sabemos sobre
qué tendremos que decidir, lo cual
nos obliga a cambiar las metodologías
que hemos utilizado hasta el presen-
te. ¿Cómo hacerlo?

Hasta aquí, lo que usted ha leído
es una introducción teórica, concep-
tual, y varias preguntas que necesitan
una respuesta.

Si bien a lo largo de esta obra ire-
mos profundizando en cada tema, co-
menzaremos por responder una de
esas preguntas, la que posiblemente se
esté haciendo en este momento: ¿cómo
se implementa toda esta teoría en la práctica?

En el siguiente ejemplo, que he-
mos elaborado sobre la base de investi-

gaciones científicas, podrá observar con claridad la aplicación de las neuro-
ciencias cognitivas a dos aspectos centrales del neuromanagement: la toma de
decisiones, la neuroselección de personal y los procesos de cambio.

Comience por imaginar que usted es un consultor especializado en re-
cursos humanos, y debe seleccionar un CEO para una multinacional.

Imagine también que su cliente le pide, entre un sinnúmero de especi-
ficaciones, “un individuo que tenga recursos intelectuales suficientes como
para analizar a gran velocidad las relaciones entre los hechos, de manera tal
que pueda seleccionar, en el menor tiempo posible, las opciones que garan-
ticen una toma de decisiones eficaz”1.

Si usted desea quedar bien con su cliente, le será de gran utilidad co-
nocer el caso presentado por Antonio Damasio, ampliamente analizado en
la bibliografía científica, debido a que amerita un replanteo de lo que tradi-
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En un contexto como el actual, no tiene
sentido preparar un conjunto de fórmulas y
recetas para tomar decisiones a medida
que se presenten los acontecimientos.

Lo que debemos hacer es trabajar para te-
ner el “cerebro preparado”, esto es, desa-
rrollar el “entramado neural” necesario pa-
ra inventar fórmulas permanentemente,
ante cada caso y cada situación, ya que en
ello consiste, precisamente, la toma de
decisiones exitosas.

1 Extraído de las especificaciones recibidas de una empresa.


