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RESUMEN

El neuroliderazgo es un enfoque novedoso que merece ser considerado en
la Gestion de los Recursos Humanos de los Servicios de Comedor y
Transporte de la Universidad de los Andes, para ofrecer un mejor servicio a
los usuarios. El objetivo de este estudio consiste en proponer un Plan de
Estrategias de Neuroliderazgo para la Direccion de los Equipos de Trabajo
de los Servicios de Comedor y Transporte de la Universidad de Los Andes.
La investigacion fue de tipo descriptiva con un disefio de campo, en la
modalidad de Proyecto factible. La muestra estuvo constituida por 13 jefes y
20 representantes sindicales de los trabajadores de los referidos servicios.
La misma se califica como muestreo intencional. La técnica de recoleccion de
datos fue la encuesta y el instrumento un cuestionario autoadministrado, tipo
escala Likert de 32 items, con tres opciones. La técnica de andlisis de los
datos se baso en la estadistica descriptiva, particularmente las frecuencias
absolutas y relativas. Los resultados obtenidos permitieron concluir la
pertinencia de elaborar un conjunto de estrategias basadas en la
Neuroplasticidad Cerebral, la Neuroempatia y el Neurocontrol para fomentar
el Neuroliderazgo en la direccion de los Equipos de Trabajo en los Servicios
de Comedor y Transporte de la Universidad de Los Andes.

Descriptores: neuroliderazgo, neuroplasticidad, neuroempatia, neurocontrol,

direccién de equipos de trabajo.

Xi



Republica Bolivariana de Venezuela
Universidad de Los Andes
Facultad de Ciencias Juridicas y Politicas
Postgrado de Derecho Mercantil
Especializacion en Gerencia de Recursos Humanos y Gestion
Empresarial

Neuroleadership as Strategy of Direction of Working Teams

Author: Lcda: Omaira Barillas
Tutor: Ruth Blanco. M.Sc

ABSTRACT

Neuroleadership is a novel approach that deserves to be considered in the
management of the human resources of services of transport and dining
room of the Universidad de los Andes, to offer users a better servicio. The
objective of this study is to propose a plan of strategies of neuroleadership in
the direction of the working equipment services dining and transportation of
the Universidad de Los Andes. The research was descriptive with a design
field, in the form of a feasible project. The sample consisted of 13 heads and
20 trade union representatives of the workers concerned. It is qualified as
intentional sampling. The data collection technique was the survey and the
instrument a self-administered questionnaire, type scale Likert of 32 items,
with three options. The technique of data analysis was based on descriptive
statistics, particularly the absolute and relative frequencies. The results
obtained allowed to conclude the relevance of developing a set of strategies
based on brain neuroplasticity, neuroempathy and neurocontrol to promote
the Neuroleadership in the direction of the teams in the services of Dining and
Transportation of the Universidad de Los Andes.

Key words: Neuroleadership, neuroplasticity, neuroempathy, neurocontrol,

direction of work teams.
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Introduccion

El lider es quien dirige desde un equipo de trabajo hasta una gran
organizacién, y entre cuyas caracteristicas se destaca ser una persona con
una precisa fijacion y jerarquizacion de sus propdésitos, con un alto nivel de
autoconfianza en sus funciones, en lo que planifica lograr, con credibilidad y
compromiso con la organizacién. Lo mas importante, con las habilidades y
capacidades intelectuales y emocionales que lo empoderen para conducir
exitosamente a la organizacion, desde el inicio de cualquier actividad hasta la
consecucion de todas las acciones planificadas.

Con los aportes de las Neurociencias cognitivas al liderazgo, este
campo adquiere un impacto tanto a lo interno del lider como en su
desempefio para la gestion de los equipos de trabajo quienes de igual forma
mediante el apoyo, ensefianza y guia del lider conforman una sinergia que
fomentan tanto el aprendizaje individual como organizacional, apoyados en
estrategias y herramientas para innovar en nuevos paradigmas de
pensamiento, la densidad de atencion como herramienta importante en el
momento de resolver problemas y tomar decisiones, motivar de manera
apropiada aplicando los conocimientos cientificos que subyacen a la empatia
en la direccion de los equipos de trabajo, tener conocimiento de la poderosa
conciencia y beneficios de tener control y gestion sobre las emociones para
facilitar el razonamiento en la solucion de los conflictos de la organizacion.

Es en ese sentido, este trabajo propone la estrategia del
Neuroliderazgo, para que primero: incentive a renovar y potenciar las
capacidades y habilidades como lideres en los cargos de directores y jefes

de departamento de los Servicios de Comedor y Transporte de la



Universidad de Los Andes, lo cual redundara positivamente en el desempefio
del liderazgo y apoyo a la gestién en general.

En segundo orden, como resultado de lo anterior tenga un impacto
positivo y eficaz hacia los miembros de los equipos de trabajo en los
Servicios de Comedor y Transporte de la Universidad de Los Andes, a través
de los factores de motivacion y recompensas, desarrollo de la empatia,
concientizacion de los beneficios cognitivos de las capacidades de
concentraciéon y atencién, la importancia de minimizar las emociones
negativas y demas herramientas de la Neurociencia para un liderazgo
efectivo.

Tomando en cuenta lo anterior este trabajo tiene como propdsito
proponer un plan de Neuroliderazgo Como Estrategia de Direccion de
Equipos de Trabajo en Los Servicios de Comedor y Transporte De La
Universidad De Los Andes

Esta investigacion se desarrollaré bajo/la modalidad de proyecto factible
sustentado en un tipo de investigacion descriptiva con un disefio de campo
cuya muestra esta conformada por trece 13 jefes y veinte (20) trabajadores
representantes de los Gremios de los Departamentos de Comedor y
Transporte de los Servicios Generales de la Universidad de Los Andes,
Mérida.

En el Primer Capitulo I: se presenta el problema con su respectivo
planteamiento, los objetivos de la investigacion, la justificacion y delimitacion
de la misma.

En este orden, en el Capitulo II: se hallan los antecedentes o estudios
previos de la investigacion, las bases tedricas y las legales. Igualmente se
muestra el cuadro de operacionalizacion de variables.

El Capitulo Il se refiere al Marco Metodoldgico en el cual se establece
el tipo, modalidad y disefio de investigacion. Igualmente se determina la

poblacion, el tipo de muestreo y la respectiva muestra; también la técnica e



instrumento de recoleccién de datos, la validez y confiabilidad. Por ultimo, la
técnica de analisis de datos.

En cuanto al Capitulo IV se presenta el andlisis de los datos,
empleando la estadistica descriptiva (Frecuencias absolutas y relativas).

El Capitulo V se refiere a las conclusiones y recomendaciones.

El Capitulo VI consiste en la presentacion de la Propuesta, como
resultado de la investigacion diagnostica realizada.

Finalmente se presentan las referencias y los anexos del trabajo.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

En el contexto organizacional de las ultimas décadas es ampliamente
conocido que las personas representan el activo humano mas importante, ya
gue todo resulta y surge del pensamiento humano. Bajo esta perspectiva, los
lideres de wuna organizacion deben poseer las debidas capacidades
intelectuales, técnicas y humanas para gestionar con efectividad y eficacia
los procesos organizacionales de planificacion, coordinacion, orientacion,
resolucion de problemas, toma de decisiones, sobre todo motivar a sus
colaboradores para lograr las metas organizacionales planteadas; lo que
implican a su vez dirigir la gestion de recursos humanos hacia el
reforzamiento de la Filosofia organizacional en términos generales.

De acuerdo con, Morris (citado en Reyes y Lara, 2011), el mundo
actual se encuentra en un proceso de permanente cambio y creacion de
nuevos contextos, por lo tanto, los lideres de la nueva era deben tener
presente la importancia de ser conscientes de todos los posibles factores que
intervienen en su ejecucion.

En ese sentido, Goleman, Boyatzis y McKee (citado en Vazquez,
2014), los grandes lideres son personas muy movilizadoras, personas que
despiertan nuestro entusiasmo y alientan lo mejor que hay en nosotros. Y
explican esta especial habilidad a partir del manejo de las emociones.

Similarmente, Senge (citado en Torres y Torres, 2003), establece la
definicion de lider como “una persona que participa en la organizacion

modelando su futuro, que es capaz de inspirar a las personas a su alrededor,



de realizar cosas dificiles y de probar cosas nuevas, simplemente significa
andar para adelante”. (p. 81). Es decir, un lider es quien motiva a los
colaboradores hacia el logro, esta abierto a los cambios, propicia la
innovacion y se proyecta hacia el futuro para adelantarse a las eventuales
contingencias que se puedan suscitar en una sociedad donde el cambio es

constante.

En este orden de ideas, Noriega (2008) ha expuesto que las
organizaciones para ser sustentables y sostenibles dependen del liderazgo
de sus dirigentes, por lo que un buen lider debe reunir cuatro condiciones;
compromiso con la misidon organizacional, comunicacion de la visién,
confianza en si mismo e integridad personal. Por tanto, Noriega (ob.cit)

considera al liderazgo como:

Un proceso de interaccion entre personas en el cual una de ellas
conduce, mediante su influencia personal y poder, las energias,
potencialidades y actividades de un grupo, para alcanzar una meta
comun a fin de transformar tanto a la empresa como a las
personas que colaboran en ella.(p. 25)

En otras palabras, el liderazgo debe reunir las respectivas capacidades
que le faciliten la gestion de los recursos humanos hacia el logro de las
metas tanto de la organizacion como personales. Del mismo modo, Noriega

(ob.cit) ha expuesto que:

Los lideres efectivos deben conocer a su personal lo
suficientemente para dar respuestas apropiadas a las demandas
que las habilidades cambiantes de sus colaboradores exigen en
todo momento. El lider debe recordar que los seguidores como
individuos y como grupo desarrollan sus propios patrones de
conducta y formas de operar (normas, costumbres, habitos),
puede que con frecuencia el lider tenga que comportarse de modo
diferente con cada uno de sus hombres, porque estan en
diferentes niveles de madurez. (p. 28)



En otros términos, los lideres deben mantener constante contacto con
sus colaboradores, establecer relaciones interpersonales que le permitan
conocer debidamente la calidad profesional y personal de cada miembro de
su equipo a fin de poder dirigirlos de acuerdo a sus particularidades hacia el
trabajo conjunto y el logro general de la organizacion.

En este sentido, segun Martinez y Arredondo (2013) los lideres deben
poseer tres capacidades basicas: la intelectual, la técnica y la humana. La
capacidad intelectual de un lider consiste considerar la organizacion como un
sistema integral donde cada elemento es valioso y contribuye al éxito
conjunto; por lo cual se debe captar todos los recursos relevantes que
pueden influir en ella.

En cuanto a la capacidad técnica, de acuerdo con Martinez vy
Arredondo (ob.cit) ésta consiste en la capacidad analitica y facilidad para el
manejo de procesos, técnicas, recursos materiales, instrumentos, entre
otros; para compaginar los procesos técnicos de forma coherente para el
logro de los resultados esperados. Esta capacidad implica un nivel alto de
conocimiento del trabajo en cada dependencia o departamento de la
organizacion. lgualmente importante, esta la capacidad humana, que se
relaciona basicamente a la gestion de y con personas, que le permite al lider
mantener buenas relaciones interpersonales con sus colaboradores,
manejarse con desenvoltura ante las actitudes, opiniones y suposiciones de
otras personas 0 grupos, asi como intuir y mostrar sensibilidad hacia sus
sentimientos, lo cual le permite influir de manera positiva en su conducta e
inducir mayor sentido de pertenencia hacia la organizacion y mejorar la
productividad laboral; ademas de crear un ambiente de trabajo armodnico.

De acuerdo con Rincon (2003), “el hecho de influir en otras personas y
de que éstas te sigan, es ya una accion de liderazgo y viene a ser como el
ejercicio de la autoridad, para que la gente, ya sea en grupo grande o

pequefio, se oriente para conseguir una meta en comun” (p. 33). Es decir, un



lider es quien orienta y motiva a un grupo de personas al logro de una meta
comun.

Bajo esta perspectiva, el lider actual, el responsable de la organizacion,
el director o jefe de departamento debe concientizar la necesidad de
establecer como estrategia de primer orden, en su proyecto de vida, el
potenciar y renovar las habilidades y capacidades para estar siempre a la
vanguardia de lo que al liderazgo se refiere, y lo mas importante ser un
ejemplo de superacion, inspirador y motivador para los miembros de los
equipos a quien dirige. De alli que Noriega (2008) haya resaltado la
importancia del liderazgo como factor vital para la supervivencia y éxito de
cualquier organizacion.

Del mismo modo, Costa (2015) ha expuesto que en la actual era de la
innovacion, la competitividad y la globalizacién, las organizaciones dependen
de su capital humano para adaptarse y sobrevivir por encima de la capacidad
de su maquinaria, por lo que para gestionarlas con éxito se requieren lideres
capaces de organizar equipos de trabajo, legitimadores de valores, que
crean en si mismos y que sepan potenciar el talento de sus colaboradores
aprovechando su sensibilidad, voluntad y creatividad. Solo con lideres
generadores de confianza y emocion se lograra el éxito de una organizacion.
Cualidades que implican complejos procesos cognitivos de autoaprendizaje,
autoconocimiento de las propias potencialidades y debilidades para poder
guiar a otros, pues sin estar consciente de tales procesos el liderazgo se
sostendria sobre simples suposiciones 0 conjeturas con nefastas
consecuencias para la gestion de los recursos humanos y por ende, de la
organizacion.

En este contexto del liderazgo organizacional, surge el enfoque del
Neuroliderazgo, propuesto por Braidot (2013), sustentado en el desarrollo de
las neurociencias para desarrollar e implementar nuevas metodologias que
conviertan a las organizaciones en ambitos donde las personas puedan

desarrollar su potencial intelectual y humano. De acuerdo con el referido



autor se esta transitando de la concepciéon tradicional de: marketing,
management, liderazgo, economia, a lo avanzado: neuromarketing,
neuromanagement, neuroliderazgo, neuroeconomia; todo debido a “los
estudios neurocientificos que han constatado cientificamente la existencia
de una base neurobiolégica tanto en el intelecto como en las emociones, los
sentimientos y el comportamiento social lo que ha provocado una verdadera
revolucion” (p. 58).

Es decir, las neurociencias estan permitiendo una mayor y mejor
comprension de los complejos procesos cognitivos, ejecutivos y actitudinales
de los individuos; lo cual ha sido aprovechado por los investigadores de los
mecanismos y elementos que se refieren a la Gerencia o gestion de
organizaciones; tales como la resolucion de problemas, la toma de
decisiones, en el manejo de la conducta propia y de los otros, en la
motivacion y el desempeiio laboral, entre otros aspectos. De hecho, Braidot,
(ob.cit) ha expresado que el Neuroliderazgo intenta definir la base neuronal
del liderazgo y de la gestion, y estudia los procedimientos cognitivos que
explican la conducta reflejada en el desempefio del individuo, la motivacién,
la toma de decisiones, la inteligencia emocional, la forma de relacionarse con
otros, la inteligencia y aprendizaje individual, entre otros aspectos vinculados
al mundo organizacional y del ejercicio del liderazgo

De acuerdo con Braidot (ob.cit), la neurociencia ha demostrado que
existen procesos cerebrales ultrarrapidos que determinan la toma de
decisiones, tal como la velocidad en el procesamiento de informacion y la
rapida evaluacién de alternativas; que en la plataforma neurobioldgica de
hombres y mujeres existen grandes similitudes, pero también con diferencias
que influyen decisivamente en la conducta. Asimismo, segun el referido
autor, las neurociencias ha probado que la clave de la resistencia al cambio
esta en la memoria de trabajo, su relacion con los mecanismos de atencién y
el consumo de energia cerebral; que se puede preparar el cerebro para que

aprenda mas rapido, trabaje mejor en situaciones de riesgo minimizando la



posibilidad de accidentes laborales; también se puede determinar el grado de
motivacion, en qué medida las emociones favorecen o bloquean el
funcionamiento ejecutivo de un individuo; entre otras potencialidades y
funciones cerebrales.

Segun Braidot (ob.cit) se esta transitando una era en la cual la
investigacion cientifica contribuye para hallar los mejores perfiles, tanto en
quienes lideran como en quienes integran sus equipos, pues “A medida que
se potencian las capacidades cerebrales individuales, se potencian las de la
organizacién en su conjunto” (p.60), lo cual implica una optimizacién de la
productividad general en beneficio tanto de los miembros de la organizacion
como de ésta misma.

En este sentido, las dudltimas tendencias en gestion y liderazgo
organizacional segun Braidot (ob.cit) se orientan hacia un cambio de
paradigma para el ejercicio del liderazgo y la direccion de equipos de trabajo
lo que generara un impacto, tanto hacia lo interno de la persona, como a los
miembros de equipos y por ende a la organizacion. En suma, de acuerdo con
Braidot (ob.cit) las Neurociencias han permitido las investigaciones de los
mecanismos responsables de los niveles superiores de la actividad del ser
humano, como el pensamiento, la imaginacion, el lenguaje, lo que permitird
optimizar procesos de vital importancia, como el afrontamiento inteligente de
conflictos, la resolucién creativa de problemas y la maximizacion del
potencial intelectual en la toma de decisiones; procesos esenciales en la
gestién organizacional.

En esta secuencia de ideas, Poelmans y Gil (2014), conceptualizaron la
praxis del neuroliderazgo como un liderazgo con consciencia, discreto,
sereno y sosegado, que busca filtrar y priorizar la informacion para crear
conocimiento, gestionar el estrés y los conflictos y modelar las competencias
directivas a través del ejemplo.

Por su parte, Sutil (2011) ya habia planteado que es importante que el

directivo del siglo XXI tenga nociones de como funciona el cerebro para



poderlo aplicar al mejor funcionamiento de sus equipos de trabajo, e
incrementar la eficacia de su empresa. Para ejercitar con éxito sus funciones
el directivo no sélo tiene que tener en cuenta en su mente los datos objetivos
de una forma racional sino también los datos que provienen de su interior
(intuicidn) para que en su cerebro se creen nuevas redes neuronales que le
permitan enfrentarse a las situaciones de una manera distinta. Para
enfrentarse de esta nueva forma a los problemas necesita conocer su
cerebro, cédmo funciona para poder tener el control de las circunstancias y no
gue las circunstancias le dominen a él.

En sintesis, existe un consenso cientifico sobre el deber ser del nuevo
liderazgo, de las técnicas y estrategias para potenciarlo y optimizar la
gestion organizacional para el bienestar colectivo e individual de los
miembros de una organizacion.

En el caso de la Universidad de Los Andes, es un instituto
descentralizado que posee una estructura organizativa, dentro de la cual se
ubica la Direccion de los Servicios Generales como una Dependencia
adscrita al Vicerrectorado Administrativo, estructurada por los Departamentos
de Comedor y Transporte, que posee adscrito un amplio capital humano
entre personal Administrativo, Técnico y Obrero de doscientos veinte y cinco
(225) trabajadores, quienes se conforman en equipos de trabajo para cumplir
con la misién de la administracién y prestacion de los servicios de Comedor y
Transporte en pro de la prosecucion de los objetivos de la Institucion,
liderados por trece (13) Jefes. Por otra parte, se hace necesario mencionar
que la Institucion también cuenta con la Direccién de Personal, en la que se
encuentra como una de sus misiones el establecer la politica de
adiestramiento y capacitacion del recurso humano que armonice las
aspiraciones de desarrollo laboral de los trabajadores con el progreso y
productividad de la institucion; por ser la Universidad de Los Andes una
institucion autébnoma e independiente  que propicia la innovacién, el

pluralismo y el respeto a las ideas.
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Sin embargo, la Direccion de Personal de la Universidad de Los Andes,
no ha cumplido con la referida misidn; aproximadamente desde hace 15 afos
no se han impartido programas de adiestramiento o0 capacitaciéon que
satisfagan esas aspiraciones de desarrollo laboral en cuanto a la
actualizacion en temas innovadores, liderazgo y formacion de equipos de
trabajo para ir en consonancia con las actuales exigencias sociales tanto de
la comunidad de trabajadores ulandinos como de los usuarios de los
Servicios estudiantiles; particularmente comedor y transporte.

Cabe destacar que, si bien la Universidad de Los Andes no ha sido
ajena al impacto de la problematica politica y econémica del pais; la cual ha
generado limitaciones presupuestarias a la Universidad de Los Andes; su
deber como una de las maximas casas de estudio a nivel nacional, es
mantener la calidad de los servicios prestados independientemente de la
crisis presupuestaria por la cual atraviese; obviamente, eso requiere de
lideres proactivos, asertivos,  innovadores, creativos, con sentido de
pertenencia a la institucién, que tomen las respectivas decisiones para que
los servicios que preste la Universidad de Los Andes no desmejoren, por el
contrario se optimicen cada dia.

No obstante, si no se capacita el personal que tienen funciones de
direccion y liderazgo en los servicios referidos; dificilmente se lograra formar
y dirigir equipos de trabajo competentes que cumplan con los objetivos de la
Universidad de Los Andes, en cuanto a la prestacion de los servicios sociales
a la comunidad estudiantil, y se condena al atraso a la gestién del talento
humano de la Institucion por no aprovechar los conocimientos de vanguardia
Utiles y necesarios para estar a la par de los escenarios actuales tan
cambiantes y avidos de soluciones certeras. En virtud de la falta de
programas de capacitacion y actualizacion para el desarrollo profesional de
los directores y jefes de servicios, se ha visto mermada la calidad de los
servicios mencionados; pues no se toman las decisiones pertinentes, no se

es creativo ni innovador para solventar los problemas en equipos de trabajo
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gue se estan generando en los servicios mencionados. Esto a su vez genera
malestar en los usuarios de dichos servicios, afectando el prestigio de la
Universidad de Los Andes.

Para solventar tal situacion, se plantea proponer un plan de estrategias
basadas en el enfoque del Neuroliderazgo para los Jefes de los servicios
mencionados a fin de renovar las capacidades y habilidades cognitivas en la
toma de decisiones, la creatividad, resolucion de problemas, la motivacion,
gestion al cambio, la comunicacién y demas procesos organizacionales, que
al parecer no estan en consonancia con las exigencias de un liderazgo que
satisfaga los requerimientos actuales de la comunidad ulandina y esté en
consonancia con los ultimos enfoques de gerencia del siglo XXI, entre los
que destacan el Neuroliderazgo..

En atencion a lo anteriormente presentado se generan las siguientes
interrogantes:

¢, Cudal es el tipo de liderazgo en los Equipos de Trabajo de los
Servicios de Comedor y Transporte de la Universidad de Los Andes?

¢, Cuadles serian los factores del Neuroliderazgo pertinentes para los
Equipos de Trabajo de los Servicios de Comedor y Transporte de la
Universidad de Los Andes?

¢,Cudles serian las estrategias pertinentes del Neuroliderazgo para
aplicar en los Equipos de Trabajo de los Servicios de Comedor y Transporte
de la Universidad de Los Andes?

¢,Cudles seria la factibilidad institucional para elaborar un plan que
incorpore estrategias de Neuroliderazgo pertinentes para aplicar en los
Equipos de Trabajo de los Servicios de Comedor y Transporte de la

Universidad de Los Andes?
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OBJETIVOS DE INVESTIGACION

Objetivo General
Proponer un plan de estrategias de Neuroliderazgo para la Direccion de
los Equipos de Trabajo de los Servicios de Comedor y Transporte de la

Universidad de Los Andes.

Objetivos Especificos

Diagnosticar el tipo de liderazgo en los Equipos de Trabajo de los
Servicios de Comedor y Transporte de la Universidad de Los Andes.

Describir los factores del Neuroliderazgo pertinentes para la Direccion
de los Equipos de Trabajo de los Servicios de Comedor y Transporte de la
Universidad de Los Andes.

Elaborar un plan que incorpore estrategias de Neuroliderazgo para la
Direccion de los Equipos de Trabajo de los Servicios de Comedor y
Transporte de la Universidad de Los Andes.

Determinar la factibilidad institucional para la elaboracion de un plan
que incorpore estrategias de Neuroliderazgo para la Direccion de los Equipos
de Trabajo de los Servicios de Comedor y Transporte de la Universidad de

Los Andes.
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Justificacién de la Investigacién

El mundo cambia aceleradamente, la globalizacién, los avances
cientificos, tecnolégicos, redes sociales, comunicaciones, han generado que
las organizaciones se enfrenten a cambios constantes y rapidos, en muchos
de los factores que la afectan: cambios tecnoldgicos, de mercado, crisis
financieras, normativas, organizacionales, entre otros. Tales
transformaciones han generado que las relaciones laborales, sociales e
informales se conviertan en el activo mas importante para dotar de
sostenibilidad y estabilidad a la organizacion.

Sin embargo, para que las relaciones sociales en el &mbito laboral sean
de calidad y aporte plusvalia a la organizacion como activo, debe generarse
igualmente un cambio cognitivo, procedimental y actitudinal en los lideres
gue fomenten compromiso con la organizacion, motiven y orienten al recurso
humano también a participar activamente en las transformaciones que la
sociedad global demanda de las organizaciones de todo indole; pero
particularmente en aquellas cuya funcion social consiste en la formacion de
los ciudadanos que dirigiran el rumbo de la sociedad y entre los cuales se
hallaran los respectivos lideres.

Las universidades deben ser capaces de concordar los ritmos del
cambio social y los ritmos de las respuestas socio-educativas al mismo. No
obstante, se puede observar las dificultades que muchas universidades
presentan para responder a los cambios y exigencias que plantea la nueva
realidad social y, muy particularmente, la lentitud con que sus respuestas
adquieren forma institucional y se ponen en practica. Las transformaciones
sociopoliticas que se han ido produciendo en Venezuela en los ultimos afios
han tenido como consecuencia una demanda masiva de servicios
universitarios por parte de los estudiantes provenientes de las clases
sociales que consideran la formacién universitaria como el medio para

mejorar sus condiciones de vida.
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En este sentido, la Universidad de los Andes con 233 afios de fundada
con un prestigio a nivel internacional, constituye el referente educativo de
educacion superior que caracteriza la regién andina y de donde egresan
profesionales provenientes de todas las ciudades del pais; tanto por la
calidad de la educaciéon que ofrece como por los servicios sociales que
ofrece a la comunidad estudiantil e incluso al resto de los miembros de la
comunidad universitaria; tal como es el caso de los servicios de comedor y
transporte que en las actuales circunstancias sociales representan un factor
fundamental para la comunidad universitaria y el funcionamiento de la
universidad en general.

No obstante, quienes tienen a cargo la gestion de tales servicios no
estan enfrentando la actual crisis social y universitaria con las estrategias
innovadoras que corresponden a un lider ante situaciones coyunturales; por
lo que la calidad de los ya mencionados servicios ha mermado
considerablemente, afectando el normal desenvolvimiento de las actividades
universitarias en varios sentidos. Se requiere buscar alternativas para
actualizar a los gerentes de los mencionados servicios en los enfoques
novedosos de liderazgos exitosos, creativos, que sepan responder con
efectividad a los cambios sociales que se estan suscitando; tal como lo
plantea el Neuroliderazgo.

Desde una vision institucional, el presente estudio es pertinente en
cuanto a que contribuira a propiciar una nueva perspectiva del liderazgo
basada en hechos neurocientificos y no en especulaciones tebricas.
Introduciendo asi, a la Universidad de los Andes en la corriente del
neuroliderazgocomo enfoque de gestion organizacional con bases
neurocientificas.

Desde una perspectiva académica, la presente investigacién constituye
un aporte tedrico innovador al plantear el estudio del neuroliderazgo en el
contexto de las investigaciones que promueve la Universidad de los Andes

desde los diferentes campos y lineas de la investigacion cientifica,
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particularmente en lo que a Gestion de las organizaciones y de recursos
humanos se refiere; promovidos por la Facultad de Derecho, en la
Especializacion de Derecho Mercantil; pues este trabajo de investigacion se
sustenta en el interés de comprender y sustentar la base cientifica del
neuroliderazgo, en los momentos en que el lider resuelve problemas, toma
decisiones, motiva personas, gestiona equipos de trabajo y demas tareas en
el ambito laboral, considerando los avances en Neurociencia Cognitiva
aplicada a la Gestion Organizacional.

En el ambito social, el presente estudio proyectaria las ventajas de las
corrientes de la neurogestion y neuroliderazgo para lograr un impacto
relevante en todos los ambitos organizacionales y contribuir a la mayor y
mejor productividad de éstas; pues los lideres que demanda la sociedad
global del conocimiento actual son quienes han preparado su cerebro para
responder a los cambios el mismo ritmo con el que se producen, e incluso
poder anticiparse a éstos y tomar decisiones asertivas, pues las soluciones
aprendidas y aplicadas antes ya no son pertinentes en la cambiante sociedad
gue exige a sus organizaciones mayor efectividad y productividad, con un

recurso humano altamente capacitado con sélidas bases cientificas.

Delimitacion y Alcance de la Investigacion

En lo que concierne a la delimitacion de la investigacion, Sabino (2009)
ha expuesto que la “delimitacion habra de efectuarse en cuanto al tiempo y al
espacio para situar nuestro problema en un contexto definido y homogéneo”
(p. 56). Por su parte, Pelekais, Finol, Neuman, Carrasquero, Garcia y Leal
(2012) han expuesto que “para delimitar la investigacion, se establecen como
criterios: Tiempo, espacio, Yy delimitacion tematica” (p. 55). Igualmente los
citados autores han expuesto que la delimitacion “implica conducir el &mbito

de la investigaciéon a dimensiones practicas, enfocandose en el tiempo, el
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contexto y el area de estudio, asi como la linea de investigacion a la cual
pertenece” (p.56).

En tal sentido, la presente investigacion se concentré en el liderazgo
gerencial de los Servicios de comedor y transporte de la Universidad de los
Andes, Mérida- Venezuela; durante el periodo comprendido entre Marzo
2018 y Julio del mismo afio. En cuanto a la tematica seleccionada el
presente estudio se enfocé en el Neuroliderazgo considerando los aportes de
las Neurociencias al respecto. Igualmente, cabe destacar que este estudio se
enmarcO en el contexto del postgrado en Derecho Mercantil, en la
Especializacion en Gerencia de Recursos humanos y Gestion Empresarial de
la Facultad de Ciencias Juridicas y Politicas de la Universidad de los Andes.

En cuanto al alcance del presente estudio, cabe sefalar que desde una
perspectiva cientifica en el ambito de las ciencias sociales, el mismo
constituye un trabajo innovador pues trata una tematica relativamente nueva
en el contexto de las organizaciones y la gestion de RRHH como lo es el
neuroliderazgo, que a su vez constituye un enfoque multidisciplinario ya que
involucra las neurociencias y la gestién organizacional como subéarea de las
ciencias Administrativas.

Ademas, el presente estudio se propone plantear estrategias para el
desarrollo del Neuroliderazgo en la Direccion de los Equipos de Trabajo en
los Servicios de Comedor y Transporte de la Universidad de Los Andes, lo
cual, aun no se ha planteado en ningun estudio previo pues solo se ha
expuesto las ventajas del Neuroliderazgo, las caracteristicas y propiedades
del mismo; pero hasta ahora no hay en la literatura trabajo alguno sobre las
estrategias a seguir para lograr la neuroplasticidad, la neuroempatia y el
neurocontrol, aspectos que debe desarrollar el neurolider.

Por otra parte, el presente estudio puede constituirse en un referente
tedrico y metodolégico para quienes estuvieren interesados en la misma
tematica y ampliar mas la comprension de las nuevas tendencias sobre el

liderazgo organizacional.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

En este apartado se establece relacion entre el Neuroliderazgo y las
estrategias gerenciales que emplean los lideres exitosos en la Gestidon
organizacional. De acuerdo con Palella y Martins (2012), la importancia del
Marco Teorico consiste en establecer la relacion entre “la teoria, la practica,
el proceso de investigacion y el entorno” (p. 62). Es decir, en esta seccién de
la presente investigacion se establece relacion entre los objetivos del estudio

y la teoria relacionada con la tematica.

Antecedentes de la Investigacion

Los antecedentes de la investigacion corresponden, de acuerdo a
Pelakais, Finol, Newman, Carrasquero, Garcia y Leal (2012), al arqueo
bibliogréfico que realiza el investigador sobre los estudios previos existentes
sobre la tematica en estudio; en este caso sobre el Neuroliderazgo como
Estrategia Gerencial en los Servicios Generales de la Universidad de Los
Andes

Es por ello, que es pertinente hacer referencia al trabajo de
investigacion de Abreu (2015), cuyo titulo fue la Neurogerencia como
Herramienta Estratégica para el Gerente Negociador. Trabajo de Doctorado
de la Universidad Privada Dr. Rafael Belloso Chacin, Venezuela.

De acuerdo, Abreu (ob.cit), parte del hecho de poder contar con un
modelo estratégico que sea efectivo, a partir del surgimiento del
neuromanagement como herramienta estratégica para el gerente negociador

y la necesidad de promover técnicas destinadas a potenciar el desempefio
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del mismo mediante las capacidades cerebrales. Segun la referida autora,
uno de los problemas mas importantes de los directivos en el contexto actual
en los procesos de negociacién tiene que ver con la incertidumbre de un
contexto social general cambiante, inestable y riesgoso lo cual provoca como
consecuencia altos niveles de estrés y muchas veces estrés permanente que
por supuesto influye negativamente en la toma de decisiones, entre otros
aspectos. Por lo que la autora referida, ha sefialado que el gerente de hoy
requiere utilizar tanto las habilidades ldgicas, lineales y computacionales,
predominantes en el hemisferio cerebral izquierdo, asi como las habilidades
de la creatividad y el entendimiento, inherentes al hemisferio derecho del
cerebro.

Por lo que el objetivo de la investigacién de Abreu (ob.cit), se centré en
establecer un modelo estratégico efectivo, a partir del surgimiento de la
Neurogerencia como herramienta estratégica para el gerente negociador, de
alli que la referida autora hace referencia a algunas ventajas de este
novedoso enfoque gerencial como herramienta estratégica para el gerente
exitoso actual, a fin de promover la practica de ésta en el contexto
organizacional, laboral o de negocios y potenciar sus funciones neuroldgicas
en al ambito gerencial con tal herramienta.

El estudio de Abreu (ob.cit) fue del tipo documental, basado en la
revision bibliografica de articulos arbitrados, textos impresos y digitales,
referencias de articulos publicados y recuperados de Internet sobre la
Neurogerencia como herramienta estratégica para la gerencia negociadora.
Se debe destacar que la referida autora no mencioné ni el nimero de
documentos analizados ni la técnica empleada para ello. No obstante, la
revision documental realizada por la autora aportdé una interesante
perspectiva del cerebro negociador del gerente; quien debe adquirir
consciencia sobre las habilidades cognitivas y emocionales que pueden ser

controladas por el cerebro para ayudar en el rendimiento del negociador.
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Igualmente importante es mencionar que Abreu (ob.cit), sefialé que el
analisis, la sintesis, la originalidad para la creacion de alternativas, la
habilidad linglistica para desarrollar debidamente la dialéctica de la
negociacion, el pensamiento conceptual y la capacidad de resoluciéon de
problemas son las habilidades cognitivas mas importantes al momento de
negociar cualquier situacion.

En cuanto a las habilidades emocionales, segun Abreu (ob.cit) la
Neurogerencia como herramienta estratégica, contribuye a aumentar la
autoconfianza, mejora la integridad, el autocontrol, aumenta la perseverancia
para el logro de los objetivos propios en las negociaciones, aumenta la
comprension, mejora la habilidad para resolver conflictos de actitudes y
aumenta la capacidad de comunicacidén; aspectos que configuran el
desempefio de un gerente negociador. El andlisis documental realizado por
Abreu (ob.cit) le permitid concluir que la capacidad de atencion mental, el
razonamiento, la intuicién, el entrenamiento o gimnasia cerebral, el control de
la emociones son factores neurobiolégicos importantes para llevar a cabo un
proceso de negociacidon exitoso.

El trabajo de Abreu (ob.cit) es un importante referente teérico para el
presente estudio, pues destaca los factores cognitivos y emocionales que la
Neurogerencia considera relevantes para el optimo desempefio del gerente
en el innovador contexto de la sociedad global, donde las organizaciones se
vinculan sin fronteras y limites temporales o espaciales, donde Ila
competencia es feroz y por supuesto se requiere de gerentes, lideres
capaces de enfrentar los desafios que se les imponen para conducir una
organizacién con eficacia y efectividad hacia la consecucién de la metas
organizacionales. Por ende, el estudio de Abreu (ob.cit) refuerza el objetivo
de la presente investigacion en cuanto a proponer el Neuroliderazgo como
estrategia gerencial en los Servicios Generales de la Universidad de los
Andes.
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En esta misma linea de conocimiento de las neurociencias, se hace
referencia al trabajo de Lucuara (2016) cuyo titulo es: “Estrategias basadas
en Neuromanagement que fortalezcan habilidades de liderazgo, potenciando
el cerebro ejecutivo de los Gerentes de Ferretti, C.A.”; presentado como
Trabajo de Grado Presentado ante la Direccion de Postgrado de la Facultad
de Ciencias Econdomicas y Sociales de la Universidad de Carabobo para
Optar al Titulo de Magister en Administracion de Empresas Mencion:
Gerencia.

En dicho trabajo, Lucuara (2016) expone gue el gerente es un elemento
dinamico y vivificante en toda organizacion, por lo que resulta necesario
valorar las nuevas tendencias gerenciales, e identificar claramente cual es la
utilidad practica que proponen. Una de estas nuevas tendencias se refiere al
Neuromanagement, partiendo del hecho de que aquello que distingue al ser
humano es su pensamiento, su capacidad de reflexionar y de aprender. Esta
tendencia propone como reto- atractivo el potenciar las capacidades del
cerebro para utilizarlas en favor propio, de otros 'y por tanto de la
organizacién. Puntualiza la autora que la aplicacion de estudios cientificos en
cuanto al funcionamiento del cerebro, permite acceder a nuevos campos de
conocimiento, no solo en el contexto intelectual, sino también en el
emocional, para liderar mejor equipos de trabajo, tomar decisiones con
mayor certeza y establecer mejores relaciones con todos los niveles dentro y
fuera de la organizacion.

Teniendo esta motivacién, la investigadora, Lucuara (2016), pudo
observar en la empresa Ferretti, C.A., comercializadora y distribuidora de
productos del sector ferretero al mayor, ubicada en Valencia, estado
Carabobo, la necesidad de gestionar nuevas alternativas para fortalecer el
liderazgo en los gerentes. Alli pudo observar, en los resultados de la ultima
evaluacion de desempefio, que hay oportunidades de mejora. En donde se
vieron afectados varios aspectos, entre ellos: debilidad en la comunicacion

entre los distintos niveles del personal, fallas en el manejo de los conflictos y
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desacuerdos, ambiente de tension en el colectivo, y se pudo observar que
existen rasgos de incertidumbre y frustracion en el equipo.

En virtud de tal situacién Lucuara (ob.cit) propuso como objetivo general
para su investigacion: Analizar estrategias basadas en el neuromanagement
gue permitan fortalecer habilidades de liderazgo, potenciando el cerebro
ejecutivo de los gerentes de Ferretti, C.A.

Con respecto a la metodologia utilizada por Lucuara (ob.cit), el estudio
se enmarco en el paradigma cuantitativo ya que la investigacion sustenta sus
resultados en el andlisis estadistico de sus resultados. La investigacién fue
de tipo documental con un nivel descriptivo. A partir de los objetivos
propuestos es una investigacion de campo con un disefio no experimental
transeccional.

La poblacion estuvo integrada por nueve (9) gerentes en puestos clave
de Ferretti, C.A. como sujetos generadores de la informacion que
posteriormente se utiliz6 para el analisis e interpretaciéon. En cuanto a la
muestra para la investigacion de Lucuara (ob.cit), la definio la totalidad de los
gerentes de Ferretti, C.A. En cuanto a los documentos que Lucuara (ob.cit)
refiere haber utilizado, cabe destacar que no se menciono la cantidad de
estos.

En este orden, Lucuara (ob.cit) utilizé para la recoleccion de la informacién,
la técnica de la encuesta y como instrumento un cuestionario, tipo escala
Likert; de 5 opciones. Aplicado de forma autoadministrada a los gerentes de
Ferretti. ElI andlisis de los datos se realiz6 empleando la estadistica
descriptiva; particularmente se utilizaron las frecuencias absolutas y relativas.

Los resultados iniciales indicaron que sobre el diagndstico de la
situacion actual del liderazgo de los gerentes de Ferretti, C.A., se pudo
determinar que existen sélidos criterios de autoevaluacion que les permiten
tener una perspectiva de si mismos, orientada en general a reconocer que
hay cualidades que pueden mejorarse. Son capaces de reconocer sus areas

de impacto en relacion al equipo, como por ejemplo el rol de la toma de
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decisiones, la importancia de la planificacién, estableciendo un plan para sus
objetivos y la flexibilidad como la capacidad de ajustarse a situaciones
cambiantes, como elementos importantes para el desarrollo de su gestion.

Hacia el autoconocimiento emocional se observaron oportunidades de
mejora, ya que en preguntas conexas se encontraron ciertas incongruencias,
como es el caso del impacto de las emociones en su gestion, reconocen el
valor de las positivas, sin embargo no logran reconocer totalmente que el
abanico de emociones que muestran afecta el entorno laboral.

Sobre los aspectos fundamentales del neuromanagement, se identificd
gue en su mayoria no han realizado actividades para adquirir nuevos
conocimientos que mejoren su gestidon gerencial, y desean hacerlo. Lo que
se estima permite incorporar conceptos novedosos como el
neuromanagement mas facilmente, dado que estan avidos de nuevos
conocimientos. Al indagar sobre términos mas especificos como cerebro
ejecutivo y neuroplasticidad, se pudo observar que tienen desconocimiento,
lo que conlleva a no tener elementos tedricos y practicos que les inviten a
interesarse mas en esta disciplina.

En relacién a las estrategias a implementar para potenciar el cerebro
ejecutivo de los gerentes, lo primero en identificar es que la empresa en
estos momentos no tiene estrategias definidas para tal fin, y en general el
equipo siente que no se atienden sus requerimientos en ese sentido, asi
también se cree que hay escenario para hacerlo ya que indican tener claro lo
gue espera la organizacion de ellos como lideres de area.

Pudo observarse que existen oportunidades para mejorar la
comunicacién dentro de la organizacién, aun y cuando existe compromiso
entre sus miembros y se reconoce el valor del trabajo en equipo, el logro de
los objetivos no es comunicado eficientemente a todos los niveles y evita que
haya mayor participacion entre las areas.

Finalmente los gerentes estan de acuerdo en que les gustaria tener una

meta relacionada a potenciar sus habilidades de liderazgo, lo que seria una
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forma de retarles en positivo para propiciar el desarrollo colectivo de sus
miembros y al comunicarlo de forma integral generarian sinergia en toda la
organizacion.

En virtud de las conclusiones, Lucuara (ob.cit) propuso algunas
estrategias basadas en neuromanagement para fortalecer las habilidades de
liderazgo, potenciando el cerebro ejecutivo de los gerentes de Ferretti, C.A.;
(@) Generar un plan de formacién y desarrollo que involucre objetivos
individuales por gerente y colectivos, enfocado en sus competencias
gerenciales utilizando recursos de neuromanagement; (b) Desarrollar
capacitaciones con frecuencia semanal para socializar los conceptos
asociados al neuromanagement y estimular al cerebro haciendo uso de la
neuroplasticidad; (c) Plantear ejercicios de memoria, pensamiento abstracto,
l6gica matematica y tormentas de ideas que propicien espacios de
integracion, diversion, compartir y aprendizaje en el equipo; (d) Crear
espacios de socializacion en la empresa para propiciar discusiones y analisis
relacionados con la resolucion de problemas; (e) Implantar un programa de
retroalimentacion; entre otras.

La investigacion de Lucuara (ob.cit) constituye un aporte teorico y
metodoldgico importante para el presente estudio en cuanto a que plantea
estrategias del neuromanagement que deben ser consideradas para la
optimizacién en la direccion de equipos de trabajo. Lo cual obviamente se
vincula con los propésitos del presente trabajo, como lo referido a la
aplicacién del neuromanagement para estimular al cerebro al reforzar los
circuitos neuronales mediante la capacidad de atencién y concentracion lo
que se traduce en el campo de la neurociencia como neuroplasticidad

cerebral.
En este orden de ideas, Cirelli (2014) realiz6 un trabajo sobre la

inteligencia intuitiva en la toma de decisiones de lideres desde una

perspectiva neurocientifica; como trabajo de grado para optar al titulo de
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Magister en Direccién Estratégica de Recursos Humanos, en la Universidad
de Buenos Aires, Argentina

De acuerdo con Cirelli (ob.cit) la educacion formal privilegia el
desarrollo del hemisferio izquierdo, asiento del razonamiento l6gico pero
descuiddé el desarrollo del hemisferio derecho, mas idealista, creativo,
intuitivo y simbdlico del cerebro el cual es responsable de reorientar la toma
de las decisiones en momentos criticos; lo que se considera hoy un factor
clave en los lideres organizacionales.

Igualmente, Cirelli (ob.cit) expuso que en el area de los Recursos
Humanos, la intuicion es un factor clave al momento de tomar decisiones
pues se ha comprobado que ésta incide dicho proceso y facilita la
reubicacion de los lideres en los puestos més acorde a su inteligencia
intuitiva. Con esto, se podra evitar promover personal a puestos de posible
fracaso. Del mismo modo, la referida autora ha expuesto que la
identificacion cientifica y cuantitativa de la inteligencia intuitiva en los lideres
ha modificado los paradigmas cognitivos sobre |la primacia de la l6gica en los
procesos gerenciales de toma de decisiones y resolucion de problema.

El objetivo general del estudio de Cirelli (ob.cit) fue Identificar la
incidencia de la inteligencia intuitiva desde una perspectiva neurocientifica en
la toma de decisiones de los lideres empresariales de ambos géneros en una
empresa multinacional en Argentina en la actualidad. El trabajo de la
mencionada autora fue de tipo exploratorio y descriptivo con un disefio de
campo mixto: de tipo cuantitativo y cualitativo ya que se emple6é técnicas
estadisticas de recoleccién y andlisis de datos conjuntamente con la
interpretaciéon del discurso de los lideres entrevistados.

La muestra fue de tipo no probabilistica intencional y consto de 14
lideres estratégicamente seleccionados con el objeto de incluir variedad
respecto a la edad, género y cargo de diferentes areas, los instrumentos de
medicion para la intuicidbn consistieron en dos test; uno referente a la

predominancia cerebral y otro a inteligencias multiples. También, se procedié
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a realizar entrevistas en profundidad personalizadas a fin de realizar una
triangulacion en el estudio de los estilos de liderazgos y su relacion con los
aspectos neurobioldgicos de los lideres. El analisis de los datos fue tanto de
tipo cuantitativo como cualitativo.

El andlisis de los datos condujo a Cirelli (ob.cit) a concluir que la
inteligencia intuitiva es un factor importante sobre la toma de decisiones visto
desde la perspectiva neurocientifica, en relacion a como accionan los
cerebros de los lideres dentro de las organizaciones. Desde la mirada de
recursos humanos, apunta a entender en qué se basan los lideres al
momento de elegir una opcidn u otra en la toma de decisiones. Asimismo, la
mencionada autora concluyd que la toma de decisiones no es solo racional
sino que el factor emocional condiciona; los lideres que toman buenas
decisiones, no son aquellos que procesan mas informacién o que dedican
mas tiempo a deliberar, sino aquellos que han perfeccionado la cognicion
rapida; es decir, las decisiones adoptadas instantdneamente, las cuales

pueden ser tan buenas como las mas prudentes y pensadas.

Finalmente, Cirelli (ob.cit) concluyd que cuanto mas contacto
comunicacional y relacionamiento con personas se tenga, mayores
oportunidades se tendran para desarrollar la inteligencia intuitiva la cual es
una competencia que se puede desarrollar para ejercer un liderazgo efectivo,

creativo y asertivo.

El trabajo de Cirelli (ob.cit) constituye un interesante referente sobre los
estudios de Gerencia de Recursos Humanos y los nuevos paradigmas sobre
las caracteristicas de un liderazgo integral, que considera todas las
capacidades neurobiolégicas que un lider debe poseer y el énfasis que se
hace en las funciones cerebrales consideradas en su totalidad y no solo
concentradas en el hemisferio izquierdo. Igualmente, el referido estudio se
vincula con el presente trabajo dado el interés comun de ambos de explorar,

indagar sobre aspectos poco considerados en la Gerencia de Recursos
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Humanos como lo es el Neuroliderazgo y los factores que lo caracterizan e
inciden en la toma de decisiones, conformacion y direccion de equipos de
trabajo, éxito en el logro de los objetivos organizacionales y personales, entre
otros aspectos.

Bases Teodricas

Definicion de Liderazgo

Toda organizacion se estructura a partir de las definicion de las
funciones que cada miembro realizara en ella, obviamente en la jerarquia
organizativa la responsabilidad de la gestiébn de la organizacion y de los
recursos humanos generalmente corresponde a quienes cumplen funciones
de presidentes, directores y gerentes quienes deben liderar los equipos de
trabajo a su cargo. En este sentido, Chiavenato (2012) defini6 el liderazgo como
“la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del
proceso de comunicacion humana, a la consecucién de uno o diversos
objetivos especificos”. (p. 339), e igualmente plantedé que “el liderazgo se
refiere a enfrentar el cambio. El lider desarrolla una vision de futuro, define el
rumbo a seguir, comunica esta idea a los demas, logra que se comprometan
y los inspira a superar obstaculos” (ob.cit).

Por su parte, Herrera (2005) expuso que el “ Liderazgo es la capacidad
para marcar un rumbo, cualidades de visién, formacion de equipos y
desarrollo de la creatividad” (p.7) Por su lado, Senge (1999) definio el

liderazgo como:

La creacibn de un &mbito en el cual los seres humanos
continuamente profundizan en su comprension de la realidad y se
vuelven méas capaces de participar en el acontecer mundial, por lo
gue tiene que ver con la creacién de nuevas realidades. (p. 449)
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En sintesis, se puede considerar el liderazgo como un conjunto de
capacidades integrales que involucran el aprendizaje continuo, la innovacion,
la comunicacion, las relaciones interpersonales, la motivacion al logro, la
resolucién de problemas, la toma de decisiones asertivas, y el trabajo en

equipo para la consecucién de metas comunes.

Tipos de liderazgo

En relacion con el tipo de liderazgo Pereira (2014), ha expuesto que
éste se relaciona con el comportamiento que evidencia el gerente en la
organizacién, quien es igualmente considerado el lider, en el cumplimiento
de sus funciones gerenciales. En correspondencia con las acciones y
actitudes que un gerente muestre frente a sus responsabilidades, diversos
autores han clasificado el estilo de liderazgo en: Autocréatico; Democréatico;
Consultivo; Deliberativo y Resolutivo.

En cuanto al estilo de liderazgo de tipo autocratico, este se caracteriza
por que el lider es quien toma todas decisiones y notifica a sus subordinados
lo que deben hacer, se considera autosuficiente, es impositivo. Controla y
supervisa las actividades, tareas o funciones asignadas por él a sus
subordinados. Se apega estrictamente a la normativa, con énfasis en las
sanciones, asume actitudes de superioridad con el personal con quien
procura mantener solo una interrelacion laboral.

Segun Chiavenato (2012), este tipo de gerente define su estilo se
porque establece las directrices o lineamientos de manera unilateral “sin
participacién alguna del grupo, ordenando la ejecuciéon de tareas, es decir,
centraliza el poder asi como la toma de decisiones en si mismos,
concentrandose totalmente en la autoridad a la par de asumir por completo la
responsabilidad” (p. 473).

En cuanto al estilo de gerente de tipo democratico; este estilo se

caracteriza por ser un lider participativo, propicia el trabajo colaborativo,
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consulta la toma de decisiones, establece una comunicacién abierta y
horizontal para motivar al personal y propiciar el sentido de pertenencia para
con la organizacién. Igualmente, fomenta y participa en las actividades
sociales programadas en la organizacion Y establece relaciones de empatia
con el personal.

Segun, Robbins (2008), el gerente democréatico propicia la participacion
de los subordinados en la mayoria de las funciones: “(a) En conjunto se
definen metas y objetivos. (b) Se seleccionan las alternativas posibles. (c) Se
evaltan las mismas. (d) Se decide conjuntamente cual es la alternativa mejor
a seqguir” (p. 67).

En lo concerniente al lider de estilo Consultivo, Robbins (ob.cit) ha
destacado que éste es un lider de consulta de equipos de trabajo, sobre todo
al momento de tomar las decisiones, pues el gerente confia en sus
empleados y les consulta sobre las decisiones a tomar con respecto a los
objetivos y las metas. Asi mismo, este tipo de gerente les consulta a sus
empleados sobre las acciones para la solucion de los problemas y las la
realiza conjuntamente con sus subordinados. Este lider realiza las siguientes
funciones: Selecciona y evalla las alternativas, elegir la mejor y la ejecuta y
controla los resultados. En otras palabras, el gerente consultivo organiza un

equipo de trabajo para tomar las decisiones mas acertadas y convenientes.

Por su parte, Chiavenato (2012), ha destacado que el estilo consultivo:

brinda explicaciones concretas de manera cordial, sobre
lineamientos y funciones que han de cumplirse en la institucion.
Evita en lo posible los problemas antes que aparezcan, si bien es
cierto no es positiva para todas las situaciones, puesto que
algunas no pueden preverse, lo cual permitird atacarlos con
tiempo facilitando las explicaciones pertinentes a cada caso, al
mismo tiempo se destaca la direccion, evita que el personal pierda
confianza en si mismo al caer en errores por falta de prevision (p.
121).
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En suma, el estilo de liderazgo consultivo tiene como caracteristica
basica tomar decisiones solo en equipo. En lo que se refiere al estilo
deliberativo, Pereira (2014) ha manifestado que éste tipo de gerente delega
algunas de sus funciones a otros empleados en caso de su ausencia, lo cual
impide que surjan inconvenientes, que toda potencial situacion problematica
que se presente se analice mediante la toma decisiones programas, es decir,
que se cumplan cada uno de los pasos, antes de llevar a cabo la decision
final, por lo tanto se necesita deliberar las acciones. En este sentido
Sandoval (2008), citado por Pereira (ob.cit) expres6é que en este estilo

deliberativo:

El lider comparte y hace participativa algunas funciones
fundamentales como: definir los objetivos, metas, seleccionar las
posibles alternativas, escoger la alternativa 6ptima, la asignacion
de tareas; pero se reserva el control y supervision de las
actividades, puesto que las considera que dicha funciones
solamente es exclusividad del agente supervisor o del directivo de
la organizacion. (p. 44).

Es decir, el lider deliberativo si bien informa sobre las actividades y
decisiones a tomar, prefiere mantener el control de la gestion en la
organizacion; no delega en nadie responsabilidad alguna.

En cuanto al estilo resolutivo, Robbins (2008), ha expresado que este
tipo de gerente amplia un poco mas la plataforma participativa, viéndose en
conjunto la definicibn de metas y objetivos, la seleccion de las posibles
alternativas de accion y la evaluacion de las mismas; Sin embrago, el
gerente se reserva para si, la decision de elegir la alternativa mejor, realiza la
ejecucion y controla la accidon en determinadas situaciones que ameritan
tratamiento y requieren pronta resolucion.

Es decir, el lider resolutivo se caracteriza por su capacidad para
resolver problemas diligentemente y con prontitud cuando la situacion lo

amerita, aun cuando propicia la participacion del equipo, es decir, es un tipo
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de lider estratégico, y habil para tomar las decisiones aun cuando las mismas
sean discutidas por todos los miembros del personal, pues evalla
conscientemente las alternativas y la situacién planteada para darle efectiva

solucién al problema. Segun Chiavenato (2012), el gerente resolutivo

Crea un clima que contribuye a buscar ideas de forma libre y
abierta, plantea las directrices, las cuales son discutidas por los
trabajadores, incentivando su integracion a las decisiones; pero,
asume la responsabilidad por los resultados obtenidos, al igual
gue ejerce un liderazgo enfocado hacia las personas
conduciéndolas a involucrarse mas activamente en el logro de los
objetivos. (p. 483)

En otros términos, el lider resolutivo si bien discute con sus
colaboradores las decisiones a tomar ante una situacion determinada; es él

quien en definitiva toma la decisién y asume la responsabilidad por ello.

Neuroliderazgo

Definicion

Un comienzo para intentar comprender al Neuroliderazgo, es analizar
como esta formada la palabra:

Neuro: segun la Real Academia Espafiola, significa “nervio” o “sistema
nervioso”.

Liderazgo: Proceso por el cual un individuo influye en un grupo para
lograr una meta comun (Northouse 2001, p.7).

El neuroliderazgo: es la aplicacién de las Neurociencias Cognitivas al
gerenciamiento y la conduccion de organizaciones, focalizada en los
procesos neuroldgicos vinculados en la toma de decisiones, el desarrollo de
inteligencia individual y organizacional, la planificacion y gestién de personas
(Braidot 2014, p. 29).
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En la actual sociedad del conocimiento, el factor fundamental de la
productividad ya no es la mano de obra, sino el talento humano basado
obviamente en el funcionamiento cerebral. Al respecto, Arana (2012) ha
expuesto que el neuroliderazgo rompe el paradigma tradicional de la nocién
de liderazgo, representa una perspectiva revolucionaria en cuanto a la
percepcion y definicion del liderazgo; asi como de los factores fundamentales
para su desempefio exitoso. Esta nueva concepcién del liderazgo esta
vinculada con la comprension del funcionamiento cerebral, su anatomia y su
fisiologia.

El neuroliderazgo, segun Arana (ob.cit) pretende definir la base
neuronal del liderazgo y de la gestién, y analiza los procesos cerebrales que
explican el desempefio, la resolucion de conflictos, la toma de decisiones, la
motivacién, la inteligencia emocional, la interrelacién personal, la inteligencia
y el aprendizaje tanto individual como organizacional, entre otros aspectos
vinculados al mundo organizacional y del ejercicio del liderazgo.

De acuerdo Arana (ob.cit), el neuroliderazgo se centra en los procesos
cognitivos y emocionales vinculados a la toma de decisiones, la resolucién
der problemas, la gestién y conduccion de equipos de trabajo, el aprendizaje
individual y organizacional, los mecanismos motivacionales intrinsecos y
extrinsecos como el reconocimiento y recompensas, la creatividad e
innovacion, los estilos de liderazgo, la gestion del cambio, entre otros
aspectos del contexto organizacional. Es en estos aspectos donde el
neuroliderazgo interpreta y traduce los descubrimientos de la neurociencia,
en metodologias, modelos y herramientas de aplicacion practica dentro de
las empresas e instituciones para la consolidacion de los objetivos
planteados.

Similarmente, Poelmans y Ugarte (2014) han planteado que los lideres
“deben poseer altos niveles de competencias cognitivas y emocionales para
poder resistir la constante presién del entorno, mantener el foco y la energia

y poder desarrollar personas y organizaciones” (p. 65). En este sentido, el
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neuroliderazgo surge como una nueva area de investigacion que promueve
un liderazgo sostenible sustentado en los mecanismos y estructuras
cerebrales como factores fundamentales.

El neuroliderazgo, segun Poelmans y Ugarte (ob.cit) consiste en “el
estudio multidisciplinar y multinivel (neuroldgico, psicoldgico, sociolégico y
organizativo), y la préactica organizativa del liderazgo y de la influencia
interpersonal e intergrupal, basados en las neurociencias”. El objetivo del
neuroliderazgo es desarrollar un liderazgo sostenible en aspectos como el
cambio, la productividad y la innovacion organizativa; factores esenciales y
permanentes en las organizaciones inteligentes que aprenden a
reacomodarse segun las circunstancias. Tales autores refieren que las
habilidades fundamentales de un lider son: 1. La resolucion de problemas y
la toma asertiva decisiones; 2. Poder regular las emociones. 3. Colaborar
con otros. 4. Facilitar el cambio.

Es decir un lider debe ser capaz de resolver situaciones problematicas
de manera asertiva, controlando sus emaciones; debe ser colaborador con
sus comparieros de equipo y colaboradores y propiciar transiciones naturales
en las situaciones de cambio. De acuerdo con Poelmans y Ugarte (2014) a
través de las neurociencias se ha determinado que un buen lider deberia ser
capaz de:

1. Autogestionarse, protegiéndose ante interrupciones,
manteniendo el foco, reenfocando y manteniendo también una
disciplina mental de concentracion. 2 Proteger a su equipo,
filtrando informacion para evitar distracciones, confusion o
sobrecargas de informacion. 3 Gestionar su departamento,
ordenando las tareas y responsabilidades para temporalizar el
intercambio de informacién, optimizar los procesos de
colaboraciéon y evitar la falta o la duplicacion innecesaria de
informacion. ("p. 61).

Es decir, un lider exitoso debe mantener el control mental y emocional
para mantenerse centrado en sus funciones organizacionales, a la vez que

debe tener la capacidad de seleccionar y dosificar la informacién para no
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abrumar a su equipo con datos innecesarios e irrelevantes. Ilgualmente, el
lider asigna las labores a cumplir por cada miembro de su equipo,
estableciendo limites temporales para el cumplimiento de las mismas y
maximiza la productividad de los diversos procesos organizacionales.

El neuroliderazgo representa una perspectiva revolucionaria y novedosa
en cuanto a la conceptualizacion del liderazgo y de los factores clave para su
ejercicio eficaz. Este enfoque intenta definir la base neuronal del liderazgo y
de la gestion, y estudia los procesos cerebrales que explican las acciones del
lider en el ejercicio de sus funciones. Esto supone una redefinicién del
liderazgo, con base a los aportes de la neurociencia con respecto a la
comprension de los procesos cerebrales ante determinadas circunstancias.

Por su parte, Otalora (2017) expuso que el neuroliderazgo pretende
comprender y mejorar las capacidades del cerebro del lider, con el fin de ser
consciente y mejorar el desempefio, la toma de decisiones, relacionarse con
sus compafieros y colaboradores, controlar las emociones, entre otros

aspectos propios de la funcion de lider.

Las Neurociencias al alcance de las organizaciones

El aporte de las neurociencias permite potenciar el desarrollo de las
capacidades cerebrales en el dmbito organizacional, lo cual ha permitido
cambiar totalmente la vision del porqué del comportamiento humano en este
ambito. Es por ello, que Braidot (2013) indica que uno de los factores
decisivos en el crecimiento del neuroliderazgo es precisamente el desarrollo
de equipos de imagenes no invasivos que permiten a los investigadores
observar estudios y obtener informacion muy detallada acerca de la actividad
de un cerebro en el momento en que éstas se producen, como por ejemplo,
zonas que se activan mientras una persona evalla alternativas para tomar
una decision, las cuales permanecen apagadas y se encienden cuando se
intenta determinar su grado de motivacion, en qué medida las emociones

favorecen o bloquean el funcionamiento ejecutivo, etc.
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En ese sentido, Kandel (2001) ha expuesto que la neurociencia explica
la conducta en relacion con las actividades del cerebro; por lo que el referido
autor se pregunta ¢Cémo ordena el cerebro sus millones de neuronas
individuales para generar la conducta, y como el ambiente influye en estas
células?, para comprender las acciones de otras personas.

A lo anterior, Grande-Garcia (2009) sefiala la modernizacion en el
estudio del cerebro gracias al desarrollo de las técnicas de neuroimagen y
registro de la actividad cerebral como imagen por resonancia magnética
funcional (IRMf), la tomografia por emision de positrones (TEP), la
electroencefalografia (EEG) y la magnetoencefalografia (MEG), que hacen
posible el entendimiento cientifico del funcionamiento cerebral en la
Neurociencia cognitiva. A partir de alli es que actualmente se ha planteado el
reto de transpolar todo este conocimiento para la aplicacién al mundo real, ya
gue son muchas las investigaciones cientifica que han contribuido para la

resolucion de un problema.

Gréafico 1. Imagen de resonancia magnética funcional mostrando
activacion predominante de la corteza frontal medial durante una de las
fases de exploracion neuropsicoldgica del lenguaje. Tomado de Morlan
(2012)

Por su parte, Braidot (2013), sefiala la importancia del aporte de las
neurociencias, que permite profundizar en el tipo de pensamiento

predominante y determinar el grado en que las emociones pueden influir en
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el desempefio ejecutivo, para poder contar con la mayor cantidad posible de
recursos para evitar que en el futuro una mala gestion paralice una
organizacion o lleve varios negocios al fracaso. Del mismo modo, Braidot
(ob.cit) indico las técnicas de neuroseguridad que permiten a las personas
preparar a su cerebro para que trabaje mejor en situaciones de riesgo
minimizando la posibilidad de accidentes, evitando que los trabajadores se
lastimen, obteniendo para las organizaciones, metas de cero accidentes, y
para las compafias de seguros, reduccién de los casos. Del mismo modo, la
neurociencia social constaté que el rechazo de los demas activa las mismas
zonas cerebrales que el dolor fisico, muchas organizaciones comenzaron a
prestarle mas atencion al clima laboral para resolver el problema desde la

perspectiva de la neurociencia.

Acerca del conocimiento del Cerebro

En las ultimas décadas, los conocimientos cientificos acerca del cerebro
han tenido una enorme relevancia para ser aplicados en la mayoria de los
ambitos sociales. En el contexto organizacional y sobre todo en el liderazgo
se usa su aplicacion para el desarrollo del potencial emocional e intelectual
de las personas, ya que los hallazgos cientificos certifican que estamos
dotados para realizar el trabajo desde wuna direccion consciente,
desempefandonos como artifices de nuestra propia evolucion.

De acuerdo a Kandel (2001), en la comunidad cientifica es ampliamente
aceptado que quienes iniciaron el estudio del cerebro en su mas minima
expresion con el empleo del microscopio, determinando asi las estructura de
las neuronas, se debieron a los cientificos Camilo Golgi y Santiago Ramon y
Cajal, hacia finales del siglo XIX. Llegaron a la conclusion de que el tejido
nervioso es una malla de células separadas, estableciendo con el ello la
Teoria Neuronal. Mas adelante, siguiendo la teoria conexionista de estudio

del cerebro, Hebb (citado por Milner, 1986), denomind a esta interconexiéon
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de neuronas como “circuitos recurrentes” llamandola “asamblea celular”, lo

gue sento las bases para entender como el cerebro aprende.

De lo anterior, Kandel (ob. cit), definié al cerebro humano como una red
de mas de 100.000 millones de neuronas individuales interconectadas en
sistemas que reciben las percepciones del mundo exterior, fijan la atencion y
controlan la maquinaria de las acciones. Pero saber esto no es suficiente
para entender la enorme complejidad del cerebro humano, ya que en cuanto
a la estructura, la pregunta seria coémo se encuentra formado esta masa,
gue en un principio antes de la invencion del microscopio era considerada
por el médico griego Galeno (Siglo XVIIl), como una glandula que

segregaba liquidos para su funcionamiento.

La estructura actual del cerebro humano, se considera como una
consecuencia del proceso evolutivo de la especie humana, denominada
homo sapiens, con tres &reas bien definidas que garantizaron la
supervivencia del ser humano. Segun MacLean, (citado en Braidot,. 2011),
el cerebro esta conformado por tres secciones, a lo que él llamé cerebro
triuno, estas adaptaciones dieron como resultado la superposicion progresiva
de tres niveles que funcionan de manera interconectada, cada uno de ellos
con sus caracteristicas especificas: el sistema reptiliano (instintivo), el

sistema limbico (emocional) y el cértex (cerebro pensante).

El Sistema Reptiliano: su nombre alude al parecido con el cerebro de
los reptiles, controla las funciones corporales requeridas para sostener la
vida, como lo son la respiracion y temperatura corporal. De igual forma, en el
ser humano permite el movimiento muscular, el actuar, huir, defensa, comer,
beber, sexo. Son comportamientos instintivos y de respuesta automatica.
Sutil (2011), resume que el cerebro reptiliano basa sus respuestas en la
informacion que conoce de nosotros. Este cerebro primitivo es el

responsable de la informacidon que penetra a nivel no consciente y toma un

37



papel activo en las decisiones relacionadas con una buena adaptacion al
medio. Es el encargado de mantener un equilibrio biologico sin que nosotros
nos tengamos que ocupar de como funciona nuestro organismo y a su vez,

controla bastantes de nuestras reacciones y conductas.

El Sistema Limbico: este sistema se desarroll6 en los primeros
mamiferos para controlar las respuestas de lucha-huida y de reaccionar tanto
ante las sensaciones emocionales placenteras como las dolorosas. Merino
(2016), sefialé que este sistema estd constituido por la amigdala, el nucleo
accumbens, el hipocampo, el talamo e hipotdlamo. Es el centro de la
emotividad. Todo lo que ocurre en el medio exterior es procesado en el

cerebro limbico, dandole el matiz emocional.

Neocorteza: Es el ultimo cerebro, su nombre proviene de corteza
nueva, siendo el cerebro mas joven y de mayor evolucion el cual permitio el
desarrollo del Homo Sapiens, esta dividido en dos (02) hemisferios (izquierdo
y derecho) y se encuentra ubicado sobre el sistema limbico. Segun Merino
(2016), la neocorteza es el asiento del pensamiento. Se activa siempre
después que el sistema instintivo-emocional, es de accion lenta y da lugar a
conductas reflexivas y conscientes. El &rea que nos diferencia de las otras
especies, y nos hace realmente humanos son los l6bulos prefrontales. Son
los responsables de las funciones cognitivas ejecutivas superiores: razonar,
pensar, evaluar, vetar impulsos emocionales, tomar decisiones, hacer planes,
trazar estrategias, autoobservacion, automotivacion, lenguaje. Es el area
responsable de nuestra inteligencia emocional ya que posee la capacidad de
frenar los instintos emocionales perjudiciales, moderarlos, llevandolos de la

expresion mas primitiva hacia la mas humana.

En este sentido, MacLean (citado en Braidot, 2011), indicé que estas
adaptaciones cerebrales funcionan de manera interconectada, no siempre de
comun acuerdo, cada uno de ellos con sus caracteristicas especificas. En el

caso del sistema reptiliano, que ha sido disefiado para responder a
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situaciones de supervivencia; si bien protegié al ser humano primitivo, su
prevalencia en los hombres y mujeres de hoy puede constituir un problema,
no solo para establecer relaciones satisfactorias con los demas, sino también

para su desarrollo como personas.

Liderazgo y neurociencia

Liderar con éxito una organizacion implica poseer un conjunto de
habilidades cognitivas relacionadas con los mecanismos del procesamiento
de la informacién, a saber. percepcion, codificacion, decodificacion,
procesamiento, almacenaje y recuperacion de la informacién que se recibe
del entorno. Todo lo cual involucra un gran namero de neuronas
interconectadas que constituyen redes anatomicas y funcionales, que se
activan cuando el individuo debe ejecutar una accion. .

El' Ambito organizacional siempre ha estado abierto al conocimiento y a
la innovacion, segun Senge, (citado en Bolivar, 2000), aprender en las
organizaciones significa someterse a la prueba continua de la experiencia, y
transformar esa experiencia en un conocimiento que sea accesible a toda la
organizacion, y pertinente a su propoésito central. De igual forma, el mismo
autor ha desarrollado una interesante concepcion del liderazgo, acorde con
estas organizaciones que aprenden. De acuerdo con Senge, (citado en
Bolivar, ob.cit), los lideres son personas que "lideran a través de la creacion
de nuevas destrezas, capacidades y comprensiones y proceden de muchos
lugares de dentro de la organizacion” (p. 75); es decir personas que estan en
un continuo aprendizaje, creando y enriqueciendo sus capacidades de
liderazgo pues mantiene su cerebro trabajando en diversos espacios, con las
variadas tareas y funciones que corresponde a un lider.

Es decir, el lider es una persona cuyo cerebro posee plasticidad, que de

acuerdo con Braidot (2014) es producto del aprendizaje y de la experiencia
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modificando las redes neuronales de manera temporal o permanente. Para el
referido autor “los cambios temporales del cerebro se convierten
permanentes cuando el aprendizaje se asienta en la memoria a largo plazo”
(p.53). Tales cambios producen Ilo que dicho autor denomina
neuroplasticidad.

De acuerdo con Braidot (ob.cit), los actuales lideres organizacionales
deben tener las habilidades cognitivas para la toma de decisiones instintivas
o lo que el autor denomina “generacion instintiva”, que consiste en decidir
sobre la marcha, anticiparse a las situaciones de cambio veloces vy
rupturistas; dada la vertiginosidad de los cambios en los contextos
organizacionales. Lo cual a su vez, segun el mencionado autor, desarrolla la
inteligencia decisional e intuitiva como resultado de la conjuncion de la

funciones cerebrales del lider. Grafico 2.

Gréfico 2. Funciones cerebrales de un lider. Tomado de Braidot (2013)

Del mismo modo, Braidot (ob.cit), plantea que la sinergia de la
inteligencia decisional e intuitiva “potencian las capacidades cerebrales de
los integrantes de los equipos de neuroplanning y, al mismo tiempo, al
desarrollo de la inteligencia organizacional y personal” (p. 38). Es decir, los
lideres que desarrollan las referidas inteligencias contribuyen a maximizar los

procesos sinapticos de los miembros de la organizacion orientandolos hacia
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la comprension de sus propias capacidades cerebrales (Neuroplanning), lo
que a su vez contribuye al desarrollo de la inteligencia organizacional y por
ende al incremento de la productividad de las organizaciones, una de las
principales metas de todo lider.

En este sentido, Braidot (ob.cit), concibe la estructura de una
organizaciéon como un conjunto de interrelaciones entre las redes neuronales
de los cerebros individuales y no solo como un simple organigrama o flujos
de procesos. Grafico 3. Pues una organizaciéon la conforma su talento
humano, el trabajo conjunto de cada cerebro en la empresa, considerado el
mejor activo por lo que aportan a esta con sus capacidades cognitivas, con

sus inteligencias.

La estructura de una organizacion no es el
organigrama, tampoco el flujo de procesos,

La estruclure de una organizacion es la
configuracian de interrelaciones entre las redes
neuronales da los cerabros individuales,

Gréfico 3. Estructura de una organizacién en correlacion con las redes

neuronales de los cerebros individuales. Tomado de Braidot (2014)
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Los hallazgos de la neurociencias aplicados al &mbito organizacional,
denominado Neuroliderazgo, implican que el lider de una organizacién debe
poseer las mas complejas capacidades cerebrales que le ayudaran para
potenciar y estimular las habilidades de gestion, tales como: el
autoconocimiento, densidad de Atencidn, la empatia, incentivar y promover
el aprendizaje individual y organizacional, gestionar el cambio organizacional

y el reconocimiento hacia los miembros del equipo de trabajo.

Autoconocimiento del Neurolider

El Neuroliderazgo se enfoca en que la persona que comprenda mejor
como funciona su cerebro, estara mas preparada para asumir
responsabilidades de liderazgo. Al respecto Braidot (2014), indica que las
nuevas herramientas no estan afuera, sino dentro de cada uno, puesto que
conocer y comprender los motivos que lo llevan a actuar de una manera
determinada conlleva al aprendizaje y a una acertada toma de decisiones.

En este orden de idea, Braidot (2014) propone el término
neuroplanning como wuna disciplina que promueve el pensamiento
interdependiente, consciente, analitico intuitivo, que potencia ampliamente
los resultados del trabajo en equipo con un lider que conoce sus fortalezas y
minimiza la posibilidad de pérdida del rumbo o la dispersion de esfuerzos
tipicas del planeamiento tradicional. El referido autor, define la nueva
plataforma para la toma de decisiones en las organizaciones, en base al
desarrollo de las funciones neurocognitivas que tienen lugar en el cerebro
especificamente en el cortex prefrontal, con el fin de entrenar el cerebro de
guienes tienen a su cargo las actividades relevantes del liderazgo y gestion
para que puedan operar a una velocidad acorde con la velocidad de cambio.
Gréfico 4.
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Gréfico 4. Tablero de funciones ejecutivas del cerebro. Barillas (2018)

En cuanto al nuevo liderazgo, Braidot (2014) sefiala las condiciones
de decidir sobre la marcha, en el momento, sin tiempo para imaginar
escenarios, porque la velocidad con que cambian las circunstancias no lo
permite, es por ello que el neurolider debe aprender a desarrollar el tablero
de comando de las funciones ejecutivas del. cerebro, apelando a potenciar
las funciones neurocognitivas mas elevadas, como la planificacion,
automonitoreo, toma de decisiones, razonamiento, creatividad, flexibilidad,
control de los impulsos y motivacion. De ese modo, se agilizan los
neurocircuitos que dan soporte a la toma de decisiones partiendo de la
premisa de que, a medida que aumenta la variedad de conexiones
neuronales, aumenta la capacidad para generar mejores soluciones.

Otro aspecto importante como parte del autoconocimiento del lider, es
lo que sefala Braidot (2011), en cuanto a aprender a automonitorear los
pensamientos focalizandolos en los aspectos positivos de la vida y con ello
se estara ejercitando el cértex izquierdo, en donde se procesan las
emociones positivas generando beneficios que redundan en salud mental.
En ese mismo sentido, indica que se puede mejorar el rendimiento cerebral
al estar conscientes de que se deben eliminar los pensamientos negativos

gue se generan en el cortex derecho que ocasionan el estrés y la
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desesperanza y como consecuencias enfermedades. Solo se requiere la
voluntad para focalizarse y concentrarse en las ideas positivas luego el
cerebro se encargara de solidificar los resultados.

En ese sentido, Merino (2015) explica que la mente tiende a estar
constantemente distraida en el mundo de los pensamientos, recordando el
pasado, planificando el futuro, con ideas obsesivas, juzgando, con
preocupaciones, de lo cual se puede adquirir la conciencia de traer la mente
y vivir lo que en el presente acontece, y con ello lograr una especie de
gestion de la mente para no dejar enredar el pensamiento con
interpretaciones, valoraciones, juicios que evaden la mente de la realidad.
Esto motiva al lider a ser el propio observador de su mundo interior lo que lo
ayudara a empoderarse y ser duefio de sus actos.

En ese mismo sentido del autoconocimiento, Rock (2009), afirma que
cuando un lider es consciente de si mismo, le da a los demas una sensacion
de seguridad incluso en entornos inciertos lo que genera en los
colaboradores de equipo confianza y un éptimo ambiente para concentrarse
en el trabajo, lo que conduce a un mejor rendimiento. Un lider consciente de
si mismo modula su comportamiento para aliviar el estrés de la organizacion
y crea un entorno en el que florecen la motivacion y la creatividad. Un
neurolider entiende que el cerebro funciona utilizando la memoria mas
optimista y positiva para la toma decisiones oportuna y eficaz con el objetivo
de gestionar los recursos y las personas de la organizacién con el mayor de
los éxitos para garantizar la supervivencia y su diferenciacién en el mundo
organizacional.

EL aporte de las neurociencias en el contexto organizacional en
ningln momento pretende sustituir las importantes teorias administrativas
sino dar respuestas de las bases neurolégicas que subyacen al
comportamiento de las personas en la organizacion. De acuerdo a lo
establecido por Chiavenato (2012), las personas que trabajan en las

organizaciones lo hacen en funcion de ciertas expectativas y de los
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beneficios significativos por su esfuerzo y dedicacion, de lo cual, el lider toma
en cuenta esta importante estrategia de motivacion para sus equipos de
trabajo. El Neurolider en base a esta premisa de recompensa, ya conocida
por él y asimilada como parte de su preparacion académica y que forma
parte de sus competencias, entiende que el cerebro ya posee incorporado
un sistema de recompensa natural, innato, un sistema neuronal que se
refuerza con mayor intensidad al percibir emociones o0 experiencias que nos
resulta muy agradables. En ese sentido, Olds y Milner (citado por Méndez,
2016), descubrieron la zona denominada el Sistema de Olds y Milner, que
es el sistema de motivacion y recompensa cerebral que esta
anatdbmicamente constituido por neuronas dopaminérgicas, que incita a
grabar y repetir situaciones placenteras con tan solo recordar y que a través
de los neurotransmisores de la dopamina hace sentir placer cuando se llevan
a cabo situaciones que son criticas para la existencia del ser humano. Es asi
de esta forma que este sistema se encuentra totalmente relacionado con los
efectos que produce las funciones de motivacion del lider, lo cual representa
para el neurolider una informacion poderosa para ser implementada como
motor innovador en la gestion y motivacion a sus colaboradores de los
equipos de trabajo.

Por otra parte, Rock y Schwartz (2006) se refiere a que los cerebros
humanos son tan complejos e individuales que no tiene mucho sentido tratar
de descubrir como otra persona deberia reorganizar su pensamiento. Es
mucho mas eficaz y eficiente ayudar a otros a tener sus propias ideas, lo cual
lograr esta hazafa requiere de la autoobservacion.

Asi mismo, Goleman (1996), define la conciencia de si mismo como el
entendimiento que cada persona tiene de sus valores y metas, sabe hacia
donde se dirige y porque lo hace, son honestos consigo mismo y con los
demas. Una persona que no tenga conciencia de si mismo siempre tomara
las decisiones equivocadas pues iran en contra de sus valores y metas. Las

personas autoconscientes conocen sus fortalezas y debilidades y se sienten
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comodas al hablar de estas pues poseen una autocritica constructiva. Las
personas que se evallan asi mismas de forma autoconsciente, estan
preparadas para hacer lo mismo para las organizaciones que lideran.

Una herramienta para fomentar el autoconocimiento es la capacidad
de pensar sobre el propio pensamiento a lo que los neurocientificos
denominan metacognicion, que es la capacidad de examinar y entender lo
que somos en relacién con el mundo que nos rodea vinculado a los procesos
metacognitivos del cerebro importantes en las experiencias de aprendizaje.
La metacognicion segun Peters (2000), se refiere a la habilidad para estar
conscientes de los procesos de aprendizaje y monitorearlos. Partiendo de
este concepto, Flavell, (1979), indica que la metacognicién tiene dos
componentes principales: el conocimiento metacognitivo que se refiere al
conocimiento de los procesos cognitivos y su control, y las experiencias
metacognitivas que se refieren a las estrategias de planeacion, monitoreo y
evaluacion de dichos procesos cognitivos. ‘Manes (2014), puntualiza que el
ser humano tiene la capacidad de metacognicién, es decir, la capacidad para
monitorear y controlar la propia mente y conducta, lo que le ha permitido dar
un paso gigantesco en la evolucion ya que el hombre es la Unica especie que

se ha propuesto estudiarse a si mismo.

Densidad de Atencion (Herramienta del lider hacia sus

colaboradores)

En lo que respecta, a la densidad de atencion Braidot, (2014), la define

como.

La cantidad de atencion que se le presta a una experiencia mental
durante un lapso de tiempo. A mayor concentracion, mayor
densidad de atencion. De igual forma, explica que la densidad de
atencion es una habilidad que puede desarrollar un lider por
ejemplo en los casos donde se requiere producir un cambio; al
enfocar la atencion con intensidad, frecuencia y duracién en ideas
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especificas, lo cual genera que se desarrollen nuevo circuitos

neuronales en el cerebro.(p. 52)

Es decir la capacidad de atencion mental se refiere al nivel de
concentracién que sucede en el cerebro del lider al prestar atencién a una
actividad o experiencia, lo que genera la creacién de nuevos circuitos
neuronales. Este proceso sucede en los Iébulos prefrontales, en donde ya
se menciond anteriormente, son los responsables de las funciones cognitivas
ejecutivas superiores: razonar, pensar, evaluar, tomar decisiones entre
otros. De igual modo, es el area responsable de nuestra inteligencia
emocional ya que posee la capacidad de frenar y moderar los instintos
emocionales provenientes del sistema limbico, como por ejemplo el manejo
del estrés, habilidad muy importante que debe llevar a cabo el lider para
llevar a cabo sus funciones de manejo de conflictos a diario como una de sus
funciones principales. Si el lider, jefe 0 gerente comprende esta dinamica que
sucede en el cerebro obtendra una herramienta poderosa para aumentar su
productividad ya que de manera consciente’ manejara el estrés y
concentrarse en las tareas mas importantes que lo conducira a tomar las

decisiones mas acertadas.

De igual forma, esta herramienta del manejo del estrés ayudara al lider
en la gestion de los colaboradores de equipos de trabajo al saber que debe
procurar que exista un clima laboral agradable y motivador que conlleve a
una mejor densidad de atenciébn en el trabajo y por ende una mejor
productividad. Otra consecuencia del estrés es que inhiben la emision de los
neurotransmisores que son los medios por los cuales las neuronas se
comunican para mantener los circuitos y redes neuronales activas lo que
afecta directamente las funciones ejecutivas del cerebro como pensar,
razonar o hablar de una forma coherente y para un lider o gerente esta
situacion no le permitira realizar sus funciones de manera efectiva.

En ese mismo sentido, Braidot (2011), sefiala de como la capacidad de

generar mentalmente una imagen clara y definida del objetivo que deseaban
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alcanzar, da forma al cerebro y, como consecuencia, a la realidad, avalada
por estudios realizados con MRI que muestran cOmo la mente es capaz de
afectar la realidad y como nuestros pensamientos pueden ser determinantes
sobre las sensaciones y la conducta. De acuerdo con Jersy (citado en
Kandel, 2001), la sinapsis produce ciertas transformaciones funcionales
permanentes en determinados sistemas de neuronas como resultado de
estimulos apropiados, lo cual genera plasticidad cerebral; es decir mientras
mas frecuente sea el proceso sinaptico en el cerebro mas plasticidad se
produce en este, como resultado de enfocar la atencion en un pensamiento
determinado.

El proceso sinaptico enmarcado en el contexto organizacional permite
entender cdmo el cerebro al momento de la toma de decisiones, requiere
mayor densidad de atencion lo que activa mecanismos de aprendizaje que
modifican la estructura cerebral en cuanto a las redes neuronales, como en
una especie de entrenamiento cerebral, que facilitarad la adquisicion de
nuevos conocimientos como resultado del aprendizaje neuronal.

Es asi como el cerebro va cambiando a medida que la atencién se
centra en algo de forma constante. Este proceso que ocurre en nuestro
cerebro es lo que se denomina plasticidad cerebral y ocurre en el hipocampo,
lugar donde la memoria tiene su asiento, siendo este factor esencial en el
aprendizaje. Dependiendo del nivel del esfuerzo y atencion mental se induce
al cerebro hacia pensamientos y acciones positivas condicionandolo hacia el
éxito de lo propuesto, y aun mas hacia el éxito en un futuro pues este
condicionamiento prepara la mente a siempre estar atenta hacia los nuevos
cambios y a la toma de decisiones en cualquier momento y lugar. Por lo
tanto, si logramos desarrollar y orientar lo que denominamos
neuroplasticidad autodirigida, es decir, si desarrollamos capacidades para
crear nuevas conexiones sinapticas, estaremos en condiciones de crear
organizaciones y profesiones dinamicas que puedan ser exitosas en un

contexto donde domina lo imprevisible. En suma, la neuroplasticidad
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autodirigida consiste en la capacidad del cerebro adulto de adaptarse a

nuevas situaciones y aprovechar las experiencias innovadoras.

La Empatia

EL lider de la organizacion es el responsable de crear un clima
agradable de trabajo para incentivar a la creacion de un equipo efectivo y
sobre todo motivar a los colaboradores para hacer el mejor esfuerzo. Es por
ello, que el neurolider debe procurar la empatia, considerada en muchos
casos como caracteristica propia de la personalidad, sin embargo se puede
desarrollar como una habilidad para potenciar la accién del neuroliderazgo.
Segun lo definido por Garcia, Gonzalez y Maestl, (2011), a lo que
comunmente se denomina empatia, consiste en un conjunto de procesos
neuronales que van mas alla de una simple actividad social y que son un tipo
de redes denominadas neuronas espejo que se activan, cuando un individuo
realiza una acciéon, pero también cuando él observa una accidén similar
realizada por otro individuo, posibilitando la percepcion ejecucién-intencion-
emocion. Es decir las neuronas espejo permite reflejarnos en otras personas
en su situaciones y en suponer como funciona sus mentes. Braidot (2011),
indica que para comprender las emociones de los demas se necesitan de las
neuronas espejo, que se encuentran en el hemisferio izquierdo del cerebro,
cerca de la region del habla, procesamiento del lenguaje y comprension. Por
esta razon la empatia suele también ser una fuente de comunicacion no
verbal entre los seres humanos. En ese mismo sentido, Carvajal y Rojas
(citado en Almérida, 2015), definen a la empatia cognitiva como aquella que
involucra una comprension del estado interno de otra persona.

De acuerdo a esto Grande (2009), sefiala que las neuronas espejo
fueron descubiertas por Giacomo Rozzolati y sus colegas mientras
estudiaban la actividad neuronal del sistema motor del mono macaco en el

sector de la corteza promotora del cerebro. Trasladaron estos mismos
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estudios de las acciones en los humanos y los resultados indican que cuando
se ve a otra persona llevar a cabo una accién o cuando se escuchan
oraciones relacionadas con acciones especificas, se activa en el cerebro una
amplia red neuronal, la misma que se activa cuando se lleva a cabo la misma
accion por parte de la persona observadora. Esto explica la razén del porque
los seres humanos son mas empaticos de lo que se cree, al visualizar las
acciones de los demas como propias, de alli el dolor o la pasion que sienten
las personas al verse reflejadas ante la caida estrepitosa de alguien, o mirar
el acto de un personaje de pelicula, leer e imaginar la trama de una novela
romantica, un partido de beisbol o futbol, los cuales son pasiones que las
personas logran espejar en sus mentes como si fueran propias.

En el contexto organizacional, Braidot (2014), puntualiza que las
neuronas espejo cumplen un papel importante en el neuroliderazgo ya que
ayuda a entender lo sencillo que es propiciar un clima organizacional que
conlleve a la cohesién y sanas relaciones de compafieros de trabajo, pues
propiciando el buen humor y el buen trato redundara en un optimo
rendimiento laboral. Este aspecto de las neurociencia ademas contribuye en
el contexto organizacional tanto para el aprendizaje individual como
organizacional ya que este proceso de conectividad al suceder tanto en el
cerebro del lider como en los colaboradores de los equipos de trabajo,
proporcionan el entendimiento del porque se adquiere cierto grado de pericia
repasando solo mentalmente u observando actividades realizadas por otros.
De acuerdo a ello, Grande (2009), indica que el papel de las neuronas espejo
en la biologia humana hace posible entender las acciones de los demas
porque la observacion de estas acciones provoca que en el cerebro se
activen representaciones motoras de estas mismas acciones.

En ese sentido, De Lorenzo (2010), explica que el sentido de la
existencia de las neuronas espejo es la imitacién ya que estas se activan
cuando se observa a alguien ejecutando una accion, se identifican con la

persona a quien miran y adoptan el mismo punto de vista, o visto desde otra
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perspectiva, realizan en el cerebro una realidad virtual de la accién de otra
persona. De alli la importancia transcendental del sistema de neuronas
espejo en el ser humano ya que ha permitido transmitir los conocimientos y la
cultura de una generacion a otra, ademas de servir de puente cohesionador

de los grupos sociales.

Incentivar y promover el aprendizaje Individual y Organizacional

De acuerdo con lo dicho sobre la constitucién del cerebro humano por
mas de 100.000 millones de neuronas interconectadas que perciben el
mundo exterior, fijan la atencion y controlan la maquinaria de las acciones,
representando un gran potencial de energia para el proceso de aprendizaje,
sin embargo a pesar de esta cantidad de neuronas lo mas importante son las
infinitas conexiones que se puedan dar entre estas células que aumenten la
capacidad de cerebro para fijar la memoria en las redes neuronales. Aunado
a esto, el factor atencién es decisivo para que se produzca el aprendizaje en
un entorno ambiental y emocional que favorezcan el proceso, ya que la
informacion es retenida en la memoria siempre que sea valiosa para la vida,
como lo expres6 Ausebel (1973), en la teoria del aprendizaje significativo. Al
no existir compatibilidad entre el desarrollo intelectual y el emocional, se
interrumpe el potencial de quienes aprenden inhibiendo el aprendizaje en
toda su plenitud. Es por ello que el lider una vez mas debe concientizar que
las interrelaciones personales que se desarrollen en los equipos de trabajo
representan un gran potencial para el aprendizaje en las organizaciones.

Para entender el neuroaprendizaje el lider debe comprender como
funciona el cerebro durante el proceso del aprendizaje. De acuerdo a Braidot
(2011), genéticamente una persona pudiera nacer con condiciones para
desarrollar una inteligencia superior, sin embargo, este desarrollo dependera
tanto de factores que no puede controlar, como el medio ambiente en que se

desarrollaran sus primeros afios, como de aquellos que si puede controlar,
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como los mecanismos, metodologias y experiencias que pueda realizar
durante la vida para optimizar el funcionamiento del cerebro.

Las neurociencias no solo aportan al tema del aprendizaje en las
organizaciones no solo el potencial que posee el cerebro y lo que se puede
ser capaz de incorporar sino de la forma cdmo se aprende en base a la
formacion de las redes neuronales que utiliza el hombre para formar el
conocimiento y asi de esta forma dar luces para introducir nuevas
habilidades o las adecuadas y correctas en los momento y circunstancias
optimas para ello. El neurolider esta en capacidad de asimilar y trasladar
todo este conocimiento hacia las estructuras cerebrales de los miembros de
la organizacion para el aprovechamiento de las potencialidades de sus

equipos de trabajo.

Aprendizaje Individual

El aprendizaje es un proceso cognitivo sistematico que se traduce tanto
en una modificacion de las estructuras cerebrales como en el cambio de
conducta, producto del procesamiento de la informacion. En este sentido, se
puede decir que a través del neuroaprendizaje se puede optimizar el
funcionamiento del cerebro para potenciar los procesos que intervienen en el
aprendizaje: atencion, memoria, lenguaje, lectura, escritura, razonamiento y
emociones. De acuerdo a Kandel (2001), la memoria que se instala en el
cerebro humano es el resultado del aprendizaje. Este proceso permite
adquirir el conocimiento sobre el mundo, mientras que la memoria es el
proceso por el que el conocimiento es codificado, almacenado Yy
posteriormente recuperado, tal como lo establece la teoria del procesamiento
de la informacion. Cientificamente se ha determinado que la parte del
cerebro en la que se lleva a cabo el aprendizaje es el denominado
hipocampo. Sutil (2011), afirma que el hipocampo es el responsable de que

aprendamos de las nuevas experiencias y que formemos recuerdos

52



basandose en los distintos tipos de informacion que proporcionan nuestros
sentidos. Crea una evocacion de sucesos personales asociados con cosas
gue nos ocurren en un lugar y un momento concreto.

De acuerdo a las caracteristicas conductuales y las estructuras
cerebrales implicadas, se han caracterizado tres tipos de memoria: la de

trabajo, la implicita y la explicita

Memoria de Trabajo

La memoria de trabajo es la parte del cerebro humano donde tiene
lugar la manipulacion temporal de la informacion necesaria para realizar
operaciones cognitivas complejas. De acuerdo a Tirapu y Muioz (2005), la
relacion entre la memoria de trabajo y las funciones ejecutivas-cognitivas ha
quedado de manifiesto en estudios con técnicas de neuroimagen funcional,
donde se observa que el cortex prefrontal dorsolateral es esencial para
mantener el sentido de unidad en la actividad cognitiva. Cuando la
informacion que debe recordarse excede a la capacidad de la memoria de
trabajo se activa el cortex prefrontal dorsolateral, lo que sugiere que esta
region puede facilitar la codificacion de la informacion.

En el mismo sentido, Baquerizo y Astucuri (2012), establecen que
cuando se produce la retencién intencional de la informacién por un breve
tiempo se producen cambios bioeléctricos en el cerebro, los cuales al
persistir por causa de la experiencia, estos desencadenaran procesos
moleculares mediante la relacion sinapsis-genes que consolidaran este
aprendizaje en memoria a largo plazo. De esta forma se establece la base

neuronal del aprendizaje, el cual se consolida con la experiencia.
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Aprendizaje Explicito o Asociativo (Consciente)

De acuerdo con Olivares, Juarez y Garcia (2015), es el
almacenamiento cerebral de hechos (memoria semantica) y eventos
(memoria episoddica). Por su parte, Sutil (2011), indica que cuando se
adquiere nueva informacion relacionada con personas, lugares, cosas,
épocas y sucesos, se asocia esa informacion con acontecimientos pasados
y se construye un recuerdo asociativo. La memoria asociativa permite utilizar
lo que ya se conoce para entender o comprender lo que no se sabe; es decir,
emplear aquello que resulta familiar para comprender algo que no lo es.
Estos conocimientos previos son la base que permitira ampliar los
conocimientos adquiridos. Ademas, para que el proceso de aprendizaje
explicito tenga éxito es requisito fundamental un éptimo nivel de motivacion y

compromiso de los que participan.

Aprendizaje Implicito (No consciente)

Segun Kandel (2001), es un tipo de memoria que se recuerda de
manera inconsciente. La memoria implicita aparece normalmente en el
entrenamiento de capacidades reflejas motoras o perceptivas, que surge
automaticamente al ejecutar una accion, es decir es inconsciente y
automatica. Por otra parte, Olivares, Juarez y Garcia (2015), indican que la
memoria implicita, procedimental o no declarativa es la memoria de las
acciones rutinarias, cotidianas. Se le considera automética, inconsciente y
dificil de verbalizar. Su adquisicibn es gradual y se perfecciona con la
practica. Anatomicamente, la memoria implicita requiere de diferentes
estructuras cerebrales que han sido involucradas con el aprendizaje

procedimental.
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Aprendizaje Organizacional

En cuanto al aprendizaje organizacional, Sutil (2011), hace referencia al
aprendizaje no para acumular informacion, sino transformarla en
conocimiento nuevo, aplicable a los problemas cotidianos tanto personales
como profesionales. Un buen equipo es aquel que tiene una predisposicion
para este tipo de aprendizaje, pues supondra una significancia en el
rendimiento de sus resultados productivos.

Hoy en dia se sabe que la dificultad para realizar un cambio en una
organizacion o en cualquier aspecto de la vida de una persona esta
relacionada con la memoria de trabajo, ya que el pensamiento tiende a
comparar la informacién nueva con la antigua que ya se tiene y esto ocurre
porque se tiende en lo inmediato a efectuar contrastaciones; el cerebro
estudia la nueva informacion para compararla con la que ya tenia y se
conforman nuevas estructuras cognoscitivas. En este proceso se activa la
corteza prefrontal, que se caracteriza por una alta intensidad de energia. A
su vez, se activan los ganglios basales, responsables de priorizar con las
opciones que condujeron al éxito en el pasado, en lugar de explorar nuevas
alternativas. Esta forma de actuacién es una manera de ahorrar energia que
tiene el organismo y explica el por qué los individuos tienden a mantenerse
en la zona de confort, repitiendo viejos patrones que produjeron buenos

resultados anteriormente.

Gestion del cambio a través del Neuroliderazgo

El cerebro se encuentra neurolégicamente programado para dar las
principales respuestas de supervivencia que rigen hasta hoy dia el
comportamiento del ser humano, las cuales son: la respuesta de amenaza y
la busqueda de la recompensa. De acuerdo a lo planteado por Rock (2009),

los cambios en las organizaciones generan en los trabajadores una amenaza
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lo cual mentalmente es agobiante y letal para la productividad de una
persona, ya que el cerebro tendrd que prepararse para utilizar un alto
porcentaje de energia en cuanto a oxigeno y glucosa en la corteza cerebral,
lugar donde se ejecutan las capacidades mentales sofisticadas; el
pensamiento analitico, la vision creativa y la resolucion de problemas.

El instinto de supervivencia del cerebro hace oposicidon a este modo
de uso importante de energia. Braidot (2014), lo relaciona con la resistencia
al cambio que sucede en las organizaciones, puesto que las personas se
resisten a cambiar habitos puesto que el cerebro se adecua a los
comportamientos rutinarios, manejados por los ganglios basales y estos
toman el control para colocar el cerebro en modo ahorro de energia, lo que
alivia el procesamiento de informacion en la corteza prefrontal. Y no solo se
resisten a cambiar habitos sino esquemas mentales incorporados igualmente
en los ganglios basales. Sin embargo, la neurociencia descubrié que el
cerebro humano es altamente moldeable: Las conexiones neuronales se
pueden reestructurar, se pueden aprender nuevos -comportamientos e
incluso los comportamientos mas arraigados se pueden modificar a cualquier
edad. El cerebro hara estos cambios solo cuando se dedique a la atencion
consciente, al estado de pensamiento asociado con la observacion de los
propios procesos mentales

Es por ello, que Rock (2009) indica que el impacto de esta dinamica
neuronal a menudo es visible en las organizaciones, pero que cuando los
lideres hacen que las personas se sientan bien consigo mismas, comunican
claramente sus expectativas en cuanto a los cambios, dan a los empleados
la confianza necesaria para asi como el alivio y la libertad para apoyar en los
esfuerzos para construir y ser mas abiertos a las ideas y mas
creativos. Seran menos susceptibles al agotamiento porque son capaces de
controlar su estrés y se sentirdn intrinsecamente recompensados.

En definitiva para que una persona no se resista al cambio, el lider

debe ser capaz de concientizar en las personas, el objetivo que se lograra
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con ese cambio y que el mismo sea aceptado con anticipacion al predisponer
el sistema neuronal de la persona, que se realizara un cambio y pueda estar
preparado mentalmente para ello. A medida que se potencian las
capacidades cerebrales individuales, se potencian las de la organizacién en
Su conjunto; pues es sabido que los fracasos de muchos lideres no pueden
atribuirse a las crisis socioeconomicas, sino a sus dificultades para la toma
de decisiones acertadas en tales crisis.

En este sentido. Braidot,(2014) afirma que la respuesta a la razon por
las cuales muchos esfuerzos de cambio organizacional en el pasado no
tuvieron éxito, se encuentran en la naturaleza del cerebro y las maneras en
gue esté predispone a las personas a resistirse a ciertas formas de liderazgo
y aceptar otras. Se puede decir que en los servicios generales de la
Universidad de Los Andes, particularmente en los que corresponden a
transporte y comedor, existe cierta resistencia al cambio en el modo de
gestionar, liderar los equipos de trabajo para gue sean mas eficientes, pues

los jefes de tales servicios evidencian estilos autocraticos.

El Reconocimiento para el equipo de trabajo

Son muchos los investigadores de neurociencias que se enfocan en
entender la base neuronal de las relaciones sociales. Grande (2009), sefala
que el dolor emocional y el dolor fisico poseen una base neuronal similar y
gue estudios con neuroimagenes dan como resultado que estos mecanismos
neuronales similares subyacen tanto al dolor fisico como a las experiencias
dolorosas asociada con la separacion o el rechazo social. En ese sentido,
Eisenberger citado en Rock (2009) determind mediante un experimento
social que las personas cuando se sienten excluidas o rechazadas presentan
una fuerte actividad cerebral, especificamente en la region neuronal

involucrada en el componente angustiante del dolor, es decir, la sensacion
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de ser excluido provocé el mismo tipo de reacciéon en el cerebro que el dolor

fisico podria causar.Grafico 5
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Gréfico 5. Dolor fisico y social en la misma zona cerebral ante el
rechazo social. Tomado de Rock (2009).

El resultado de tal experimento mediante neuroimagenes, segun Rock
(2009) demostr6 que la necesidad social y de reconocimiento es tan
prioritaria en el ser humano asi como las necesidades basicas de alimentos y
reproduccion. Por tanto, el lider de una organizacion debe estar consciente
de la importancia de la recompensa a los colaboradores de los equipos de
trabajo, ya que el reconocimiento en forma general es factor determinante
para la motivacién y desarrollo del talento humano de una organizacion. Los
trabajadores siempre estan atentos a la acciones que emprende la
organizacién para llevar a cabo los objetivos planificados, y de acuerdo a sus
propias necesidades de logro, de forma natural el ser humano tiende a
interactuar para cohesionar relaciones y esfuerzos sociales para emprender

una tarea por lo que se requiere de un guia o motivador en los casos en que
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ocurra tensién; de manera tal que el lider al reconocer la colaboracion de su
equipo cumple con su rol de agente motivador y a la vez satisface la
necesidad intrinseca de reconocimiento que tiene todo ser humano cuando
realiza bien sus funciones en el ambito laboral.

Asi como cada organizaciéon es un mundo, cada trabajador presenta
una vision del mundo en su cerebro, y el lider siempre debe considerar la
naturaleza humana del trabajador, que sufre, que siente, porqué se equivoca,
como se levanta de los errores y hasta como experimenta los momentos de
felicidad ya que la percepcion de bienestar que tienen los individuos en las
organizaciones en un momento determinado se convierten en un factor
motivador que impulsa la excelencia en todos los ambitos y mas aun para la
cohesién de un equipo de trabajo. Para ello, no hay nada mejor que conocer
como se sienten las personas en la organizacién y en especial tomar en
cuenta como estas deben ser reconocidas en la busqueda continua de
satisfaccion laboral, en la denominada transaccion laboral.

De igual forma, Eisenberger (citado en Rock, 2009) puntualiz6 que
aungue un trabajo se considera a menudo como una transaccion puramente
econdémica, en la cual las personas intercambian su trabajo por una
compensacion financiera, el cerebro experimenta el lugar de trabajo antes
gue nada como un sistema social y que cuando los trabajadores son
reprendidos o se les obliga a aceptar una reduccion salarial, los mismos
experimentan un impulso neuronal, tan poderoso y doloroso como un golpe
en la cabeza, de lo cual aprenden a ser resilentes para sobrevivir
socialmente, sin embargo comienzan a limitar su compromiso para
convertirse en empleados puramente transaccionales, reacios a dar mas de
si mismos a la empresa. En este sentido, la capacidad de liderazgo distintiva
en los proximos afos, serdn los capaces de abordar intencionalmente el
cerebro social al servicio del rendimiento, pues los lideres que entienden

esta dindmica estaran en capacidad y en ventaja mas efectiva en el
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reconocimiento a los mejores talentos de los equipos para lograr el éxito mas
certero.

En razén de lo anterior, es importante destacar lo que ya se mencioné
anteriormente, sobre el sistema de recompensa del cerebro que se estimula
con las funciones de motivacion del lider, puesto que el cerebro
biol6gicamente tiende apoderarse de emociones placenteras que hace que la
persona quiera repetir tales emociones, gracias a los neurotransmisores
responsables de sensaciones placenteras como la dopamina y la oxitocina.
De esta forma, segun Rock (ob.cit) los conocimientos de la neurociencias
permiten entender que las gratificaciones y los reconocimientos en la
organizacion poseen desde el punto de vista cientifico una base neuronal
gue no se relaciona con algun manual de procedimiento institucional, sino
que subyace en la naturaleza humana y es determinante bajo cualquier
cultura o esquema mental como fuerza impulsadora para la gestion de

personas en el contexto del liderazgo.

Estrategias de Neuroliderazgo en la Organizacion

Segun Braidot (2014), las estrategias del Neuroliderazgo se basan en
la alianza de técnicas junto con el desarrollo de las neurociencias en el
estudio del cerebro y su funcionamiento que al combinarse en forma
sinérgica proporcionan recursos para potenciar las capacidades cerebrales
de los equipos de trabajo y al mismo tiempo la inteligencia organizacional
para anticipar las situaciones de cambio que el autor denomina como veloces
y rupturistas, debido a que de un dia para otro se pueden presentar tanto los
escenarios mas probables como el improbable. Entre ellas se encuentran: las
técnicas de planeamiento para escenarios no excluyentes, las técnicas de
micromundos y la deteccion de las realidades sistémicas subyacentes a cada

organizacion.
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Planificacibn por escenarios no excluyentes: esta estrategia
consiste en combinar el escenario de una eventual aplicacion futura con un
entrenamiento cerebral tanto del directivo del equipo de trabajo como a sus
colaboradores para responder instantaneamente antes las distintas
situaciones posibles, si es que se producen. Esto con el fin de erradicar la
obstaculizacion de la inteligencia de los equipos de trabajo y la rigidez que
se presentan al plegarse siempre a un mismo plan de trabajo. El objetivo de
esta técnica es la estimulacion neuronal permanente que al trabajar en
escenarios cambiantes y cadticos apuntan hacia el crecimiento de la
inteligencia decisional y el entrenamiento del gerente y de su equipo de
trabajo en la toma de decisiones dentro de alternativas y escenarios
multiples.

Este nuevo enfoque cambia el paradigma de estar a la expectativa de
factores externos sino de buscar y tener las posibles soluciones hacia lo
interno de la organizacion mediante estas estrategias de desarrollo de las
capacidades cerebrales individuales que luego en sinergia generar las
posibles soluciones oportunamente correctas. En este sentido, Braidot
(2014), sefiala que la incorporacion de y la aplicacion de las neurociencias
cambia la vision de ver a la organizacion, en vez de una estructura rigida en
base a jerarquias y flujo de procesos, entenderla ahora como una
configuracién de interrelaciones entre redes neuronales de estos cerebros

individuales.

La estrategia de micromundos en el desarrollo de la interrelacion
organizacional: esta estrategia deriva de su aplicacion en la aviacion en los
simuladores de vuelo en el entrenamiento de pilotos, pero que en este
contexto organizacional la plataforma de practica lo conforma la interacciéon
del lider y de su equipo de trabajo ante los probables acontecimientos. El

objetivo es generar multiples variantes de comportamiento ante cada
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situacion con el fin de que tanto el lider como los colaboradores generen
neuroplasticidad autodirigida, que anteriormente se denominé como la
capacidad del cerebro adulto de adaptarse a nuevas situaciones vy
aprovechar las experiencias innovadoras, guardando en la memoria las
posibles acciones posibles y sus resultados, es decir, generar
neuroplasticidad para la accion estratégica y no la convencional planificacion
en base al analisis de escenarios y alternativas, a la vez que se beneficia el

equipo de trabajo con la interaccion y cohesion grupal de forma continua.

Los mapas de inteligencia dinamicos y las realidades subyacentes:
con esta técnica se busca graficar un mapa radial alrededor de un concepto
simulando una conexién de redes neuronales que permita la fluidez de ideas
que desencadenen en el cerebro conexiones neuronales a partir de la
multiples asociaciones que se generen de dicho mapa. Esto con el objetivo
de preparar al cerebro para desarrollar aptitudes para percibir lo que subyace
a la estructura de la organizacion y lo que impulsa la generacién de
determinadas conductas en los individuos. A partir de aqui los cerebros del
equipo de trabajo estaran estimulados para el planeamiento y la toma de
decisiones rapidas. Gréfico 6.
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Grafico 6. Configuracion de los equipos de trabajo y fluidez de las ideas

b

en la organizacion. Tomado de Braidot (2014).



Estrategias para el desarrollo del Neuroliderazgo

Aprendizaje y Plasticidad Cerebral o Neuroplasticidad

El proceso de aprendizaje activa la sinapsis o comunicacion
interneuronal, formando redes transmisoras de los impulsos que estimulan el
cerebro y propicia su accionar como procesador central de la informacién que
recibe del entorno. Por ende, aprender permite incrementar la plasticidad
neuronal, que, segun Velasquez, Remolina y Calle (2009) “es la capacidad
del sistema nervioso de propiciar los contactos neuronales, y la eficiencia
singptica, como respuesta a los estimulos internos y externos que recibe el
cerebro” (p.331). Es decir, tanto cuanto mas aprenda un individuo, mayor
plasticidad adquirira su cerebro, lo que a su vez facilitara el aprendizaje
nuevo. En otros términos, aprender y el desarrollo de la plasticidad cerebral,
€S un proceso recursivo; a mayor aprendizaje mayor plasticidad cerebral y
viceversa. En este sentido, Velasquez, Remolina y Calle (ob.cit) han

planteado que:

El aprendizaje se considera como un aspecto de la plasticidad
neuronal, puesto que es la modificacidbn de la conducta de la
persona, a partir de experiencias previas; ello indica que el
cerebro aprende y debido a su plasticidad se modifica
produciéndose cambios sinapticos de orden anatémico y funcional.

(p. 334).

Esto significa, que si se desea incrementar la plasticidad cerebral se
debe propiciar el aprendizaje constante; o que en un lider implicaria estar
aprendiendo sobre las nuevas tendencias de gerencia, de gestion
empresarial, de los procesos que se relacionan con la administracion
recursos humanos, de estrategias para mejorar la productividad, de clima y
cultura organizacional, e incluso aprender de sus experiencias como lider

para mejorar cada vez mas su liderazgo. En resumidas cuentas, aprovechar
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toda la informacion que perciba del entorno, analizarla, procesarla y guardar
la que sea de su interés para recuperarla cuando lo requiera en su rol de
lider.

En este mismo orden de ideas, Velasquez, Remolina y Calle (ob.cit)
han planteado que el cerebro humano como érgano biolégico y social se
encarga de todas las funciones y procesos relacionados con el pensamiento,
la intuicién, la imaginacion, la ladica, la accion, el habla, la escritura, la
emocion, la conciencia e infinidad de procesos cognitivos, todo gracias a su
plasticidad, lo que a su vez le permite responder a las relaciones con otras
personas y va asimilando aquello a lo que esta expuesto; por esto, modifica
su organizaciéon y funcionamiento con el fin de procesar la cantidad de
estimulos que le impone el entorno. Segun las referidas autoras, al cerebro
le estimulan los cambios, lo desconocido excita las redes neuronales, por
esa razon los ambientes fluidos y variados despiertan la curiosidad
favoreciendo el aprendizaje. Para el desarrollo de la plasticidad cerebral es
muy importante la riqueza de estimulos y emociones.

Ademas, Velasquez, Remolina y Calle (ob.cit) destacaron que “Es un
hecho cientifico que las areas sensoriales del cerebro sélo pueden
desarrollarse cuando el entorno contiene diversos estimulos sensoriales:
imagenes, texturas y sonidos; asimismo, para el desarrollo normal del
cerebro son necesarias tanto la cultura como la naturaleza” (p.337)

Por lo que si se desea incrementar las conexiones neuronales o la
plasticidad cerebral se debe plantear estrategias que impliquen situaciones
innovadoras, informacion novedosa, el contacto con la diversidad cultural, el
con la naturaleza todo aquello que estimule los sentidos, pues es a través de
ellos el cerebro recibe los estimulos del medio ambiente. Entre las
actividades que han propuesto, Velasquez, Remolina y Calle (ob.cit)  para
activar el cerebro estan: ponerse de pie, estirar el cuerpo, chocar las manos,
trabajar en equipo, escuchar musica; tales actividades estimulan el cerebro

para que comience a liberar la dopamina, serotonina y endorfinas, sustancias
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quimicas que son responsables de que la transmisién de la informacion se
produzca con mayor rapidez y facilidad en el cerebro.

Igualmente, Velasquez, Remolina y Calle (ob.cit) han sugerido que para
aprovechar al maximo la plasticidad del cerebro se debe eliminar la amenaza
y el estrés, lo cual se puede lograr al planificar el tiempo, con técnicas de
respiracion, habilidades de relacion interpersonal y el rol de la recreacién, asi
como recurrir al apoyo de sus pares, ejercicios mentales y fisicos,
celebraciones; asimismo desarrollar un clima laboral armoénico, evitando la
amenaza o intimidacion y estableciendo un ambiente democratico donde las
personas sean tratadas equitativamente y tengan libertad para manifestar
Sus opiniones.

Otra estrategia para aprovechar la plasticidad neuronal consiste, segun
Velasquez, Remolina y Calle (ob.cit), en reforzar la estimulacion motora a
través del ejercicio aerdbico, pues cuando el cuerpo trabaja se prepara mejor
el cerebro para responder de manera rapida a los retos que se le presentan,
las reacciones son mas rapidas, se piensa mejor, se recuerda mas, y se
reduce el estrés; es asi que cantidades moderadas de ejercicio (3 veces por

semana 20 minutos diarios) tienen efectos beneficiosos en el cerebro.

Estrategias de desarrollo empatico en la organizacion

Anteriormente, se indic6 en el contexto de las neurociencias, segun
Garcia, Gonzalez y Maestq, (2011) que a lo que se denomina empatia, es a
un conjunto de procesos neuronales que van mas allA de una simple
actividad social y que son un tipo de redes denominadas neuronas espejo
que se activan, cuando un individuo realiza una accién, pero también
cuando él observa una accion similar realizada por otro individuo. Es decir, la
clave de la empatia son las neuronas espejo que permite que el ser humano
se refleje en otras personas en las situaciones y en las intenciones lo cual

supone entender incluso las mentes de los deméas. De acuerdo a Garcia,
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Gonzalez y Maestu (ob.cit), el cerebro parece estar disefiado para establecer
analogias estructurales funcionales entre el estado neural mental y el estado
de otra persona, debido a que esta capacidad forma parte de la herencia
evolutiva. Debido al codigo genético al ser humano se le posibilita construir
teorias sobre otras mentes, porque el cerebro evolucioné en entornos
sociales complejos, en los que la colaboracién con los semejantes resultaba
capacidad critica para la supervivencia como individuo y como especie.

En el contexto organizacional, Braidot (2014), puntualiza que las
neuronas espejo cumplen un papel importante en el neuroliderazgo ya que
ayuda a entender lo sencillo que es propiciar un clima organizacional que
conlleve a la cohesién y sanas relaciones de compafieros de trabajo, pues
propiciando el buen humor y el buen trato redundara en un Optimo
rendimiento laboral. En primer lugar un neurolider siempre debe estar
dispuesto a tomarse el tiempo y presentar una buena actitud para escuchar.
En ese sentido, Almérida, (2015) establece que una de las habilidades
basicas para entender al otro es la de saber oir y observar. Tomar el tiempo y
la actitud para una correcta comunicacion que fomente la empatia facilitara al
lider al momento de resolver conflictos, ya que el saber escuchar y tener una
buena disposicion por garantizar una efectiva comunicacion entre todos los
implicados hace mucho mas facil llegar a un acuerdo comun. Por medio de la
correcta comunicacién se puede desarrollar y potenciar la empatia, ya que
para que exista una correcta comunicacion el neurolider debe asegurarse
gue el mensaje que emite sea entendido por el receptor, y es alli en ese
momento cuando se perfecciona el proceso de la comunicacion y se dara un
entendimiento entre las partes.

El Neurolider esta dispuesto a entender a los colaboradores para crear
un clima de confianza, en vez de juzgarlos y de esta forma fortalecer las
relaciones humanas dando lugar a una mayor colaboracién y mejora de la
productividad. Los colaboradores necesitan ser comprendidos, escuchados

y respetados en su forma de pensar lo que los ayudara a ser mas abiertos de

66



pensamientos a la hora de expresar las ideas, inquietudes y emociones, esto
propiciara relaciones mas sinceras en un clima de confianza en el ambito
laboral donde el trabajador se sentira valorado y se estara fomentando como
consecuencia un sano compromiso y relacién con la organizacion.

En este sentido, segun Garcia, Gonzalez y Maestu, (2011), las
neuronas espejo posibilitan al hombre comprender las intenciones de otras
personas, lo que resulta fundamental en la interaccion social. Para lograrlo,
los circuitos neuronales simulan subliminalmente las acciones que
observamos, lo que nos permite identificarnos con los otros, de modo que
actor y observador se encuentran en estados neuronales muy semejantes,
como si estuviéramos realizando las mismas acciones, captando las
intenciones o sintiendo las mismas emociones.

Las neuronas espejo hacen que el ser humano se contagie creando un
ambiente para la conexion con los semejantes, siendo empaticos crean
entornos de trabajo méas agradables y enriquecedores. De acuerdo a lo
planteado por De Lorenzo (2010), la existencia de las neuronas espejo se
encuentran involucradas en el mecanismo de la imitacion; donde el cerebro
es capaz de ver desde el punto de vista de la persona que se esta imitando.
Cuando el cerebro humano observa un movimiento, a nivel neuronal extrae
dos informaciones diferentes: el objetivo que se pretende, por ejemplo
plantear solucién a un problema, y la intencién detrds de ese objetivo, que
seria resolver el problema. De modo que las neuronas espejo hacen que la
persona se identifique con la otra persona que esta mirando y adopte su
mismo punto de vista, es como una simulacién virtual de la accién de la otra
persona.

De alli que la modelacion seria una estrategia de neuroliderazgo
pertinente para propiciar la neuroempatia en los miembros de un equipo de
trabajo. Pues si el lider cumple cabalmente con sus responsabilidades y
demuestra capacidad innovadora, creatividad y responde con pertinencia a

las situaciones dificiles que se le presentan; los miembros del equipos
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procuraran actuar de la misma manera. Por ende el neurolider, debe estar

consciente del impacto de sus acciones y actitudes en sus colaboradores.

Estrategias para el Neurocontrol

De acuerdo a Goleman (1996), los lideres efectivos son quienes
tienen la capacidad de captar las emociones del grupo y conducirlas hacia un
resultado positivo y que este talento ademas se puede aprender y cultivar en
las organizaciones. Desde el punto de vista de la naturaleza humana, a las
emociones se le atribuye una funcion de supervivencia adaptativa. Segun
Ekman (citado en Ardil, 2016), la razén de las emociones era movilizar el
organismo en situaciones vitales fundamentales, ya que un sentido
adaptativo la ira es la lucha, ya que la sangre fluye hacia las manos y el
sentido adaptativo del miedo es escapar dado que el fluido de sangre se da
hacia las piernas. De acuerdo a ello, Goleman (1996) explica que “la misma
raiz etimologica de la palabra emocién proviene del verbo latino movere (que
significa «moverse») mas el prefijo «e-», significando algo asi como
«movimiento hacia» y sugiriendo, de ese modo, que en toda emocién hay
implicita una tendencia a la accién”.

A partir de esta problematica, fue de interés para muchos
investigadores del area administrativa, el impacto y las consecuencias para
los lideres y la organizacion, en su interior, aspectos como la ira, la
desconfianza, el rechazo y el estrés en situaciones de conflicto. En ese
sentido, Leiter y Swanbrow (citados en Caballero y Lis, 2016), indicaron que
a partir de estos hallazgos, se desarrollaron diferentes posturas acerca de su
beneficio y contribucion para los miembros de la organizacion del disefio de
planes de accién entre otros para reducir el estrés, como apoyo emocional
en las organizaciones. De igual forma, Ringleb y Rock (citados en Caballero
y Lis; ob.cit), la regulacién emocional, se orientd hacia la identificacion de los

rasgos de los lideres, sus comportamientos y aspectos que requeria un lider
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para contribuir con un liderazgo eficaz, centrdndose en elementos como la
gestion de conflictos a nivel interno de la organizacion, trabajo en equipo,
entre otros. De acuerdo a ello, Goleman (1996), define la Inteligencia

Emocional como:

caracteristicas como la capacidad de motivarnos a nosotros
mismos, de perseverar en el empeiio a pesar de las posibles
frustraciones, de controlar los impulsos, de diferir las gratificaciones,
de regular nuestros propios estados de animo, de evitar que la
angustia interfiera con nuestras facultades racionales y, por ultimo —
pero no por ello, menos importante—, la capacidad de empatizar y
confiar en los demas. (p.25)

En el sentido de la practica para el control emocional, Goleman (ob.cit),
expone que para que estas estrategias demuestren su utilidad en los
momentos emocionalmente mas criticos, deben estar grabadas en el
cerebro, ya gue es un hecho de que el cerebro emocional reacciona de
manera automatica con aquellas respuestas emocionales que se han
aprendido a lo largo de toda la vida en los repetidos momentos de enfado y
de sufrimiento emocional, de tal modo que éstas se encuentran inscritas en
la mente a través de la memoria y con las emociones que acompafiaron esos
momentos en que este aprendizaje fue importante para la vida. De esta
forma al estar familiarizados con estrategias emocionales oportunas, cuerdas
y sanas proporcionara la oportunidad de recurrir a ellas en medio de una
crisis emocional y con ello se estara conduciendo hacia el aprendizaje de la
denominada inteligencia emocional.

De igual forma, LeDoux, (citado en Goleman, 1996), explica la forma
en que la amigdala asume el control cuando el cerebro pensante, el
neocortex, todavia no ha llegado a tomar ninguna decisién y explica la
extensa red de conexiones neuronales de la amigdala, la cual durante una

crisis emocional, recluta y dirige una gran parte del cerebro, incluida la mente
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racional y como esta puede albergar y activar repertorios de recuerdos y de
respuestas sin que la persona se dé cuenta del motivo por el que lo hace,
esto debido a que el atajo que va del talamo a la amigdala deja
completamente de lado al neocértex, es decir, en ese momento no se estara
razonando la respuesta automatica dada.

En ese mismo sentido, Damasio (2005) explicO que el proceso de
toma de decisiones de las personas en una crisis emocional se halla
deteriorado porque han perdido el acceso al aprendizaje emocional. En este
sentido, el circuito de la amigdala prefrontal constituye una encrucijada entre
el pensamiento y la emocion, una puerta de acceso a la memoria guardada
de los gustos y disgustos que el sujeto ha adquirido en el curso de la vida y
es por ello que el autor afirma que los sentimientos son indispensables para
la toma racional de decisiones, porque nos orientan en la direccion adecuada
para sacar el mejor provecho a las posibilidades que nos ofrece la fria légica.
De esta forma la neurociencia esta comprobando que se pueden gestionar
las emociones desde el punto de vista de que entendiendo el origen de la
emocion se pueden sugerir y aplicar estrategias.

De igual forma, Martinez y Pilar (1999), establecen que cuando la
respuesta exigida por el medio es basicamente emocional, en particular si es
amenazante para el sujeto, una parte del mensaje se desvia directamente a
la amigdala sin pasar por el cortex, lo que permite que esta respuesta sea
mas rapida aunque también mas imprecisa. Muchos arrebatos de colera o de
miedo, racionalmente inadmisibles, se deben a que la emocion se pone en
marcha antes que el pensamiento y de modo completamente independiente
de él. Es en estos momentos donde las estrategias de control emocional son
de suma importancia para la supervivencia social ya que las actitudes o
actos socialmente inaceptables son excluyentes dentro de un grupo social.

En ese mismo sentido, Damasio (2005) sefialé lo importante de
entender que las emociones preceden a los sentimientos, ya que las

primeras son parte del sistema limbico, que precede al sistema racional y
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que los sentimientos resultan después de haber experimentado y razonado
las emociones; lo que representa de gran importancia el cultivar las
emociones positivas para facilitar el pensamiento tranquilo, equilibrado y apto
para la toma de decisiones. Por otra parte, lo anterior da razén del porque las
emociones gobiernan en muchas ocasiones los comportamientos, ya que
son respuestas automaticas primitivas que experimentan las personas sin
necesidad de pasar por el sistema cértex del cerebro y de la importancia de
tener conciencia de este proceso para tener la voluntad de procurar que las
emociones adecuadas repriman las emociones dafinas.

El liderazgo tiene su base en la persuasion para la cooperacion y la
inclusién para el trabajo en la construccién de un objetivo comin y procurar
un ambiente y clima laboral que fomente la colaboracién, la creatividad, que
refuerce las relaciones interpersonales tan importantes para la cooperacion
humana para el trabajo y el progreso, que fue lo que dio el inicio del hombre
en sociedad. Es por ello lo importante para el lider procurar un equilibrio
emocional a partir de entender el origen de las emociones que es la clave

para evitar que ellas tomen el control.

Fundamentacién Legal

La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2009),
establece en el Articulo 87:

Toda persona tiene derecho al trabajo y el deber de trabajar. El
Estado garantizara la adopcion de las medidas necesarias a los
fines de que toda persona pueda obtener ocupacion productiva,
gue le proporcione una existencia digna y decorosa y le garantice
el pleno ejercicio de este derecho. Es fin del Estado fomentar el
empleo. La ley adoptard& medidas tendentes a garantizar el
ejercicio de los derechos laborales de los trabajadores vy
trabajadoras no dependientes. La libertad de trabajo no sera
sometida a otras restricciones que las que la ley establezca. Todo
patrono 0 patrona garantizara a sus trabajadores o trabajadoras
condiciones de seguridad, higiene y ambiente de trabajo
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adecuados. El Estado adoptara medidas y creard instituciones que

permitan el control y la promocion de estas condiciones. (p. 23)

Es decir, el Estado Venezolano consagra el Derecho y Deber de
trabajar de todo ciudadano para contribuir al desarrollo nacional y que el
trabajo se realice en un ambiente seguro, higiénico y adecuado para los
trabajadores. Lo cual manifiesta la importancia de las condiciones laborales,
entre las cuales se incluye un clima organizacional armoénico donde se
fomenten las buenas interrelaciones personales entre patronos, gerentes o

lideres y trabajadores.

Del mismo modo, en Ley Orgéanica del Trabajo, los Trabajadores y las
Trabajadoras (2012) en el Capitulo V, referido a las Condiciones Dignas de
Trabajo, Articulo 156 se establecen las Condiciones de trabajo y se expone
que:

El trabajo se llevara a cabo en condiciones dignas y seguras, que
permitan a los trabajadores y trabajadoras el desarrollo de sus
potencialidades, capacidad creativa y pleno respeto a sus
derechos humanos, garantizando: a) EI desarrollo fisico,
intelectual y moral. b) La formacion e intercambio de saberes en el
proceso social de trabajo. ¢) El tiempo para el descanso y la
recreacion. d) El ambiente saludable de trabajo. e) La proteccion a

la vida, la salud y la seguridad laboral. f) La prevencion y las

condiciones necesarias para evitar toda forma de hostigamiento o

acoso sexual y laboral. (p.31)

Lo cual implica que las condiciones laborales deben ser de respeto,
solidaridad y aprendizaje continuo para permitir el desarrollo de habilidades
intelectuales, creativas y profesionales de los trabajadores en un contexto
saludable que también favorezca el debido descanso y recreacién para
garantizar la salud fisica y emocional del trabajador.

Por su parte, la Ley Organica de Prevencion, Condiciones y Medio
Ambiente de Trabajo (2005); en su Articulo no 1 define el objeto de esta Ley,

e interesa a la presente investigacion los numerales 1y 2:
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Articulo 1:

1. Establecer las instituciones, normas y lineamientos de las
politicas, y los 6rganos y entes que permitan garantizar a los
trabajadores y trabajadoras, condiciones de seguridad, salud y
bienestar en un ambiente de trabajo adecuado y propicio para el
ejercicio pleno de sus facultades fisicas y mentales, mediante la
promocién del trabajo seguro y saludable, la prevencion de los
accidentes de trabajo y las enfermedades ocupacionales, la
reparacion integral del dafio sufrido y la promocion e incentivo al
desarrollo de programas para la recreacion, utilizacion del tiempo
libre, descanso y turismo social. 2. Regular los derechos y deberes
de los trabajadores y trabajadoras, y de los empleadores y
empleadoras, en relacién con la seguridad, salud y ambiente de
trabajo; asi como lo relativo a la recreacion, utilizacion del tiempo
libre, descanso y turismo social. (p. 1)

Este Articulo refuerza lo establecido en la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela (2009), Articulo 87 y en la Ley Organica del
Trabajo, los Trabajadores y las Trabajadoras (2012) en el Articulo 156; en
cuanto a las condiciones del ambiente laboral, tanto desde la perspectiva
fisica como emocional del trabajador, enfatizando en la  seguridad,
salubridad, la prevencion de los accidentes de trabajo y las enfermedades
ocupacionales para lo cual el ente empleador, los gerentes o lideres
organizacionales deben promover el desarrollo de programas para la
recreacion, utilizacién del tiempo libre, descanso y turismo social; a fin de
fortalecer las relaciones tanto laborales como personales las cuales son un
factor importante en la productividad, eficiencia y eficacia de las
organizaciones.

Igualmente en el Articulo 10, ejusdem, se define el Medio Ambiente de
Trabajo:

Se entiende por medio ambiente de trabajo: 1. Los lugares,
locales o sitios, cerrados o al aire libre, donde personas presten
servicios a empresas, centros de trabajo, explotaciones, faenas y
establecimientos, cualquiera sea el sector de actividad econémica;
asi como otras formas asociativas comunitarias de caracter
productivo o de servicio; o de cualquier otra naturaleza, sean
publicas o privadas, con las excepciones que establece la Ley.
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2. Las situaciones de orden socio-cultural, de organizacién
del trabajo y de infraestructura fisica que de forma inmediata
rodean la relacion hombre y mujer—trabajo, condicionando la
calidad de vida de los trabajadores y las trabajadoras y la de sus
familias.

3. Los espacios aéreos, acuaticos y terrestres situados
alrededor de la empresa, centro de trabajo, explotacién, faena,
establecimiento; asi como de otras formas asociativas
comunitarias de caracter productivo o de servicio y que formen
parte de las mismas. (p. 3)

Es decir, el Medio Ambiente de Trabajo implica tanto la infraestructura
fisica como la configuracién socio-cultural de la organizacion e incide en la
productividad laboral al repercutir en la conducta individual y laboral de los
trabajadores.

De alli la importancia de un ambiente laboral arménico donde primen
los valores del respeto, solidaridad, paz, amistad, entre otros; y se fomente el
trabajo en equipo y la toma de decisiones consensuadas; bajo un liderazgo
que propicie la creatividad, la innovacion y valore el aporte socio laboral de

los trabajadores a la organizacion.

Similarmente, en la misma Ley se establecen las Condiciones de
Trabajo, en el Articulo 11.

Se entiende por condiciones de trabajo:

1. Las condiciones generales y especiales bajo las cuales se
realiza la ejecucion de las tareas.

2. Los aspectos organizativos y funcionales de las empresas,
centro de trabajo, explotacion, faena, establecimiento; asi como de
otras formas asociativas comunitarias de caracter productivo o de
servicio en general; los métodos, sistemas o procedimientos
empleados en la ejecucion de las tareas; los servicios sociales que
éstos prestan a los trabajadores y las trabajadoras, y los factores
externos al medio ambiente de trabajo que tienen influencia sobre
éste. (p. 4)

Este Articulo resalta la importancia de los aspectos organizativos y
funcionales de las organizaciones; aspectos que son definidos generalmente

por los gerentes o lideres organizacionales; por lo que ellos deben reunir un
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conjunto de habilidades gerenciales y personales para organizar la
funciones de cada trabajador de acuerdo con los perfiles establecidos para
cada cargo. Esto requiere de un lider con autoconfianza, autoconciencia y
capacidad innovadora para mantener la efectividad y eficacia de
organizacioén, a través del trabajo en equipo.

Asimismo, en la Ley Organica de Prevencion, Condiciones y Medio
Ambiente de Trabajo (2005); Seccion Il, Articulo 28: se establece el
proposito del Instituto Nacional de Capacitacion y Recreacion de los
Trabajadores:

El Instituto Nacional de Capacitacion y Recreacion de los
Trabajadores tendra como finalidad garantizar a la poblacion
sujeta al campo de aplicacion del Régimen Prestacional de
Seguridad y Salud en el Trabajo la gestién directa de su
infraestructura y programas; y la asociaciéon o intermediacion con
servicios turistico-recreativos del sector publico, privado o mixto.

(p. 12)

Dicho Articulo destaca la importancia de la capacitacion y recreacion de
los Trabajadores para el desempefio cabal de sus funciones y por ende el
logro de los objetivos de la organizacién para la cual laboren. Un personal
continuamente actualizado en los medios y técnicas mas innovadoras
permitira a la empresa, institucion contar con un Recurso Humano que
aportara plusvalia a la organizacion. Ademas, las actividades recreativas
propiciadas por la organizacion reforzaran las relaciones personales, el
compafierismo, la solidaridad que como ya se ha dicho, son factores que
inciden en el éxito organizacional.

En ese mismo sentido, en atencion a la Ley de Universidades, en el
Articulo 26: Son atribuciones del Consejo Universitario, Ordinal 21: Dictar los
Reglamentos Internos que le correspondan conforme a esta Ley, el Consejo
Universitario de la Universidad de Los Andes, en ejercicio de la atribucion
sefalada en dicha Ley, dicta el Reglamento para la Formacion del Personal

Administrativo, Técnico y Obrero (A.T.0.) de la Universidad de Los Andes.
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Dicho Reglamento, en la exposicion de motivos establece como una
necesidad para definir las reglas, normas y criterios relativos a la formacién
del personal a través del Programa de Adiestramiento y Capacitacion (PAC)
adscrito a la Direccion de Personal de la Universidad de Los Andes, como
una politica de Administracion de los Recursos Humanos No Docentes de la
Institucion, en correspondencia con los requerimientos de la misma en
cuanto a calidad y optimizacion de trabajo.

De igual forma, la creacion y modificacion de este Reglamento, ademas
de la ejecucion y desarrollo de los planes de formacién del Personal
Administrativo, Técnico y Obrero (A.T.0O.) de la Universidad de Los Andes se
basa, desde el punto de vista legal, en el cumplimiento de lo establecido en
la 1l Convencion Colectiva, Capitulo lll: De las Condiciones de Trabajo,
Clausula Nro. 11: Formacion continua y permanente de las trabajadoras y

trabajadores universitarios obreros y administrativos y Clausula.
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OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Tabla 1. Operacionalizacién de las variables

Objetivo General: Proponer un plan de estrategias de Neuroliderazgo para la direccién de los Equipos de Trabajo

en los Servicios de Comedor y Transporte de la Universidad de Los Andes

Objetivos Especificos

Diagnosticar el tipo de liderazgo en los
Equipos de Trabajo de los Servicios de
Comedor y Transporte de la Universidad de
Los Andes

Describir los factores del Neuroliderazgo
pertinentes para la direccion de los Equipos de
Trabajo de los Servicios de Comedor y
Transporte de la Universidad de Los Andes

Neuroliderazgo

Elaborar un plan que incorpore
estrategias de Neuroliderazgo para la
direccién de los Equipos de Trabajo de los
Servicios de Comedor y Transporte de la
Universidad de Los Andes.

Determinar la factibilidad institucional
para la elaboracion de un plan que incorpore
estrategias de Neuroliderazgo para Ila
direccion de los Equipos de Trabajo de los
Servicios de Comedor y Transporte de la
Universidad de Los Andes

Neuroliderazgo

Dimensiones Indicadores items
AUTOCRATICO 1,2
DEMOCRATICO 3,4
Tipos de Liderazgo CONSULTIVO 5,6
DELIBERATIVO 7,8
RESOLUTIVO 9,10
Autoconocimiento 11,12
Densidad de atencidn 13,14
Factores del Empatia 15,16
Neuroliderazgo Aprendizaje 17,18
Gestion del cambio 19,20
Reconocimiento 21,22
Neuroplasticidad 23, 24, 25,
Estrategias Neuroempatia 26, 27, 28,
Neurocontrol 2930, 31
- Factibilidad 32

Nota: Barillas 2018



CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

El Marco Metodolégico, segun Suarez y Mujica (2011), consiste en la
manera en que se ha de desarrollar el trabajo de investigacion. Abarca el
conjunto de actividades y procedimientos para dar respuestas a la situacion
problematica planteada” (p.34). Es decir, el proceso que se lleva a cabo para
realizar la investigacion.

En este apartado del estudio se presentan el tipo y disefio de la
investigacion, la poblacién, muestra, las técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos, la validacion, confiabilidad del instrumento, asi como
las técnicas de analisis a emplear para analizar e interpretar la informacion a
recabar, todo lo cual constituye el plan a seguir por la investigadora para
lograr los objetivos de la presente investigacion, cuyo enfoque es de caracter
cuantitativo, pues se analizaran los datos con apoyo de la Estadistica

Descriptiva.

Tipo de Investigacidén

En la metodologia cientifica social son reconocidos varios tipos de
investigacion que se adecuan a cada problema en particular en el caso de
este estudio el tipo de investigacion es de tipo proyectiva en la modalidad de
proyecto factible definido por Hernandez (2014), como “la investigacion,
elaboracion, y desarrollo de un modelo operativo viable, cuyo propoésito es la
busqueda de solucién de problemas y satisfaccion de necesidades” (p. 8). En
el caso de la presente investigacion se pretende: Proponer un conjunto de

78



estrategias para el desarrollo del neuroliderazgo, dirigido a los jefes y
empleados de los Servicios de la Universidad de los Andes, a fin de
maximizar la formacion de equipos de trabajo particularmente en los servicios
de comedor y transporte. A fin de ser mas explicitos sobre lo que constituye

un proyecto factible, se hace referencia a lo que expone Hernandez (2014):

Al conceptuar el término Proyecto, se le puede distinguir como un
conjunto de acciones operacionales, orientadas a la producciéon de
determinados bienes o a prestar servicios especificos en la
busqueda de la solucion de un problema. La palabra Factible,
corresponderia a un complemento de la anterior, en tanto, la idea
de operacionalizar se conciba como la viabilidad de poner en
marcha las acciones previamente disefiadas. En ambos
conceptos, se visualiza que en este tipo de investigacion se
propone un modelo operativo viable para dar solucion a un
problema, para ello se debe hacer un diagnéstico, para asi
explorar, describir, explicar y proponer alternativas de cambio. (p.
12)

En este sentido, considerando la cita anterior de Hernandez (ob.cit)
sobre lo que es un proyecto factible; se puede decir que la propuesta
proyectiva sobre las estrategias de neuroliderazgo que se pretende disefar
es viable dado que se planteara para un grupo de usuarios concreto,
(Directores de servicios de la ULA).

En cuanto a la metodologia para desarrollar el presente estudio la
misma se ajustd a lo que la literatura expone sobre los proyectos factibles.
Se debe destacar que la referida propuesta se estructurara hasta la fase de
disefio; esto tomando en consideracion lo que Hernandez (ob.cit) ha

expuesto para realizar un proyecto factible que se sigue las siguientes fases:

Diagnostico, planteamiento y fundamentacion tedrica de la
propuesta; procedimiento metodolégico, actividades y recursos
necesarios para su ejecucién; analisis y conclusiones sobre la
viabilidad y realizacion del Proyecto; y en caso de su desarrollo, la
ejecucion de la propuesta y la evaluacion tanto del proceso como
de sus resultados. En las fases o momentos que lo identifican, se
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presentan diversas actividades o aspectos a cumplir, no es
necesario cefiirse estrictamente a cada uno de ellos, esto va a
depender de las necesidades detectadas y la magnitud del trabajo
de investigacion. (p. 21).

En sintesis, un proyecto factible es una investigaciéon que conduce a la
elaboracién de un modelo operativo conducente a solucionar problemas o
requerimientos de organizaciones o grupos; en este caso las estrategias de
neuroliderazgo

Igualmente, esta investigacion se define como descriptiva la cual segun.
Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) dicho tipo de estudio consiste en
“especificar las propiedades, las caracteristicas, y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos, objetos, o cualquier otro fenébmeno que se
someta a un analisis” (p.80). En el presente estudio se describira la

problematica, sus caracteristicas, causas y eventuales consecuencias.

Diseno de Investigacion

En lo que concierne al disefio de la Investigacion, para Tamayo (2014)
es “la estructura a seguir en una investigacion, ejerciendo el control de la
misma a fin de encontrar resultados confiables y su relacibn con las
interrogantes surgidas de los supuestos del problema” (p.112). En
concordancia con lo que ha expresado Tamayo (ob.cit), el disefio de esta
investigacién es de campo, pues segun este autor este tipo de disefios son
los que se refieren a los métodos a emplear “cuando los datos se recogen
directamente de la realidad” (p. 114), y en este caso la informacion se
recabard de los empleados y directores de los servicios de comedor y
transporte de la ULA.
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Poblaciéon

Segun Palella y Martins (2012), todo estudio en la fase de disefio,
implica la determinacién del tamafio poblacional y muestra necesario para su
ejecucion. La ausencia de este paso puede conducir a que el estudio carezca
de numeros adecuados de sujetos, con lo cual es imposible estimar
adecuadamente los parametros ni se identifican diferencias significativas,
cuando en realidad si existen.

Segun, Pelakais, Finol, Neuman, Carrasquero, Garcia y Leal (2012); la
poblacion de un estudio constituye “la totalidad de un fenédmeno de
estudio....constituye las entidades de poblacion que dicho fenbmeno” (p.
180). En el caso de este trabajo, la poblacion estuvo constituida por trece
(13) directores y 20 empleados con funciones sindicales de los servicios ya

mencionados, como representantes de los trabajadores.

Muestra

La muestra del presente estudio fue de tipo intencional pues debido al
relativamente pequefio nimero de sujetos de la poblacién, se considero
tomar el total de la poblacién como muestra. Segin Namakforosh (2011) una
muestra intencional es aquel donde “los elementos muestrales son escogidos
en base a criterios 0 juicios preestablecidos por el investigador, se
caracteriza por un esfuerzo deliberado de obtener
muestras representativas mediante la inclusion en la muestra de grupos
supuestamente tipico” (p. 186). Por lo tanto la muestra const6 de trece (13)
jefes de los servicios referidos y veinte (20) empleados con funciones

sindicales como sujetos representativos de los trabajadores.
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Técnica e instrumento de recoleccidn de datos

En el presente estudio la técnica de recolecciébn de datos sera la
Encuesta, la cual segun Suérez y Mujica (2011) “es una técnica para obtener
datos de varias personas cuyas opiniones interesan al investigador” (p.34)
De alli que se le preguntd a los encuestados sobre la informacion que se
requirio.

Como instrumento para recabar la informacibn se emple6 un
cuestionario autoadministrado, tipo escala Likert de tres opciones (Siempre, a
veces, Nunca) y 31 items.

En cuanto al uso del cuestionario como instrumento para recabar
informacion, Pelekais, Finol, Newman, Carrasquero, Garcia y Leal (2012) han
expuesto que éste “permite obtener informacion acerca de las caracteristicas
gue describen a individuos o grupos con relacion a ciertas variables” (p.
100); en este caso las variables corresponden a la alfabetizacion tecnoldgica
y la Realidad Aumentada. En cuanto al cuestionario autoadministrado, segun
los referidos autores, éste “consiste en suministrar directamente el
instrumento al informante para que éste responda, siguiendo las
instrucciones del mismo” (p.102). Es decir, los encuestados responden

individualmente dicho cuestionario.
Validez y Confiabilidad del Instrumento
Validez del Instrumento
Con la intencidn de asumir de forma rigurosa la presente investigacion,
se hace necesario determinar la validez de los instrumentos, en este sentido
segun Hernandez, Ferndndez y Baptista (2010),” la validez se refiere al grado

de que un instrumento mide la variable que pretende medir” (p. 201). Tal

validez se determinara a través del juicio de expertos al cual se le aplica el
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coeficiente de validez de contenido, definido por Herndndez (2011) como “la
proporcion relativa con respecto al maximo de la escala del promedio de los
rangos entre los jueces expertos por cada item corregido por concordancia
aleatoria” (p. 76) y dicho andlisis se realizO6 empleando el programa
estadistico Statistics Package for the Social Sciences (SPSS), versién 23.
Para recabar la informacion sobre la validez de contenido del instrumento de
recoleccion de datos, se disefid un instrumento con respuestas cerradas de
tres alternativas para medir cada item. A saber: Excelente =3, Regular=2,
Deficiente= 1.

Para obtener la validacion del instrumento de recoleccion de datos se
empleo el coeficiente de validez de contenido (CVC), el cual indica cuanto se
relacionan las variables con los items del instrumento de recoleccién de
datos y mientras mas lejos esté tal coeficiente del cero (0), mas relacionadas
estan éstas. Cabe sefalar que el CVC se interpreta, segun la escala
elaborada por Hernandez (ob.cit) que  indica:

a) Si el coeficiente es menor que .80 la validez y concordancia es
inaceptable

b) Si el coeficiente es igual o mayor de .80 y menor de 90, la
validez y concordancia son satisfactorias

c) Si el coeficiente es igual o mayor de .90 hasta un maximo de
1.00, la validez y concordancia son excelentes. (p. 80)

Calculado el CVC resultd =, 9296; indicando que el instrumento es

altamente valido.

Confiabilidad del Instrumento

Segun Hernandez, Suéarez y Mujica (2010), la confiabilidad de un
instrumento de medicion se refiere al “grado en que su aplicacion repetida al
mismo sujeto u objeto produce iguales resultados” (p. 200). Dicha
confiabilidad se determina por el Alfa de Cronbach. En el presente caso, tal

confiabilidad se estimé empleando el programa estadistico Statistics
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Package for the Social Science (SPSS) 23. Calculado el Alfa de Cronbach
dio como resultado a=0,998, indicando que el instrumento es altamente

confiable, es decir, mide las variables que debe medir.

Técnicas de Analisis e Interpretacion de los Datos

En lo que refiere al analisis de los datos, Palella y Martins (2012)
expusieron que la interpretacién o analisis de los datos “permite resumir y
sintetizar los logros obtenidos a los efectos de proporcionar mayor claridad a
las repuestas de las interrogantes planteadas en la investigacion” (p. 182). Es
decir, analizar los datos implica sintetizar los hallazgos y relacionarlos con las
teorias respectivas,

El propésito es por lo tanto, analizar y resumir las observaciones
llevadas a cabo en forma tal que respondan a los objetivos planteados en el
estudio. En virtud del enfoque cuantitativo de la presente investigacion, los
datos se analizaran empleando la Estadistica Descriptiva, particularmente los
valores absolutos y relativos de las frecuencias de las respuestas que se
obtengan en la recoleccion de datos. En cuanto a la presentacion de los
resultados, los mismos se organizaran de acuerdo al orden con el cual se
formularon los objetivos y se presentaran tablas y grafico para una mayor

comprension del analisis de los datos o resultados obtenidos.
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CAPITULO IV

Analisis e Interpretacion de los datos

El andlisis de los datos, segun Arias (2012), consiste “en describir las
distintas operaciones a las que seran sometidos los datos que se obtengan”
(p. 99). En virtud de ello se tom6 en cuenta el analisis cualitativo; que se
realizd para caracterizar las variables y expresar la calidad de los hallazgos
de la investigacion; este se efectu6 en funcion de los objetivos para asi
analizar los resultados, todo lo cual facilitd la comprension global de la
informacion y emitir los juicios criticos respectivos.

En este sentido se analizé la Variable: Liderazgo. Dimensién: Tipo de
Liderazgo. Indicadores: Autocratico, Democratico, Consultivo para lo cual
plantearon los items 1 al 6. Los reactivos 1 y 2 se refirieron al liderazgo
Autocrdtico e indagaron si el Jefe del servicio toma las decisiones
considerando las opiniones de los subalternos y si el Jefe del servicio asume
actitudes autoritarias, respectivamente.

En el caso del primer item los datos indicaron que 8 (62%) de los jefes
de servicios encuestados respondieron con la opcién “Siempre”, 3 (23%) “A
veces” y 2 (15%) “Nunca’; mientras que 5 (25%) de los empleados
contestaron “Siempre”, 5 (25%) “A veces” y 10 (50%) “Nunca”. Tales datos
sefialaron que tanto los jefes como los empleados concordaron en su
mayoria que los jefes de los servicios de comedor y transporte no consideran
las opiniones de subalternos para toma de decisiones. En cuanto a los datos
del item 2, los resultados sefialaron que 6 (46%) de los jefes encuestados

respondieron con la opcién “A veces” y 7 (54%) “Nunca”; mientras que 14
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(70%) de los empleados contestaron “Siempre” y 6 (30%) “A veces”. Tabla
2. Gréfico 7.

Los resultados de los items 1 y 2 evidenciaron que en su mayoria tanto
los jefes como los empleados coincidieron en que el liderazgo en los
servicios de comedor y transporte muestra caracteristicas autocraticas.

En lo que respecta al tipo de liderazgo democratico, se disefaron los
items 3y 4, referidos a si el Jefe del servicio propicia el trabajo en equipo y si
el Jefe del servicio establece comunicacién abierta y horizontal con el equipo
de trabajo. Al respecto, los datos del reactivo 3 mostraron que 12 (92%) de
los jefes respondieron con la opcion “Siempre” y 1 (8%) “A veces”; en tanto
que 11 (55%) de los empleados contestaron “A veces”y 9 (45%) “Nunca. En
cuanto al item 4, 12 (92%) los jefes respondieron con la opcién “Siempre” y
de 1 (8%) “A veces”. Por su parte, 8 (40%) los empleados contestaron
“Siempre”, 3 (15%) “A veces” y 9 (45%) “Nunca”. Tabla 2. Gréfico 7.

Los datos manifestaron -contradicciones en cuanto a si los jefes
propician el trabajo en equipo; pues los jefes casi en su totalidad concordaron
en afirmar que “siempre” trabajan en equipo; mientras que la mayoria de los
empleados manifestaron que eso ocurre “A veces”.

Asimismo, se evidencid discrepancia entre las respuestas de los
empleados en cuanto a si los jefes mantienen comunicacion abierta y
horizontal con su equipo de trabajo pues hay una proporcion similar entre las
respuestas a favor y en contra; lo cual sugiere que dentro del grupo de
trabajadores encuestados hay serias discrepancias de opiniones con
respecto a los jefes. Todo esto evidencia que obviamente el estilo de
liderazgo en los referidos servicios no es democratico.

En relacion con el indicador Liderazgo Consultivo, se plantearon los
items 5 y 6 referidos a si el Jefe del servicio delega algunas de sus funciones
a su equipo de trabajo cuando esta ausente y si el Jefe del servicio evalGa
estrategias y toma las decisiones con la participacion de los miembros del

equipo de trabajo, respectivamente. En el caso del item 5, los datos indicaron
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gue 12 (92%) de los jefes respondieron con la alternativa “Siempre” y 1 (8%)
“A veces”, mientras que 6 (30%) de los trabajadores respondieron Siempre”,
4 (20%) “A veces” y 10 (50%) “Nunca”. Con respecto al item 6, 9 (69%) de
los jefes respondieron con la alternativa “Siempre”, 3 (23%) “A veces’ y 1
(85) “Nunca. Por su lado, 6 (30%) de los empleados contestaron “Siempre”, 4
(20%) “A veces y 10(50%) Nunca. Tabla 2. Grafico 7.

Las respuestas a los items 5 y 6 sefialaron que mientras los jefes
afirman delegar algunas de sus funciones a su equipo de trabajo cuando
estan ausentes y toman las decisiones con la participacion de los miembros
del equipo de trabajo; los trabajadores en su mayoria negaron que sus jefes
delegan funciones y toman decisiones en consenso.

En sintesis, los resultados de los items 1 al 6, referidos a los estilos de
liderazgo Autocrético, Democratico y Consultivo, se inclinan mas a indicar un
estilo Autocratico; el cual segun Chiavenato (2012), se define porque
establece las directrices o - lineamientos de manera unilateral “sin
participacion alguna del grupo, ordenando la ejecucion de tareas, es decir,
centraliza el poder asi como la toma de decisiones en si mismos,
concentrandose totalmente en la autoridad a la par de asumir por completo la
responsabilidad” (p. 473).

En otras palabras, concentra todo el poder de la gestién, no propicia el
consenso en la toma de decisiones, ni el trabajo en equipo, mantiene una
comunicacion vertical y no delegan funciones; lo cual eventualmente afecta la
eficacia, efectividad y motivacion hacia el buen desempefio laboral lo que en
el caso de los servicios de transporte y comedor de la ULA implicaria una

baja calidad en la prestacion de tales servicios.
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Tabla 2. Variable: Liderazgo. Dimension: Tipo de Liderazgo.
Indicadores: Autocratico, Democratico, Consultivo. Frecuencias

absolutas y relativas.

lefe= de ==rvicio Empleados

Siempre Awveces MNunca Total Siempre A wveces Munca Total
Frec % Frec % Frec % Frec/® Frec ¥ Frec ¥ Frec %  Frec/%

ftem 1 2 B2 3 23 2 15 13/100 5 25 5 25 10 50 20/100
ftem 2 & 45 7 54 13,."1{!:} 14 70 & 30 E":},."iﬂ:}
&Emﬂ 1z 92 1 2 13,."1{!:} 11 55 9 45 E":},."iﬂ:}
&Em-“-'l- 1z 92 1 2 13,."1{!:} 8 40 3 15 9 45 E":},."iﬂ:}
ftem 5 12 92 1 3 13/100 & 30 4 20 10 50 20/100
ftem & 9 B9 3 23 1 a2 13,."1{!:} & 30 4 20 10 50 E":},."iﬂ:}
Nota: Barillas (2018)
92% 92% 92%
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50% 50%
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H Jefes de servicio M Jefes de servicio M Jefes de servicio M Empleados B Empleados B Empleados

Gréfico 7. Variable: Liderazgo. Dimension: Tipo de Liderazgo.
Indicadores: Autocratico, Democratico, Consultivo. Frecuencias
relativas.

En este orden, se siguid con el resultado de los items 7 al 10
correspondientes a la Variable: Liderazgo. Dimension: Tipo de Liderazgo.
Indicadores: Deliberativo y Resolutivo. Los items 7 y 8 se refieren al estilo

Deliberativo, e indagaron si el jefe de servicio reflexiona las alternativas para
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la resolucion de un problema junto con el equipo de trabajo antes de tomar
una decision y si el jefe del servicio hace participa algunas funciones
fundamentales pero se reserva para €l la decisién final y el control;
respectivamente. En el caso del item 7 los datos dieron como resultado que 6
(46%) de los jefes contestaron “Siempre” y 7 (54%) “A veces”, mientras que 8
(40%) de los trabajadores respondieron Siempre”, 3 (15%) “A veces” y 9
(45%) “Nunca”. Con respecto al item 8, 5 (38%) de los jefes respondieron
con la alternativa “Siempre”, 5 (38%) “A veces” y 3 (23) “Nunca. Por su lado,
7 (35%) de los empleados contestaron “Siempre”, 4 (20%) “A veces y 9(45%)
Nunca. Tabla 3. Grafico 8.

Las respuestas a los items 7 y 8 sefalaron que existe una polaridad en
relacion a las respuestas de los jefes con las de los empleados en cuanto a si
el jefe de servicio reflexiona las alternativas para la resolucion de un
problema junto con el equipo de trabajo antes de tomar una decision y si el
jefe del servicio hace participa algunas funciones fundamentales pero se
reserva para él la decision final y el control; respectivamente, ya que los
jefes respondieron en su mayoria que si reflexionan alternativas con los
empleados y los trabajadores respondieron en su mayoria que nunca son
tomados en cuenta para asumir alguna responsabilidad directiva en ausencia
del jefe.

Tales datos indica que el estilo de los jefes de los servicios de Comedor
y Transporte no es deliberativo pues este tipo de liderazgo se caracteriza
segun, Pereira (2014) por delegar algunas de sus funciones a otros
empleados en caso de su ausencia, lo cual permite que alguien miembro del
equipo pueda asumir responsabilidades en ausencia del jefe en caso de una
situacion  problematica que se presente se analice mediante la toma
decisiones programadas. En suma, los jefes de los servicios de comedor y
transporte no cumplen con el perfil de un liderazgo deliberativo.

En lo que concierne al indicador resolutivo, se plantearon los items 9 y

10, referidos a si el jefe de servicio crea un clima enfocado hacia las
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personas conduciéndolas a involucrarse mas activamente en el logro de los
objetivos y si el jefe de servicio se apoya en sus colaboradores y plantea las
directrices, pero asume la responsabilidad por los resultados obtenidos,
respectivamente.

Pues bien, los resultados del item 9 mostraron que 11 (85%) de los
jefes encuestados se manifestaron con la opcion “Siempre”, 1 (8%)
selecciond la opcion “A veces” e igualmente 1 (8%) escogio la alternativa
“Nunca”. Por su parte, 10 (50%) de los trabajadores se expresaron con
opcion “Siempre”, 6 (30%) con la alternativa “A veces” y 4 (20%) “Nunca”.
Tabla 3. Grafico 8.

En cuanto al item 10, sobre si el jefe de servicio se apoya en sus
colaboradores vy plantea las directrices, pero asume la responsabilidad por
los resultados obtenidos; 11 (85%) de los jefes encuestados se expresaron
con la opcion “Siempre”, 1 (8%) selecciond la opcion “A veces” vy el otro 1
(8%) escogié la alternativa “Nunca”. Por su lado, el 11 (55%) de los
empleados respondio “Nunca”, & (30%) “A veces y 4 (20%) “Nunca”. Tabla 3.
Gréfico 8.

Tales resultados indican que el liderazgo en los servicios de Comedor y
Transporte tiene rasgos del estilo resolutivo, segun la opinibn mayoritaria
tanto de los jefes de servicio como de los empleados. Pues, los lideres se
enfocan hacia las personas, se apoyan en sus colaboradores, los motivan a
involucrarse en el logro de los objetivos y consultan las decisiones a tomar
pero al final es solo el jefe quien decide que es lo que se hace en cada
situacion. Lo cual concuerda con lo expresado por Robbins (2008), en
cuanto a el lider resolutivo de gerente favorece la participacion de sus
colaboradores en la toma de decisiones en cuanto la definicion de metas y
objetivos, la seleccion de las posibles alternativas de accién y la evaluacién
de las mismas. Sin embrago, el gerente se reserva para si, la decision de

elegir la alternativa mejor, realiza la ejecucién y controla la acciéon en
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determinadas situaciones que ameritan tratamiento y requieren pronta
resolucion.

En resumen, los datos de los items relacionados con el Tipo de
liderazgo sefialaron que en los servicios de Comedor y Transporte, los
lideres se pueden categorizar dentro del estilo autocratico con rasgos del

estilo resolutivo, pues son ellos los que toman las decisiones aunque en
ocasiones consulten a los colaboradores.

Tabla 3. Variable: Liderazgo. Dimension: Tipo de Liderazgo.

Indicadores: Deliberativo y Resolutivo. Frecuencias absolutas vy
relativas.

Jefes= de =ervicio Empleados
Siempre Awveces Munca Total Siempre Awveces HMunca  Total
Frec % Frec % Frec % Freg/% Frec ¥ Frec % Frec % Freg's
ftem 7 E 46 7 54 13/100 & 40 3 15 9 45 20/100
ftem 8 L § 32 3 2313/ 100 7 35 4, 20 945 20/100
ftems 11 85 1 & 1" '813/100 10 50 & 30 220 20/100
ftem10 11 85 1 2 1 8 13/100 11 55 5 25 4 20 20/100

Nota: Barillas (2018)
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Gréfico 8. Variable: Liderazgo. Dimension: Tipo de Liderazgo.

Indicadores: Deliberativo y Resolutivo. Frecuencias relativas.
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En lo que respecta a la Variable: Neuroliderazgo. Dimension: Factores
del Neuroliderazgo. Indicadores: Autoconocimiento, Densidad de Atencion,
Empatia; se disefiaron los reactivos numero 11 al 16. En lo que respecta al
indicador Autoconocimiento, se plantearon los items 11 y 12, referidos a si
EL conocerse a si mismo es una de las fortalezas que debe poseer como
lider de un equipo de trabajo y si un lider debe autoconocerse primero antes
que liderar a otros. En tal sentido, los datos del item 11 indicaron que 12
(92%) de los jefes respondieron con la alternativa “Siempre” y 1 (8%) “A
veces”, mientras que 20(100%) de los trabajadores respondieron Siempre”,
Con respecto al item 12, 12(92%) de los jefes respondieron con la alternativa
“Siempre”, 1(8%) “A veces”. Por su lado, 20(100%) de los empleados
contestaron “Siempre”.Tabla 4. Gréfico 9.

Tales resultados sefialan que tanto los jefes como los trabajadores de
los servicios en estudios consideran necesario que los lideres deban
autoconocerse, saber cudles son sus fortalezas y debilidades para poder
liderar efectivamente un equipo de trabajo. En tal sentido, Braidot (2014), ha
expuesto que las herramientas cognitivas de un liderazgo exitoso no estan
afuera, sino dentro de cada uno, puesto que conocer y comprender los
motivos que lo llevan a actuar de una manera determinada conlleva al
aprendizaje y a una acertada toma de decisiones. Por ende, el
neuroliderazgo se enfoca en que si la persona comprende mejor como
funciona su cerebro, cdmo suele reaccionar ante determinadas situaciones,
tendra mayor capacidad para controlar sus impulsos y emociones, por lo
estaria mas preparada para asumir responsabilidades de liderazgo.

Igualmente, Braidot (2011) ha destacado la importancia del
autoconocimiento en cuanto a que esto permite aprender a automonitorear
los pensamientos focalizandolos en los aspectos positivos de la vida y con
ello se estard ejercitando el cortex izquierdo, en donde se procesan las

emociones positivas. En ese mismo sentido, el referido autor ha indicado
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gue se puede mejorar el rendimiento cerebral al estar conscientes de que se
deben eliminar los pensamientos negativos que se generan en el cértex
derecho que ocasionan el estrés y la desesperanza, lo que eventualmente
impide el ejercicio de un liderazgo efectivo y eficiente.

En lo que concierne al indicador densidad de atencion, se plantearon
los items 13 y 14, referidos a si el lider debe concentrarse en el momento de
evaluar alternativas para la resolucién de un problema o tomar una decision y
si al momento de resolver un problema muchas veces el lider debe disponer
del tiempo necesario para concentrarse a analizarlo, respectivamente.

Pues bien, los resultados del item 13 referido a si el lider debe
concentrarse en el momento de evaluar alternativas para la resolucion de un
problema o tomar una decisibn mostraron que 10 (77%) de los jefes
encuestados se manifestaron con la opcién “Siempre”, 3 (23%) selecciono la
opcion “A veces”. Por su parte, 15 (75%) de los trabajadores se expresaron
con opcion “Siempre”, 5 (25%) con la alternativa “A veces”. Tabla 4. Gréfico
3. En cuanto al item 14, sobre si al momento de resolver un problema
muchas veces el lider debe disponer del tiempo necesario para concentrarse
a analizarlo; 1 (8%) de los jefes encuestados se expresaron con la opcion
“Siempre”, 11 (85%) selecciond la opcién “A veces” y el otro 1 (8%) escogid
la alternativa “Nunca”. Por su lado, el 15 (75%) de los empleados respondio
“Aveces” y 5 (25%) “Nunca”. Tabla 4. Gréfico 9.

Los datos aportados por el item 13 evidenciaron que en su mayoria
tanto los jefes como los empleados concordaron en que el lider siempre debe
concentrarse en el momento de evaluar alternativas para la resolucién de un
problema o tomar una decisién. En cuanto a los resultados del item 14 la
mayoria de la muestra encuestada (jefes y empleados), respondieron con la
opcion “A veces”, lo cual implicaria cierta duda con respecto al tiempo
necesario que debe disponer un lider para concentrarse a analizar un

problema, pues hay situaciones que exigen soluciones inmediatas. En otros
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términos, la densidad de atencion que se debe prestar a una determinada
situacion va a depender de la complejidad o urgencia de resolver la misma.

En este sentido, Braidot, (2014) ha planteado que la densidad de
atencion es la habilidad cognitiva que puede desarrollar un lider para
manejar situaciones en las cuales se requiera producir un cambio; al enfocar
la atencidn con intensidad, frecuencia y duracion en ideas especificas el lider
podra tomar decisiones con mayor probabilidad de éxito. Es decir la
capacidad de atencion mental se refiere al nivel de concentracion que sucede
en el cerebro del lider al prestar atencion a una actividad o experiencia. Este
proceso sucede en los I6bulos prefrontales, responsables de las funciones
cognitivas ejecutivas superiores: razonar, pensar, evaluar, tomar decisiones
entre otras capacidades neurocognitivas que debe poseer un neurolider.

Se debe sefalar que el proceso sinaptico enmarcado en el contexto
organizacional permite entender como el cerebro al momento de la toma de
decisiones, requiere mayor densidad de atencién para atender debidamente
la problematica que se le presente.

En este orden secuencial, se asignaron para los items 15 y 16 al
indicador Empatia, referidos a si entender a los demas (empatia) fortalece
el rol del como lider en su equipo de trabajo y sobre si la empatia es un factor
de vulnerabilidad ante los colaboradores y que hace perder el respeto como
autoridad. En tal sentido, los datos del item 15 indicaron que 11 (85%) de los
jefes respondieron con la alternativa “Siempre” y 2 (15%) “A veces”, mientras
que 15(75%) de los trabajadores respondieron Siempre” y 5(25) “A veces”,
Con respecto al item 16, 4(31%) de los jefes respondieron con la alternativa
“A veces” y 9(69) “Nunca”. Por su lado, 5(25%) de los empleados contestaron
“A veces” y 15 (75) “Nunca”.Tabla 4. Gréfico 9.

En cuanto a los datos aportados por los items 15 y 16, la opinién
mayoritaria de los encuestados sobre el indicador Empatia, indicé que estos

consideraron que la empatia “Siempre” fortalece el rol del lider en su equipo
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de trabajo y que “Nunca” el lider empético pierde el respeto como autoridad;
por lo que la empatia no se considera un factor de vulnerabilidad en un lider.

Con respecto a la empatia, Braidot (2011), indicé la empatia o
comprension de las emociones de los demas, se genera en el hemisferio
izquierdo del cerebro, cerca de la region del habla, procesamiento del
lenguaje y comprension; por lo que la empatia suele también ser una fuente
de comunicacién verbal y no verbal entre los seres humanos; lo que facilita y
propicia las relaciones interpersonales, la creacion de un clima laboral
cordial, arménico y respetuoso. Por ende, un lider empatico facilitaria la
formacion de equipos de trabajo de alto desempefio pues estableceria redes
de comunicaciones efectivas entre €l y su equipo para el logro de los
objetivos organizacionales propuestos.

En el dmbito organizacional, Braidot (2014) ha destacado que las
neuronas espejo, responsables de la empatia, cumplen un papel importante
en el neuroliderazgo ya que ayuda a entender lo sencillo que es propiciar un
clima organizacional que conlleve a la cohesion y sanas relaciones de
compafieros de trabajo, pues propiciando el buen humor y el buen trato
redundara en un éptimo rendimiento laboral.

Igualmente, Braidot (2014) ha resaltado que el estudio de la empatia
por parte de las neurociencia contribuye en el contexto organizacional tanto
el aprendizaje individual como al organizacional; ya que este proceso de
conectividad empatica al suceder tanto en el cerebro del lider como en los
colaboradores de los equipos de trabajo, contribuye a la comprension del
porqué se adquiere cierto grado de destreza repasando mentalmente u
observando actividades realizadas por otros. Por tanto, puede afirmarse que
la empatia en un lider constituye un factor cohesitivo en toda organizacion;
que eventualmente genera mejor y mayor capacidad productiva en el equipo

de trabajo.
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Tabla 4. Variable: Neuroliderazgo. Dimension: Factores del
Neuroliderazgo. Indicadores: Autoconocimiento, Densidad de Atencion,

Empatia. Frecuencias Absolutas y Relativas.

lefes de servicio Empleados
Siempre Awveces Munca Total Siempre Aveces MNunca Total
Frec % Frec % Frec % Freq/% Frec % Frec % Frec % Freg

ffem11 12 92 1 8 13/100 20 100 20/ 100
temi12z 12 22 1 =2 13/100 20 100 20/ 100
ftem13 10 77 3 23 13/100 15 75 5 25 20/ 100
ftem14 1 8 11 85 1 & 13/100 15 75 5 25 20/100
ffem15 11 85 2 15 13/100 15 75 5 25 20/ 100
ftem 15 4 31 9 &9 13/100 & 25 15 75 204100

Nota: Barillas (2018)

100% 100%
92% 9
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. 85% 85%
77%  75% 75% 75% 69% 724
319
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%
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M Jefes de servicio M Jefes de servicio M Jefes de servicio B Empleados M Empleados M Empleados

Grafico 9. Variable: Neuroliderazgo. Dimension: Factores del
Neuroliderazgo. Indicadores: Autoconocimiento, Densidad de Atencion,

Empatia. Frecuencias Relativas.

Continuando con la Variable: Neuroliderazgo. Dimension: Factores del
Neuroliderazgo. Indicadores:  Aprendizaje, Gestibn  del  cambio,
Reconocimiento; se disefiaron los reactivos numero 17 al 22. En lo que
respecta al indicador Aprendizaje, se plantearon los items 17 y 18, referidos
a si el lider debe ensenar con el ejemplo y considerar que el aprendizaje

fortalece su liderazgo en su equipo de trabajo y si cada quien debe
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proponerse aprender por si mismo su forma de aprender y trabajar. Los
resultados, los datos del item 17 indicaron que 12 (92%) de los jefes
respondieron con la alternativa “Siempre” y 1 (8%) “A veces”, mientras que
16 (80%) de los trabajadores respondieron “Siempre” y 4 (20%) “A veces”.
Con respecto al item 18, 3(23%) de los jefes respondieron con la alternativa
“Siempre”, 5(38%) “A veces” y 5(38%) “Nunca”. Por su lado, 2(10%) de los
empleados contestaron “Siempre”, 13(65%) “A veces” y 5(25%) “Nunca”.
.Tabla 5. Grafico 10.

Los datos sobre el indicador “Aprendizaje” indicaron que en una
mayoria representativa los encuestados consideraron que el lider “Siempre”
debe ensefar con el ejemplo, que el aprendizaje fortalece su liderazgo en el
equipo de trabajo y que cada quien debe proponerse aprender por si mismo
con respecto a su manera de aprender y trabajar para optimizar su
desempeiio. Al respecto, Sutil (2011), hace referencia al aprendizaje
organizacional como un proceso no para acumular informacién, sino
transformarla en conocimiento nuevo, aplicable a los problemas cotidianos
tanto personales como profesionales. De acuerdo con el referido autor, un
buen equipo es aquel que tiene una predisposicion para este tipo de
aprendizaje, pues tendria implicaciones significativas en el rendimiento de
sus resultados productivos.

Al respecto cabe manifestar que un lider debe propiciar el aprendizaje
de su equipo de trabajo, siendo modelo a seguir tanto en lo personal como
en lo profesional; incentivar el aprendizaje de aspectos nuevos relacionados
con las labores que su equipo desempefa. En este sentido, se puede decir
que a través del neuroaprendizaje se puede optimizar el funcionamiento del
cerebro para potenciar los procesos que intervienen en el aprendizaje:
atencién, memoria, lenguaje, lectura, escritura, razonamiento y control
emociones que obviamente conducen al mejoramiento de las capacidades

personales y profesionales.
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En lo que concierne al indicador Gestién del cambio, se plantearon los
items 19 y 20, referidos a si el lider debe reunir a sus colaboradores para
comunicar y argumentar de forma positiva en ellos para adaptarse al cambio
cuando se requiere y si el lider debe aplicar los cambios a realizar sin
consultar ni explicar a nadie, respectivamente.

En cuanto a los resultados del item 19, referido a si el lider debe reunir
a sus colaboradores para comunicar y argumentar de forma positiva en ellos
para adaptarse al cambio cuando se requiere, mostraron que 12 (92%) de los
jefes encuestados se manifestaron con la opcion “Siempre”, 1 (8%)
seleccion6é la opcién “A veces”. Por la otra parte, 15 (75%) de los
trabajadores se expresaron con opcion “Siempre” y 5 (25%) con la alternativa
“A veces”. Tabla 5. Grafico 10.

En cuanto al item 20, sobre si el lider debe aplicar los cambios a
realizar en la organizacion sin consultar ni explicar a nadie; 1 (8%) de los
jefes encuestados se expresaron con la opcion “Siempre”, 12 (92%)
escogieron la alternativa “Nunca”. Por su lado, el 5 (25%) de los empleados
respondié “A veces” y 15 (75%) “Nunca”. Tabla 5. Grafico 10.

Los resultados generados por los items relativos al indicador “Gestion
del cambio”, la mayoria de los encuestados coincidieron en afirmar que el
lider siempre debe reunir a sus colaboradores para comunicarles y
argumentar de forma positiva la conveniencia de adaptarse al cambio cuando
se requiere. Del mismo modo, la mayoria de la muestra afirmé que el lider
nunca debe aplicar los cambios a realizar sin consultar ni explicar a nadie.
Es decir, un lider debe compartir con sus colaboradores las propuestas de
cambio que se requieran en la organizacion y aplicarlas en consenso para
evitar la resistencia al cambio.

Al respecto, Rock (2009) ha expuesto que los cambios en las
organizaciones generan en la mayoria de los trabajadores incertidumbre e
incluso pueden llegarse a sentir amenazados con respecto a sus

capacidades cognitivas y laborales para enfrentar dicho cambio; lo cual
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mentalmente puede ser agobiante y negativo para la productividad de una
persona, ya que el cerebro tendrd que prepararse para utilizar un alto
porcentaje de energia para activar sus capacidades mentales sofisticadas;
como el pensamiento analitico, la visién creativa y la resolucién de problemas
gue requeriran para comprender la necesidad de cambio.

De acuerdo con Braidot (2014), la resistencia al cambio se genera en
las organizaciones ya que las personas se resisten a cambiar habitos pues el
cerebro se adecua a los comportamientos rutinarios, manejados por los
ganglios basales y estos toman el control para colocar el cerebro en modo
ahorro de energia, lo que alivia el procesamiento de informacion en la
corteza prefrontal. Asimismo, el referido autor ha expresado que las personas
no solo se resisten a cambiar habitos sino también esquemas mentales. Sin
embargo, la neurociencia ha descubierto que el cerebro humano es
altamente moldeable, que se puede reestructurar y puede aprender nuevos
comportamientos.

Es por ello, que Rock (2009) ha senalado que cuando los lideres hacen
gue las personas se sientan bien consigo mismas, comunican claramente
sus expectativas en cuanto a los cambios, dan a los empleados la confianza
necesaria, asi como el alivio y la libertad para apoyar en los esfuerzos para
construir, ser mas abiertos a las ideas de cambio; serdn menos susceptibles
a la presiobn que generalmente suscitan los cambios organizacionales. En
definitiva para que una persona no se resista al cambio, el lider debe ser
capaz de concientizar en las personas, el objetivo que se lograra con ese
cambio y que el mismo sea aceptado con anticipacion al predisponer el
sistema neuronal de la persona, que se realizara un cambio y pueda estar
preparado mentalmente para ello.

En esta secuencia, se formularon los items 21 y 22 al indicador
Reconocimiento, referidos a si consistentemente la gestibn como lider debe
promover el reconocimiento en sus colaboradores de equipo de trabajo y si

los reconocimientos a los trabajadores solo se dan y se ganan en el
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momento de las evaluaciones de desempefo. En tal sentido, los datos del
item 21 indicaron que 13 (100%) de los jefes respondieron con la alternativa
“Siempre”, mientras que 15(75%) de los trabajadores respondieron Siempre”
y 5(25%) “A veces”, Con respecto al item 22, 4(31%) de los jefes
respondieron con la alternativa “Siempre”, 3(23%) “A veces” y 6 (46%)
“Nunca”. Con relacion al item 22 de los empleados contestaron 4 (20%)
“Siempre”, 8 (40%) “A veces” y 8 (40%) “Nunca”.Tabla 5. Grafico 10.

Los resultados de los reactivos referidos al indicador Reconocimiento,
sefialaron que la mayoria de los jefes y empleados encuestados coincidieron
en afirmar que la gestion de un lider siempre debe promover el
reconocimiento a sus colaboradores de equipo de trabajo. Por otra parte, los
encuestados coincidieron en expresar que los reconocimientos a los
trabajadores no solo se dan y se ganan en el momento de las evaluaciones
de desempeio. En otras palabras, la muestra considera que el lider debe
promover el reconocimiento de sus colaboradores las veces que esta sea
necesaria y no solo como producto de un proceso de evaluacion.

En cuanto a la importancia del reconocimiento a la labor de los
empleados desde la perspectiva neurocientifica, Rock (2009) expuso que la
necesidad social de reconocimiento es tan prioritaria en el ser humano como
las necesidades bésicas de alimentos y reproduccion. Lo que sugiere que el
lider de una organizacion debe tomar en consideracion la importancia de la
recompensa a los colaboradores de los equipos de trabajo, ya el
reconocimiento es un factor determinante para la motivacion y desarrollo del
talento humano de una organizacion.

Mas aun, segun Rock (ob.cit) los conocimientos de la neurociencias
permiten entender que las gratificaciones y los reconocimientos en la
organizacion poseen desde el punto de vista cientifico una base neuronal
gue subyace en la naturaleza humana y es determinante bajo cualquier
cultura o esquema mental como fuerza impulsadora para la gestion de

personas en el contexto del liderazgo.
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Tabla 5. Variable: Neuroliderazgo. Dimension: Factores del
Neuroliderazgo. Indicadores: Aprendizaje, Gestiobn del cambio,

Reconocimiento. Frecuencias Absolutas y Relativas.

lefes de=servicio Empleado=s
Siempre Awveces MNunca Total Siempre Awveces  MNunca Total
Fret % Frec % Frec % Fre/® Frec % Frec % Frec % Frec/®

fem17 12 92 1 8 13/100 16 80 4 20 20,100
fem13 3 23 5 38 5 38 13100 2 10 13 6 5 25 20/100
ffem13 12 92 1 8 13/100 15 75 5 25 20,100
tem20 1 8 12 92 13/100 5 25 15 75 20/100
ftem21 13 100 13/100 15 75 5 25 20,100
fem22 4 31 3 22 6 4 13100 4 20 8 40 B 40 20/100

Nota: Barillas (2018)

100%

92% 92% 92%
0,

80% 75% 75% 75%

65% =
38% 389 ' % 10% 40%
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yVv: 25% %
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H Jefes de servicio M Jefes de servicio M Jefes de servicio B Empleados M Empleados M Empleados

Gréfico 10. Variable: Neuroliderazgo. Dimension: Factores del
Neuroliderazgo. Indicadores: Aprendizaje, Gestiobn del cambio,

Reconocimiento. Frecuencias Relativas.

En lo que respecta a la Variable: Estrategias de Neuroliderazgo.
Dimension: Estrategias. Indicadores: Neuroplasticidad, Neuroempatia; se
diseiiaron los reactivos numero 23 al 28. En lo que respecta al indicador
Neuroplasticidad, se plantearon los items 23, 24 y 25, sobre si en el servicio
donde se labora se realizan realizan actividades que favorecen los

aprendizajes de nuevos aspectos relacionados con su trabajo, si se
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considera que el ambiente de trabajo en el servicio donde se labora es
armoénico y si en el servicio de trabajo se realizan actividades de recreacion
para fomentar las relaciones interpersonales, respectivamente.

En tal sentido, los datos del item 23 indicaron que 13 (100%) de los
jefes respondieron con la alternativa “Nunca”’, mientras que 1(5%) de los
trabajadores respondieron “A veces” y 19 (95%) con la alternativa “Nunca”,
Con respecto al item 24, 6 (46%) de los jefes respondieron con la alternativa
“Siempre”, 6 (46%) “A veces” y 1 (8%) “Nunca”. Por su lado, 10 (50%) de los
empleados contestaron “Siempre” y 10 (50%) “A veces”. En cuanto al item
25, 3 (23%) de los jefes respondieron con la opcién “Siempre”, 8 (62%) “A
veces” y 2 (5%) “Nunca”. Mientras que, 7 (35%) de los trabajadores
seleccionaron la alternativa “A veces” y 13 (65%) “Nunca”. Tabla 6. Grafico
11.

Los datos de los items 23 y 24 relativos al indicador Neuroplasticidad,
en términos generales indicaron que en los servicios de comedor y
transporte, nunca se realizan actividades que favorecen los aprendizajes de
nuevos aspectos relacionados con su trabajo. Pero en cuanto a si el
ambiente de trabajo en tales servicio es armonico las opiniones estuvieron
divididas por igual. Es decir la mitad de los jefes y trabajadores respondieron
gue el ambiente laboral es armodnico, la otra mitad manifestdé no sentir dicho
ambiente nada arménico. Lo cual obviamente indica que existe una fuerte
debilidad en cuanto al clima laboral en los servicios de comedor y transporte.

Con respecto a los datos del item 25, referido a si los referidos servicios
de trabajo se realizan actividades de recreacion para fomentar las relaciones
interpersonales; los resultados indicaron que 3 (23%) de los jefes contestaron
con la opcion “Siempre”, 8 (62%) “A veces” y 2 (5%) Nunca; por otro lado 7
(35%) de los trabajadores respondieron con la alternativa “A veces y 13(65%)
“Nunca”. Datos que indican que no es usual la realizacion de actividades que
fomenten las relaciones interpersonales en los servicios referidos. Tabla 6.
Graéfico 11.
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Los resultados de los items 23, 24 y 25 evidencia la necesidad de
plantear estrategias para la realizacion de actividades que propicien los
nuevos aprendizajes relacionados con aspectos laborales, la creacién de un
buen clima laboral donde prive la armonia y la realizacién de actividades que
fomenten las relaciones interpersonales en los servicios referidos; pues
segun el enfoque de Neuroliderazgo, estos aspectos contribuyen a
desarrollar y mejorar la  la Neuroplasticidad cerebral. En este sentido,
Velasquez, Remolina y Calle (2009) han expuesto que cuanto mas expuesto
esté un individuo a situaciones nuevas, significativas que le faciliten el
aprendizaje, mayor plasticidad adquirira su cerebro. En otros términos,
aprender y el desarrollo de la plasticidad cerebral, es un proceso recursivo; a
mayor aprendizaje mayor plasticidad cerebral y viceversa.

Igualmente, Velasquez, Remolina y Calle (ob.cit) han sugerido que
para aprovechar al maximo la plasticidad del cerebro se debe eliminar la
amenaza y el estrés, lo cual se puede lograr con actividades recreativas que
favorezcan la interaccién personal, lograr el apoyo de los pares, ejercicios
mentales, celebraciones. Asimismo, es importante, segun las citadas autoras
el desarrollar un clima laboral arménico, evitando la amenaza o intimidacion y
estableciendo un ambiente democratico donde las personas sean tratadas
equitativamente y tengan libertad para manifestar sus opiniones.

En lo que concierne al indicador Neuroempatia, se plantearon los items
26, 27 y 28, referidos a si se escucha y trata de entender a los demas, si el
lider se identifica con los problemas de los demas comparieros y si colabora
con los compafieros de trabajo cuando lo requieren, respectivamente.

Pues bien, los resultados del item 26 referido a si se escuchan y trata
de entender a los deméas mostraron que 13 (100%) de los jefes encuestados
se manifestaron con la opcion “Siempre. Por su parte, 19 (95%) de los
trabajadores se expresaron con opcion “Siempre” y 1 (5%) con la alternativa

“A veces”.
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En cuanto al item 27, sobre si se identifica con los problemas de los
demas comparieros; 11 (85%) de los jefes encuestados se expresaron con la
opcion “Siempre”, 1 (8%) selecciond la opcién “A veces" el otro 1 (8%)
escogid la alternativa “Nunca”. Mientras, el 16 (80%) de los empleados
respondieron “Siempre” y 4 (20%) “A veces”.

Seguidamente, en lo referido al item 28 sobre si el lider colabora con
los comparfieros de trabajo cuando lo requieren; 12 (92%) de los jefes
respondieron con la opcién “Siempre”, 1 (8%) selecciono la alternativa “A
veces”. Mientras, 19 (95%) de los empleados respondieron “Siempre” y 1
(5%) “A veces”. Tabla 6. Gréfico 11.

Los resultados de los items 26, 27 y 28 referidos al indicador
Neuroempatia evidenciaron que en términos generales los jefes de los
servicios de comedor y transporte de la ULA, si escuchan, tratan de
entender y se identifica con los problemas de los demas compafieros;
igualmente  colaboran con los comparieros de trabajo cuando lo requiere.
Lo cual indica que los jefes de los referidos servicios son empaticos, un factor
neuropsicosocial importante para el desarrollo de un neuroliderazgo.

En cuanto a la importancia de la Neuroempatia en el contexto
organizacional, Braidot (2014), destac6 que esta capacidad neuropsicosocial
contribuye a entender lo sencillo que es propiciar un clima organizacional que
conlleve a la cohesién y sanas relaciones de compafieros de trabajo, pues
propiciando el buen humor y el buen trato redundara en un Optimo
rendimiento laboral. Asimismo, un neurolider debe estar dispuesto a tomarse
el tiempo necesario y presentar una buena actitud para escuchar.

En ese sentido, Almérida (2015), establece que una de las habilidades
basicas para entender al otro es la de saber escuchar y observar. Tomar el
tiempo y la actitud para una correcta comunicaciéon que fomente la empatia
facilitara al lider al momento de resolver conflictos, ya que el saber escuchar
y tener una buena disposicién por garantizar una efectiva comunicacion entre

todos los implicados hace mas facil llegar a un acuerdo comuan. Por medio de
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la correcta comunicacion se puede desarrollar y potenciar la empatia, ya que
para que exista una correcta comunicacion el neurolider debe asegurarse
que el mensaje que emite sea entendido por el receptor, y es alli en ese
momento cuando se perfecciona el proceso de la comunicacién y se
producira un entendimiento entre las partes.

El Neurolider, segun Braidot (2014), debe estar dispuesto a entender a
los colaboradores para crear un clima de confianza, en vez de juzgarlos y de
esta forma fortalecer las relaciones humanas dando lugar a una mayor
colaboracién y mejora de la productividad. Los colaboradores necesitan ser
comprendidos, escuchados y respetados en su forma de pensar lo que los
ayudara a ser mas abiertos de pensamientos a la hora de expresar las ideas,
inquietudes y emociones, esto propiciara relaciones mas sinceras en un
clima de confianza en el ambito laboral donde el trabajador se sentira
valorado y se estara fomentando como consecuencia un sano compromiso y
relacion con la organizacion.

En suma, con respecto a los indicadores Neuroplasticidad vy
Neuroempatia, puede decirse que si bien se requieren de estrategias para
fomentar el desarrollo cognitivo de los lideres y empleados de los servicios
de comedor y transporte de la ULA, a través de actividades de aprendizajes,
la creacion de ambientes laborales armodnicos y el fomento de actividades
recreativas para asi aprovechar la Neuroplasticidad cerebral, también es
cierto que jefes de dichos servicios tienen a su favor ser empaticos como sus
compafnieros de trabajo; una capacidad que debe ser reforzada con

estrategias para tal fin.
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Tabla 6. Variable: Estrategias de Neuroliderazgo. Dimension:

Estrategias. Indicadores: Neuroplasticidad, Neuroempatia. Frecuencias
Absolutas y Relativas.

lefes de servicio Empleados

Siempre  Awveces  NMNunca Total Siempre Awveces MNunca Total
Frec % Frec % Frec % Frec/% Frec % Frec % Frec %% Frec/%

Item 23 13 100 13;"11][] 1 5 13 S5 ED,I'rl{]D
[tem 24 6 4a e 46 1 8 13,?'11][] 10 50 10 30 ED,I'rl{JD
[tem 25 3 23 ] 62 2 15 13;"11][] 7 35 13 65 ED,I'rl{]D
ltem 26 13 100 13/100 13 55 1 3 20/100
ltem 27 11 835 1 8 1 8 13;"11][] la 80 4 20 ED,I'rl{]D
ltem 28 12 92 1 8 13,{'1(![] 13 395 1 3 ED,I'rl{JD
Nota: Barillas (2018)
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Grafico 11. Variable: Estrategias de Neuroliderazgo. Dimension:

Estrategias. Indicadores: Neuroplasticidad, Neuroempatia. Frecuencias
Relativas.

106



Finalmente, se analiz6 la Variable: Estrategias de Neuroliderazgo.
Dimension: Estrategias. Indicador: Neurocontrol, para lo cual se plantearon
los items 29, 30 y 31 que se refieren a si cuando usted experimenta una
emocion fuerte que puede ser de rabia o extrema alegria se deja llevar por la
emocion, si cuando tiene un malentendido con un compafiero trata usted
mismo de calmarse y por ultimo si piensa en las consecuencias de sus actos
cuando se encuentra atrapado por las emociones tanto las considerada como
buenas o malas, respectivamente.

En el caso de item 29, referido a si cuando se experimenta una
emocion fuerte que puede ser de rabia o extrema alegria se deja llevar por la
emocion, los datos indicaron que 9 (69%) de los jefes servicios encuestados
respondieron con la opcion “A veces” y 4 (31%) “Nunca”; mientras que 2
(10%) de los empleados contestaron “Siempre”, 3 (15%) “A veces” y 15
(75%) “Nunca”. En cuanto a los datos del item 30, referido a si cuando tiene
un malentendido con un compafiero trata usted mismo de calmarse los
resultados sefialaron que 11 (85%) de los jefes encuestados respondieron
con la opcion “Siempre” y 2 (15%) “A veces”; mientras que 18 (90%) de los
empleados contestaron “Siempre”y 2 (10%) “A veces”. Tabla 7. Grafico 12.

Los resultados del item 31 con relacion a si piensa en las
consecuencias de sus actos cuando se encuentra atrapado por las
emociones tanto las considerada como buenas o malas, al respecto, los
datos del reactivo 31 mostraron que 11 (85%) de los jefes respondieron con
la opcion “Siempre” y 2 (15%) “A veces”; en tanto que 18 (90%) de los
empleados contestaron “Siempre”y 2 (10%) “A veces”. Tabla 7. Grafico 12.

Los resultados de los items 29, 30 y 31 relacionados con el indicador
Neurocontrol, sefialaron que los jefes encuestados reconocieron no tener
absoluto dominio de sus emociones; mientras que los empleados
manifestaron tener control de estas; aunque en ambos casos procuran

mantener la calma en caso de algun conflicto con los compafieros y que
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generalmente si piensa en las consecuencias de sus actos cuando se
encuentra atrapados por las emociones tanto las considerada como buenas o

malas. Lo cual indica que si bien se manifiesta algin control sobre las
emociones, este debe ser reforzado.

Tabla 7. Variable: Estrategias de Neuroliderazgo. Dimension:

Estrategias. Indicadores: Neurocontrol. Frecuencias Absolutas vy
Relativas.

lefes de semvicio Empleados

Siempre Awveces MNunca Total Siempre Aveces Nunca  Total
Frec % Frec % Frec % Freg® Frec % Frec % Frec % Frec/%

ltem 23 9 & 4 3113100 2 10 3 15 15 75 20100
kem30 11 8 2 15 13/100 18 90 2 10 204100
fkem31 11 85 2 15 13/100 18 90 2 10 20/100

Nota: Barillas (2018)

90%  90%
85% 85%
75%
69%
15% 15% 15%
10% 10% 10%
Siempre A veces Nunca Siempre A veces Nunca
Jefes de servicio Empleados

Hiltem 29 ®Item 30 Item 31

Grafico 12. Variable: Estrategias de Neuroliderazgo. Dimension:

Estrategias. Indicadores: Neurocontrol. Frecuencias Relativas.
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En lo que concierne a la importancia del Neurocontrol segiin Goleman
(1996), los lideres efectivos son quienes tienen la capacidad de controlar sus
emociones y captar las emociones del grupo a fin de conducirlas hacia un
resultado positivo, para que esta capacidad se pueda aprender y cultivar en
las organizaciones; con lo cual se podria contribuir con un liderazgo eficaz,
centrando en elementos como la gestion de conflictos a nivel interno de la
organizacion, trabajo en equipo, entre otros.

Igualmente, Damasio (2005) sefal6 lo importante de entender que las
emociones preceden a los sentimientos, ya que las primeras son parte del
sistema limbico, que precede al sistema racional y que los sentimientos
resultan después de haber experimentado y razonado las emociones; lo que
representa de gran importancia el cultivar las emociones positivas para
facilitar el pensamiento tranquilo, equilibrado y apto para la toma de
decisiones. Por ende, se debe estar siempre desarrollando o reforzando el
autocontrol en los lideres y equipos de trabajo de las organizaciones, con las
debidas estrategias.

En cuanto a la factibilidad de un plan de estrategias para promover el
Neuroliderazgo como enfoque innovador se formul6 el item 32,y tanto los
13 jefes como los 20 empleados encuestados de los servicios de comedor y
transporte respondieron con la opcién Siempre, indicando su interés por

conocer sobre el tema. Tabla 8.

Tabla 8. Variable Neuroliderazgo. Dimensién. Propuesta. Indicador:

Factibilidad. Frecuencias absolutas y relativas.

Jefes Empleados
item 32 Frec % Frec %
Siempre 13 100 20 100

A veces
Nunca
Total 13 100 20 100
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CAPITULO V

CONCLUSIONES

Las conclusiones, segun Sabino (2009) consisten en “la interpretacién
final sintetizada de todos los datos con los cuales se cierra la investigacion
iniciada” (p. 200). Datos que han sido recabados para lograr los objetivos
planteados en el estudio.

En tal sentido, con respecto al objetivo referido al tipo de liderazgo en
la Direccién de los Servicios de Comedor y Transporte de la Universidad de
Los Andes, los resultados obtenidos permiten concluir que éste tiene rasgos
de liderazgo autocratico y resolutivo; por lo que conviene una transformacion
hacia un liderazgo democréatico y abierto que , segun permita no solo la
consulta sino también la participacion en la toma de decisiones y en la
resolucion de problemas de los equipos de trabajo en los referidos servicios,
de acuerdo con los ultimos enfoques al respecto.

En lo que concierne al objetivo referido describir los factores del
Neuroliderazgo pertinentes para la Direccion de los Servicios de Comedor y
Transporte de la Universidad de Los Andes, se puede concluir que los
factores que requieren ser reforzados en los referidos servicios se refieren al
Autoconocimiento para el autocontrol de las emociones, la empatia,
aprendizaje, reconocimiento y la gestibn del cambio. Pues, los datos
apuntaron hacia la necesidad de que los lideres deban autoconocerse, saber
cuales son sus fortalezas y debilidades para poder liderar efectivamente un
equipo de trabajo, ademas de concentrarse en el momento de evaluar
alternativas para la resoluciéon de un problema o tomar una decision

disponiendo del tiempo necesario para concentrarse a analizarlo.
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En lo referente a la empatia como factor de liderazgo se puede concluir,
a partir de los resultados obtenidos, que los jefes de los servicios de
Transporte y Comedor en efecto muestran empatia con los miembros de sus
equipos de trabajo. Igualmente la muestra en general consideré que la
empatia fortalece el rol del lider en su equipo de trabajo y que ésta no es un
factor de vulnerabilidad en un lider. Por el contrario, es un factor que refuerza
el liderazgo y motiva al personal hacia la eficiencia en cuanto al logro de los
objetivos organizacionales.

En relacion con el Aprendizaje como factor de liderazgo, se puede
concluir que la muestra coincidio en que un lider debe estar aprendiendo
continuamente sobre los aspectos referidos a su labor para fortalecer el
liderazgo, pues el lider debe ser modelo a seguir para que cada quien en su
equipo aprenda de su ejemplo de como trabajar para optimizar su
desempeiio.

Similarmente, en lo que se refirié al manejo de la gestion de cambio por
parte de un lider, se concluye que de acuerdo con la mayoria de los
encuestados, un lider debe compartir con sus colaboradores las propuestas
de cambio que se requieran en la organizacion y aplicarlas en consenso para
evitar la resistencia al cambio. En cuanto al Reconocimiento como factor que
incide en liderazgo y la motivacion de los empleados, los resultados
permitieron concluir que tanto los jefes como los empleados consideraron
que un lider debe promover el reconocimiento a sus colaboradores de
equipo de trabajo las veces que ésta sea necesaria y no solo como producto
de un proceso de evaluacion.

Con respecto al objetivo referido a la elaboracion un plan de estrategias
de Neuroliderazgo en la Direccion de los Servicios de Comedor y Transporte
de la Universidad de Los Andes; los datos permiten concluir que en términos
generales los encuestados coincidieron en la conveniencia de las mismas
enfocandose en el aprendizaje como factor de la Neuroplasticidad del

cerebro, en las estrategias para desarrollar la Neuroempatia en todo el
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personal de los servicios de comedor y transporte de la Universidad de los
Andes, asi como sobre las estrategias para el Neurocontrol.

En lo que respecta a la factibilidad del referido plan de estrategias, la
misma esta determinada por la aceptacion absoluta de los encuestados a
dicha propuesta, ademas de contar con la disposicion de la investigadora
para facilitar la misma.

En suma, la propuesta de un plan de estrategias de Neuroliderazgo en
la Direccién de los Servicios de Comedor y Transporte de la Universidad de
Los Andes; ofreceria tanto la oportunidad de aprender, estar actualizado
sobre las ventajas de un enfoque innovador como lo es el Neuroliderazgo
como la posibilidad de reforzar el liderazgo para conformar vy dirigir equipos
de trabajo de alto desempefio, traducido en una mejor atencién en la
prestacion de los referidos servicios a los usuarios, aun en la actual crisis que

enfrenta la Universidad de los Andes.
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CAPITULO VI

LA PROPUESTA

Estrategias de Neuroliderazgo para la Direccion de Equipos de

Trabajo

Neuroliderazgo
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Introducciodn

Las Neurociencias constituyen un conjunto de areas del conocimiento
gue se encarga del estudio del Sistema Nervioso desde el funcionamiento
neuronal hasta el comportamiento. Por tanto, el desarrollo de las
Neurociencias ha brindado la oportunidad de indagar sobre el funcionamiento
del cerebro in situ, facilitando la comprension de los procesos que se
suscitan en él, determinando las areas que se activan ante los estimulos del
exterior y explicando el porqué de las reacciones o conductas que se asumen
ante las diferentes situaciones que se experimentan cotidianamente.

En el contexto de la Gestion Organizacional, particularmente en la de
Recursos Humanos, uno de los enfoques que se desprende de las
Neurociencias es el Neuroliderazgo que plantea la importancia de entender el
funcionamiento del cerebro para mejorar las relaciones laborales, dotando
de conocimientos biologicos importantes para que los lideres tengan
mayores herramientas para la conduccién de Seres Humanos.

El neuroliderazgo representa una perspectiva novedosa en cuanto a la
conceptualizacion del liderazgo y de los factores clave para su ejercicio
eficaz. Esta disciplina intenta definir la base neuronal del liderazgo y de la
gestion, y estudia los procesos cerebrales que explican el desempefio
laboral, la toma de decisiones, la motivacion, la inteligencia emocional, la
forma de relacionarse con otros, la inteligencia, el aprendizaje individual y
organizacional, entre otros aspectos vinculados al mundo organizacional y
del ejercicio del liderazgo; todo lo cual supone una reconceptualizacion del
liderazgo, no con base a las teorias clasicas basadas en el conocimiento
acumulado de la gestion, sino con base a la comprension del funcionamiento
del cerebro que aporta la neurociencia.

Desde la perspectiva del Neuroliderazgo, el lider de la era digital, de la

sociedad global ya no es solo el que conduce a un grupo como un grupo. Es
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el que conforma equipos de trabajo y comprende a cada uno de los
integrantes, le otorga cargos y responsabilidades que sabe los podra cumplir,
capacita, da el ejemplo, sabe escuchar, es empético. Desea que cada
persona avance, tenga objetivos y lo ayuda a cumplirlos. Todo lo cual es
posible si el lider maneja aspectos de Gerencia; pero que a partir de los
conocimientos que le aporta la biologia del cerebro, hoy tiene la posibilidad
de comprender mejor al liderado y emplear las estrategias debidas para
aprovechar lo que las Neurociencias aportan a la Gestion de RRHH, al logro
de las metas organizacionales, a la satisfaccion laboral; en fin al éxito
personal, profesional y de la organizacion.

En el &ambito laboral, tener conocimientos sobre Neuroliderazgo
representa una ventaja competitiva para la mejor creacion de grupos de
trabajo, de un clima positivo empresarial en donde, las personas
reaccionaran favorablemente ante los cambios que dia a dia se producen.
Los neurolideres tienen la responsabilidad de constituir un equipo de trabajo
con Optimas competencias y conducirlo a un objetivo comun, el éxito

empresarial.

Objetivos del Plan de Estrategias de Neuroliderazgo para la
Direccion de Equipos de Trabajo

Objetivo General

Fomentar el cambio de Gestion de los Recursos Humanos en la
Direccion de Equipos de Trabajo en los servicios de Transporte y Comedor
de la Universidad de los Andes, en correspondencia con las innovaciones
gue ofrecen las Neurociencias

Objetivos Especificos

Difundir el enfoque de Neuroliderazgo para la Direccion de Equipos de
Trabajo en los servicios de Transporte y Comedor de la Universidad de los
Andes.

115



Propiciar el desarrollo de habilidades cognitivas para el Neuroliderazgo
en la Direcciéon de Equipos de Trabajo en los servicios de Transporte y
Comedor de la Universidad de los Andes.

Plantear estrategias para el desarrollo del Neuroliderazgo para la
Direccion de Equipos de Trabajo en los servicios de Transporte y Comedor

de la Universidad de los Andes.

Justificacién de la Propuesta

El liderazgo ha sufrido muchas transformaciones: pasando de un
liderazgo directivo a un liderazgo de gestion de talentos y ahora esta
transitando una senda innovadora con un enfoque multidisciplinario que
involucra no solo las ciencias sociales sino también las neurociencias; dicho
enfoque se denomina Neuroliderazgo; pues explica el funcionamiento del
cerebro y su relacion con el medio ambiente a los lideres para que,
comprendan tanto su propia conducta como la de los liderados en funcién de
un objetivo comun.

En tal sentido, se puede expresar que el liderazgo de la sociedad del
conocimiento, de la globalizacion, de las continuas y vertiginosas
innovaciones, enfrenta grandes desafios; principalmente porque se han
delimitado las nociones de gerente, jefe o director y lider. Ser lider
actualmente implica un conjunto de habilidades cognitivas de alto nivel que
involucran en primer orden, auto conocer las propias capacidades para
ejercer el liderazgo en el complejo contexto socio laboral actual, que exige
aprender, innovar, ser creativo, asertivo y proactivo constantemente.
Ademas, de controlar las propias emociones ante situaciones de stress o
conflictos.

Con la ayuda de la Neurociencia se han planteado nuevas

herramientas para obtener el conocimiento sobre el funcionamiento del
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cerebro, aplicable al mundo de las organizaciones y al desarrollo de las
habilidades de liderazgo, para convertir un jefe en un lider de la era digital.

La neurociencia del liderazgo estd contribuyendo a transformar un
“buen directivo” a uno “genial“. Reconfigura las estructuras del pensamiento,
la comprensién y control de las emociones al ejercitar las respuestas
empaticas que el neurolider puede lograr en los colaboradores e incluso
desarrollar €l mismo.

Por ende, para ser un neurolider hay que desarrollar ciertas habilidades
cognitivas y actitudinales para ganarse la confianza de los trabajadores, ser
alguien que les transmita estabilidad, motivacion; quien sepa ejercer su
autoridad ganandose la admiracion y reconocimiento de sus trabajadores
para que sea un modelo a seguir. De modo tal que contribuya a potenciar las
capacidades cerebrales individuales de los colaboradores, y de esta manera
potenciar las de la organizacion en su conjunto.

Por tanto, el desafio del neuroliderazgo es reconocer como funciona el
cerebro para canalizar el liderazgo, constituir equipos de trabajo efectivos,
tomar decisiones en forma efectiva y motivar a los liderados a optimizar su
desempenio en funcion del logro de los objetivos de la organizacion.

En tal sentido, la presente propuesta de Estrategias de Neuroliderazgo
para la Direccién de Equipos de Trabajo en los servicios de Transporte y
Comedor de la Universidad de los Andes constituye un aporte innovador a la
actual manera de gerenciar los RRHH en los referidos servicios y
paulatinamente ir desarrollando una nueva cultura de liderazgo en
correspondencia con las actuales demandas de una sociedad con
organizaciones inteligentes altamente informadas sobre los avances
cientificos y enfoques sociales sobre como capitalizar sus activos mas
importantes; los Talentos Humanos del que disponen.

En las actuales circunstancias socio-economicas en las cuales se
encuentra la Universidad de los Andes, con un presupuesto cada vez mas

reducido que dificulta muchas veces cumplir con los servicios esenciales de
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Comedor y Transporte para los estudiantes, y hasta para la comunidad
ulandina en general; se requiere de lideres que sean capaces de conformar,
reestructurar y dirigir equipos de trabajo que comprendan la dificil situacion
por la que atraviesa dicha casa de estudio, lo que ésta representa para cada
uno de sus miembros, la importancia de mantener operativa la misma y
elevar aun mas el nivel de calidad que la ha caracterizado como casa de
estudios superiores, fuente digna de trabajo y desarrollo andino.

En tal sentido, la presente propuesta puede constituirse en un factor
que contribuya a que los lideres de los mencionados servicios de la ULA,
desarrollen habilidades cognitivas y actitudinales que les permita configurar
equipos de trabajo con sentido de pertenencia y pertinencia a la institucion,
gue optimicen su desempefio para el bien de todos, que valoren ser
miembros de la ULA y sientan orgullo de ser ulandino; a fin de contribuir a
mantener e incluso incrementar el prestigio de dicha casa de estudios a nivel
nacional e internacional .

Por otra parte, las estrategias propuestas son producto del andlisis de la
literatura revisada e inferidas a partir los planteamientos neurocientificos
sobre el funcionamiento del cerebro y las descripciones del enfoque del
Neuroliderazgo; por lo que dichas estrategias son un aporte innovador y
creativo al desarrollo de las habilidades que requiere un neurolider en la
ULA.
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Estrategias para Desarrollar la Neuroplasticidad

iINeuroplasticidad

En primer lugar, se debe recordar brevemente que la neuroplasticidad
es la capacidad del cerebro de reformar, remodelar, reorganizarse y
reconfigurar su propia estructura comao consecuencia de la experiencia y del
pensamiento, para adaptarse a los cambios que el entorno impone o para
funcionar de otro modo. El cerebro, pues, tiene la propiedad de adaptarse a
la actividad que realiza. De modo que modificando la actividad que se realiza
se puede modificar la estructura del cerebro. El cerebro tiene la destreza
natural para crear nuevas sinapsis y crear nuevas células, o de disminuir el
namero de conexiones nerviosas, segun sea la necesidad y los
requerimientos. Esta destreza es fundamental para la adaptacion al entorno y
para el logro de cambios de habitos y/o adopcion de nuevos habitos, cambios
en las percepciones del mundo, asi como el aprendizaje de nuevas
conductas y formas de pensar (cambio de paradigmas).

Por tanto, es logico afirmar que la neuroplasticidad es la base
estructural del aprendizaje. El proceso de aprendizaje es posible y se explica
en virtud de la plasticidad del cerebro, es decir, sobre su capacidad para la

adaptacién y el cambio. En esencia, el aprendizaje tiene que ver con la
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capacidad de hacer nuevas conexiones sinapticas y de reconfigurarse
relacionando las experiencias previas con las nuevas. A su vez, mientras
mas experiencias se vivan, mientras mas se aprenda sobre algo, mas
circuitos neuronales se generaran pues se estaria asociando lo que se sabia
con el saber nuevo generando mas sinapsis y formando nuevas redes
neuronales que permitirdn un mejor y mayor procesamiento de la
informacion.

Por tanto, la neuroplasticidad del cerebro ofrece amplias oportunidades
para el ejercicio del neuroliderazgo; en virtud de que el lider clasico,
tradicional ya tiene cierta experiencia en liderar grupos; ahora debe potenciar
la neuroplasticidad de su cerebro con el aprendizaje de los enfoques nuevos
sobre Administracion, Gerencia general y Gestién de Talento Humano. De
alli que se plantean las estrategias de Aprendizaje por Asociacion y
Aprendizaje por Experiencia para desarrollar el Neuroliderazgo en quienes

dirigen los servicios de Comedor y Transporte de la ULA.

Estrategia N° 1 para incrementar la Neuroplasticidad

Aprendizaje por Asociacion y por experiencia

Se sabe ya que la asociacion es la manera como aprende el ser
humano; de hecho Hebb (citado en Garcés y Suarez; 2014) plante6 que para
generar aprendizaje se necesita relacionar el nuevo conocimiento con uno
previamente existente. Al respecto, Hebb (ob.cit) concluy6 en sus estudios
de neuropsicologia que los nuevos circuitos o redes neuronales se
establecen mas facilmente por la influencia de otros circuitos existentes. Es
decir, el cerebro aprende mas facilmente algo nuevo (desconocido),

partiendo de lo que ya aprendié y conectd sinapticamente (algo familiar), de
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esta forma se agregan las nuevas conexiones relacionadas con la nueva
informacion.

Igualmente, Ausubel, (citado en Rodriguez; 2008) plante6 que el
aprendizaje depende de la estructura cognitiva previa que se relaciona con la
nueva informacién, debe entenderse por "estructura cognitiva”, al conjunto de
conceptos, ideas que un individuo posee en un determinado campo del
conocimiento, asi como su organizacion. Esto se denominé: Aprendizaje
significativo y Rodriguez (2008) lo defini6 como “el proceso segun el cual se
relaciona un nuevo conocimiento 0 una nueva informacion con la estructura
cognitiva de la persona que aprende de forma no arbitraria y sustantiva o no
literal” (p. 11). Es decir un aprendizaje no memoristico, que se vincule con la
realidad del sujeto para que pueda tener significatividad para él y establecer
nuevas conexiones neuronales.

Al respecto, puede decirse que el aprendizaje tanto por asociacion
como por experiencia refiere a que los lideres necesitan proveer el contexto
informativo que facilite el aprendizaje en el trabajo y proporcione situaciones
experienciales que estimulen los sentidos para desarrollar las habilidades
cognitivas que activen las funciones ejecutivas del cerebro, como planificar,
resolucion de conflictos, toma de decisiones, entre otras. Como lideres, la
consideracion de cdmo capacitar continuamente para que los colaboradores
aprendan de manera sencilla, facil y contextual es fundamental para
maximizar el beneficio del esfuerzo en la capacitacion. El lider es
responsable de crear las condiciones para facilitar, desarrollar los procesos
cognitivos y funciones ejecutivas del cerebro de un modo que los empleados
puedan aprender amenamente sin que eso implique una interrupcién
considerable de sus funciones o una actividad tediosa; para ello Velasquez,

Remolina y Calle (2009) han sugerido estrategias como:
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Trabajar en Equipo

Segun el trabajo en equipo o colaborativo Velasquez, Remolina y Calle
(ob.cit) estd centrado basicamente en el didlogo, la negociacién, en la
palabra, en el aprender por explicacién y donde cada miembro del equipo
asume la responsabilidad por la parte del trabajo que le corresponde. Por
ende, el trabajo en equipo ofrece un contexto de aprendizaje nuevo cada vez,
pues los miembros dialogan sobre como realizar mejor, con mas efectividad y
rapidez su trabajo, en la interaccién que posibilita el dialogo se refuerzan las
interrelaciones personales lo que a su vez genera mas compromiso con el
equipo y habra mayor esfuerzo en el desempefio tanto desde el punto de

vista cuantitativo como cualitativo.

Reforzar la filosofia organizacional

Igualmente, los lideres deben reforzar la filosofia de la organizacion, a
través de cuentas en las redes sociales ya que estas constituyen hoy dia el
medio de mayor uso para transmitir y compartir informacion, a fin de que
cada empleado de los servicios de Comedor y Transporte de la ULA y la
comunidad en general, conozcan e interioricen el propdsito organizacional de
tales servicios.

Igualmente, seria de utilidad tener en cada dependencia de los referidos
servicios, carteles con dicha filosofia a la vista del personal; tal como lo
expone Chiavenato (2012) (2009) en cuanto a que la filosofia de la
organizacién debe ser mostrada de manera permanente en los espacios
laborales pues ésta constituye un factor esencial de la cultura organizacional
y orienta a los empleados hacia lo que se espera de ellos. Por otra parte, el
uso de las redes sociales, segun Bradley (2011) permiten compartir
informacion, produciéndose “inteligencia colectiva” (p. 12), pues la

informacion se puede presentar mediante archivos textuales, sonoros y
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visuales, con enlaces a otros sitios de interés comun; todo lo cual estimula
los sentidos y provoca nuevas conexiones sinapticas; facilitando el

aprendizaje de conductas nuevas y la adquisicion de informacion relevante.

Ejercicios de Estimulacion Cognitiva

De acuerdo Anson, Bayés, Gavara, Giné, Hernandez y Torre (2015),
se puede mejorar la memoria y por ende facilitar el aprendizaje a través de

la estimulacién cognitiva, definida por ellos como:

Un conjunto de ejercicios y de actividades destinadas a

mejorar y/o mantener las capacidades mentales de una persona a

lo largo del tiempo. Se basa en los principios de la plasticidad

cerebral segun los cuales la realizacion de ejercicios mentales

modifica y crea nuevas conexiones en el cerebro. (p. 3)

Es decir, las capacidades cognitivas son susceptibles de mejorarse
empleando ejercicios y juegos mentales, pues permiten desarrollar
habilidades de planificacion, resolucion de problemas, toma de decisiones y
optimizar la memoria tanto conceptual como episddica. El tal sentido Anson
et al (ob.cit) han propuesto un conjunto de ejercicios entre los que plantean
juegos de mesa (cartas, ajedrez, domind, parchis, scrable, bingo, monopolio,
damas chinas, entre otros), crucigramas, sopas de letras, sudokus, asi como
todas las actividades que requieren un esfuerzo cognitivo tales como tocar
un instrumento, hacer manualidades, dibujar o pintar, entre otras. Ademas,
Anson et al (ob.cit) sugieren que los ejercicios de estimulacion cognitiva se
realicen en compafiia, pues algunos ejercicios necesitan de la colaboracién
de otra persona para su ejecucion y contribuirian al desarrollo de la
inteligencia colectiva en la organizacion; en el presente caso los servicios de
Transporte y Comedor de la ULA

De acuerdo con Ansén et al (ob.cit) las sesiones de estimulaciéon

pueden tener una duracidn aproximada de 60 minutos; segun el tipo de
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ejercicio y se pueden hacer cualquier dia de la semana, en un ambiente libre
de estrés. Los ejercicios propuestos por los referidos autores comienzan con
tareas de orientacién seguidas de ejercicios con diferente grado de dificultad
y que trabajan diferentes funciones cognitivas; tales como la memoria,
expresion verbal, percepcion visual, razonamiento, entre otros. Algunos
ejercicios propuestos por Anson et al (ob.cit) son:

Completar los siguientes refranes:

a) “A quién madruga

b) “De tal palo...

c) “Al mal tiempo...

d) “Dime con quién andas...

e) “A buen entendedor...

f) “Alatercera...
g) “A lo hecho... ”
h) “Cuando el rio suena...

i) “Alacamanoteirds...

Tal ejercicio ayuda a desarrollar tanto la habilidad verbal como la
comprension de los mensajes y el contexto de ocurrencia de los mismos; lo
cual obviamente requiere de la capacidad de analisis de la informacion
implicita en tales expresiones coloquiales.

Otro ejercicio propuesto por Anson et al (ob.cit), se refiere a la
resolucién de problema y ofrecen como ejemplo el siguiente: ¢ Qué recorrido
debera seguir el gato para alcanzar al raton? Trace una linea por dentro del
laberinto. Tiempo sugerido 5 minutos.
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Para fortalecer la memoria y la agilidad mental Anson et al (ob.cit),
sugieren ejercicios como el siguiente
Ponga debajo de cada simbolo el nimero que corresponda, tiempo

maximo 2 minutos.

Vv \4 A A

2 5 4 7
v v A v A A
5
v v v v A v
v A A v A A
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En sintesis, el neurolider debe propiciar en sus colaboradores entre las
gque destacan la formacion de equipos de trabajo efectivos con capacidades
neurocognitivas cada vez mas sofisticadas para desarrollar una inteligencia
colectiva que beneficie la organizacibn y para ello debe ofrecer
oportunidades de capacitacibn amenas, que incluso se pueden realizar en
horas intermedias de la jornada laboral a modo de relajacion y factor de
socializacion para fomentar las relaciones interpersonales y el compromiso
con la organizacion, para beneficio de todos. En el caso de los servicios de
Transporte y Comedor de la ULA, se estaria ademas cumpliendo con lo que
establece la normativa laboral nacional tanto para los espacios y momentos

de recreacion como para la capacitacion del personal.

Estrategias para Propiciar la Neuroempatia

CUIOINNAS

Jeld[e
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El éxito de las organizaciones modernas e inteligentes requiere de
recursos humanos con complejas competencias psicosociales, que sean
capaces y estén dispuestos a intervenir psicolégicamente y emocionalmente
en sus puestos de trabajo y esto incluye obviamente a los lideres, quienes
deben poseer la capacidad neuropsicoldgica de la empatia. Al respecto,
Garcia, Gonzalez y Maestu, (2011) consideran la empatia como un conjunto
de procesos neuronales generados por las denominadas neuronas espejo
que se activan cuando un individuo realiza una accion, pero también cuando
él observa una accién similar realizada por otro individuo. En otros términos,
la empatia es la reaccion neuropsicoldgica que se genera cuando un sujeto
se refleja en la accién o conducta de otro.

De acuerdo con Balart (2013) la empatia es “la habilidad para entender
las necesidades, sentimientos y problemas de los demas, poniéndose en su
lugar y de esta manera poder responder correctamente a sus reacciones
emocionales” (p.1). Segun la referida autora, la empatia constituye una
capacidad limbica relativa a la competencia emocional, y se logra cuando
se combinan a nivel intelectual la escucha activa, a nivel emocional la
comprension y a nivel conductual la asertividad.

En este sentido, Balart (ob.cit) ha afirmado que la persona empéatica
desarrolla la capacidad intelectual de comprender la manera en que siente la
otra persona, lo que le facilita el analisis racional de un comportamiento
determinado y le faculta para mantener un dialogo con el otro con una
interaccién positiva para ambos, respetando lo que piensa y siente cada uno,
buscando acuerdos de mutuo beneficio, pues la empatia constituye un factor
neurobioldgico importante para establecer relaciones asertivas, positivas con
los demas.

Segun Balart (ob.cit) las personas empaticas suelen tener mas éxito
social, ya que la empatia facilta las relaciones interpersonales, la
negociacion, la capacidad de persuadir y el desarrollo del carisma; de alli la

importancia de que un lider desarrolle esta capacidad y pueda considerarse
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un neurolider. En este orden de ideas, Balart (ob.it) plantea las siguientes

estrategias para el desarrollo de la empatia:

Escucha activa

De acuerdo con Balart (ob.it), “escuchar activamente es un acto
intelectual, igual que pensar, juzgar, adivinar o cualquier otro acto realizado
por la mente” (p.1) y consiste en escuchar con atencion lo que el otro dice
con su comunicacién verbal y no verbal, con la mirada, tono de voz, gestos,
postura, momento, entre otros aspectos contextuales. Por ende, escuchar
activamente implica estar en un estado de atencion absoluta o consciente y
exclusiva en lo que el otro expresa, teniendo y manifestando interés tanto
por todo lo que se escucha como por lo que se observa en el interlocutor, sin
gue intervengan los juicios o criterios propios, es decir sin juzgarlo; pues al
juzgar inconscientemente se romper la conexion con el otro, dado que la
atencion se centra en los pensamientos, sentimientos, valores, expectativas
de quien supone debe escuchar al otro.

Por su lado, Almérida (2015), establece que una de las habilidades
basicas para entender al otro es la de saber oir y observar. Tomar el tiempo y
la actitud para una correcta comunicacion que fomente la empatia facilitara al
lider al momento de resolver conflictos, ya que el saber escuchar y tener una
buena disposicion por garantizar una efectiva comunicacion entre todos los
implicados hace mucho mas facil llegar a un acuerdo comun. Por medio de la
correcta comunicacion se puede desarrollar y potenciar la empatia, ya que
para que exista una correcta comunicacion el neurolider debe asegurarse
que el mensaje que emite sea entendido por el receptor, y es alli en ese
momento cuando se perfecciona el proceso de la comunicacion y se dara un
entendimiento entre las partes

Si bien escuchar activamente, segun Balart (ob.cit) requiere esfuerzo

fisico y mental considerable para evitar las distracciones que ejercen otros
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estimulos; se puede entrenar y de esta manera el neurolider estara
emocionalmente mas dispuesto a comprender al otro, para contribuir a la
solucién de conflictos personales que puedan afectar el desempefio laboral y

la eficiencia de la organizacion.

Ejercer la Comprension

La comprension, de acuerdo con Balart (ob.cit) es la actitud que surge
de prestar atencion plena e implica estar abiertos a explorar el mundo del
otro para entender sus sentimientos y necesidades fundamentales.
Comprender es considerar con “naturalidad” los actos y sentimientos de los
demas, sin juicios, ni condenas, sino con la conviccion de que cualquiera de
puede estar en determinada situacion. La comprension no implica tener
simpatia ni antipatia al otro, sino simplemente entenderlo sin juzgarlo.
Ademas tener comprension es aplicar la compasién mas la accion, lo que
permite al neurolider proponer, sugerir o establecer los medios que ayuden a
los demas a superar el estado emocional o situacion en la cual se
encuentran.

En este orden de ideas, Garcia, Gonzalez y Maestd, (2011) han
expuesto que el neurolider debe estar dispuesto a entender a los
colaboradores para crear un clima de confianza, en vez de juzgarlos y de
esta forma fortalecer las relaciones humanas dando lugar a una mayor
colaboracién y mejora de la productividad. Los colaboradores necesitan ser
comprendidos y respetados en su forma de pensar lo que los ayudara a ser
mas abiertos de pensamientos a la hora de expresar las ideas, inquietudes y
emociones, esto propiciara relaciones mas sinceras en un clima de confianza
en el ambito laboral donde el trabajador se sentira valorado y se estara
fomentando como consecuencia un sano compromiso y relacion con la

organizacion.
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Aplicar la Asertividad

Segun Balart (ob.cit) el neurolider debe ser asertivo, lo cual implica
tener la capacidad para expresar o transmitir lo que se quiere, piensa, siente
0 necesita, sin incomodar, agredir o herir los sentimientos de la otra persona.
Es valorar tanto la propia perspectiva como la del otro, sin sentirse
amenazado por la diferencia, pero si reforzado por la conviccion de que,
aunque se comprende al otro, se defiende también la propia postura y se
busca desde el respeto una alternativa que beneficie a ambos o perjudique lo
minimo posible.

Por su parte, la organizacion Ashoka (2017) ha expuesto que La
empatia no se desarrolla de la nada. El ambiente —incluyendo las personas
gue lo componen—, los valores, reglas y rituales que lo definen, importan.
Antes de que podamos desarrollar la empatia en un sentido significativo hay
que crear las condiciones para que la empatia prospere, en tal sentido se
plantean las siguientes estrategias:

Crear un Espacio Seguro: La creacion de un entorno basado en la
confianza, el respeto y la cordialidad es fundamental para fomentar la
empatia.

Liderar con el ejemplo: La empatia no se puede aprender
aisladamente. Debe ser moldeada por los gerentes, directores, y empleados.
El comportamiento de un gerente puede impactar enormemente en la
sensacion de seguridad de un empleado. El gerente o lider es modelo a
seguir y su comportamiento en la organizacién, con sus colaboradores
puede incidir en la conducta de sus colaboradores.

Desarrollar Competencia Emocional: Antes de que poder identificar
e interpretar las emociones en otros, se deben entender y manejar las
propias Yy, para esto, se requiere de un vocabulario basico para poder
describir los sentimientos y las emociones. Ese lenguaje se denomina

"alfabetismo emocional”.
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Historias de vida. Las historias desafian los prejuicios personales y
colectivos, lo que permite entender las experiencias diferentes a las propias.
Es a través de las historias que las personas entran por primera vez al
mundo imaginario, donde se encuentran con personajes, circunstancias y
eventos que de lo contrario nunca podrian experimentar. Compartir esas
historias de vida permite comprender la conducta, el ser del otro.

Inmersion: Al sumergirse en las experiencias de los demas, se
aprende a mirar mas alla de las etiquetas y los estereotipos, y a comprender
al otro con mayor profundad. Ya sea cultivando relaciones entre diferentes
roles dentro de la organizacion, entre gerentes y empleados, o al ponerse en
los zapatos de alguien que vive cerca, pero en otro mundo. Estas
experiencias permiten entender que las fuerzas que conforman a las
comunidades locales y globales estan interrelacionadas.

Resolucion de Problemas: El acto de colaboracién en si construye
empatia, lo que no se puede lograr sélo con el diadlogo: a través de retos
compartidos y victorias compartidas se aprecia lo que se tiene en comun, y
se eliminan los prejuicios en beneficio de una comprension equilibrada.

Identificar los Valores Compartidos y las Diferencias: Empatia
significa reconocer la humanidad compartida de otros, y también nombrar y
apreciar las diferencias. Asi se pasa de la proyeccion donde se imagina lo
gue se haria en las circunstancias de otros, a la empatia, en la que se
entienden y respetan las decisiones de otros.

Presentacion de Videos multimedia: igualmente se propone la
presentacion de videos relacionados con el Neuroliderazgo, Ila
Neuroplasticidad, la Neuroempatia, el neurocontrol, pues los videos
multimedia estimulan los sentidos de la vista y oido, facilitando procesos
cognitivos de reflexion, andlisis, razonamiento l6gico en un contexto atractivo.

A continuacién la direccion URL de algunos videos sugeridos:
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Neuroliderazgo Disponible: https://www.youtube.com/watch?v=2uilEKwaHgE
Neuroliderazgo ¢ Que es?

Disponible:https://www.youtube.com/watch?v=2uilEKwaHgE

Estrategias para el desarrollo del Neurocontrol

De acuerdo a Goleman (1995), los lideres efectivos son quienes tienen

la capacidad de captar las emociones del grupo y conducirlas hacia un
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resultado positivo y que este talento ademas se puede aprender y cultivar en
las organizaciones.

En ese mismo sentido, Damasio (2010) explica que el proceso de toma
de decisiones de las personas en una crisis emocional se halla deteriorado
porque han perdido el acceso al aprendizaje emocional. De esta forma la
neurociencia esta comprobando que se pueden gestionar las emociones
desde el punto de vista de que muchos arrebatos de célera o de miedo,
racionalmente inadmisibles, se deben a que la emocion se pone en marcha
antes que el pensamiento y de modo completamente independiente de él. Es
en estos momentos donde las estrategias de control emocional son de suma
importancia para la supervivencia social ya que las actitudes o actos
socialmente inaceptables son excluyentes dentro de un grupo social.

En ese mismo orden, Damasio (2005) sefala que las emociones
gobiernan en muchas ocasiones los comportamientos, ya que son
respuestas automaticas primitivas -que experimentan las personas sin
necesidad de pasar por el sistema cortex del cerebro y de la importancia de
tener conciencia de este proceso para tener la voluntad de procurar que las
emociones adecuadas repriman las emociones dafinas. En este sentido,

Marcuello (2018) plantea las siguientes estrategias:

Respiracion profunda

Esta estrategia es muy facil de aplicar y es util para controlar las
reacciones fisioldgicas antes, durante y después de enfrentarse a las
situaciones emocionalmente intensas.

a) Inspira profundamente mientras cuentas mentalmente hasta 4
b) Mantenga la respiracion mientras cuenta mentalmente hasta 4
c) Suelte el aire mientras cuentas mentalmente hasta 8
d) Repita el proceso anterior
De lo que se trata es de hacer las distintas fases de la respiracion de

forma lenta y un poco mas intensa de lo normal, pero sin llegar a tener que
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forzarla en ningln momento. Para comprobar que hace la respiracion
correctamente puede poner una mano en el pecho y otra en el abdomen.
Estard haciendo correctamente la respiracién cuando solo se le mueva la
mano del abdomen al respirar (algunos le llaman también respiracion

abdominal).

Detencion del pensamiento

Esta estrategia puede utilizarse también antes, durante o después de la
situacion que le causa problemas. Esta estrategia se centra en el control del

pensamiento. Para ponerla en practica debe seguir los siguientes pasos:

a) Cuando te empieces a encontrar incomodo, nervioso o alterado,
préstale atencion al tipo de pensamientos que estas teniendo, e
identifica todos aquellos con connotaciones negativas (centrados en el
fracaso, el odio hacia otras personas, sentimientos de culpabilidad,
entre otras.)

b) Diga para si mismo “iBasta!”

c) Sustituya los pensamientos negativos por otros mas positivos

Esta estrategia necesita cierta practica para identificar los pensamientos

negativos y convertirlos en positivos.

Relajacion muscular

Esta estrategia también sirve para aplicar antes, durante y después de
la situacion, pero para su empleo eficaz requiere entrenamiento previo. Para
Su practica sigua los siguientes pasos:

a) Siéntate tranquilamente en una posicion cémoda. Cierre los ojos.

b) Relaja lentamente todos los musculos del cuerpo, empezando con los
dedos de los pies y relajando luego el resto del cuerpo hasta llegar a
los muasculos del cuello y la cabeza.

c) Una vez que haya relajado todos los musculos del cuerpo, imaginese

en un lugar pacifico y relajante (por ejemplo, descansando en una
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d)

playa). Cualquiera que sea el lugar que se elija, hay que imaginarse
totalmente relajado y despreocupado.

Es bueno imaginarse en ese lugar lo més claramente posible y
conviene practicar este ejercicio tan a menudo como sea posible, al
menos una vez al dia durante unos 10 minutos en cada ocasion. Si se
ha convencido de la utilidad del ejercicio, recuerde que debe
practicarlo para llegar a automatiza el proceso y conseguir relajarse en

unos pocos segundos.
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Ensayo mental

El ensayo mental esta pensado para ser empleado antes de afrontar
situaciones en las que la persona no se siente seguro. Consiste simplemente
en imaginarse que se esta en esa situacion (por ejemplo, pidiéndole a
alguien que realice una labor que no corresponde a sus funciones) y que esto
se estad haciendo respetuosamente, totalmente relajado y seguro. Se debe
practicar mentalmente lo que se vas a decir y hacer. Se repite esto varias

veces, hasta que se empiece a sentir mas relajado y seguro de si mismo.

Recordar las virtudes y éxitos

La reafirmacién en las virtudes propias y puntos fuertes es una de las
mejores estrategias para gestionar los sentimientos. Consiste en pensar en lo
que ha provocado esa emocién pero reduciendo su significado negativo.

Es de destacar que hay consenso en cuanto a que para aprender
realmente cOmo controlar las emociones no hay una solucion Unica, entender
Su origen para tratar la causa es la Unica forma de evitar que las emociones
tomen el control de la mente. Se debe entender que el liderazgo tiene se
basa en la persuasion para la cooperacion y la inclusion para el trabajo, en el
logro de un objetivo comun, en crear un ambiente y clima laboral que
fomente la colaboracion, la creatividad, que refuerce las relaciones
interpersonales tan importantes para la cooperacion humana para el trabajo y
el progreso. Lo importante para un lider es procurar un equilibrio emocional a
partir de entender el origen de las emociones que es la clave para evitar que
ellas tomen el control y generen situaciones conflictivas. En suma, los lideres
que comprendan cémo funciona el cerebro y que sus acciones influyen en el
modo de actuar de su equipo, gozaran de las competencias laborales y

psicosociales que lo conduciran al éxito en su liderazgo.
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Estimado colaborador.

El presente instrumento tiene como propdsito recabar informacién
sobre: El Neuroliderazgo como Estrategia de Direccibn de Equipos de
Trabajo en los Servicios Generales de la Universidad de Los Andes

En tal sentido solicito su colaboracion en cuanto a responder el referido

instrumento.

Instrucciones

Lea detenidamente cada item. Cualquier duda solo consulte con el
encuestador.

El instrumento, contiene 32 items con tres opciones (Siempre, A veces,

Nunca), marque con una X solo una opcion.

Gracias por su colaboracién
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INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

Proposicion Siempre | Aveces | Nunca
= €
- 4
DIMENSION DIAGNOSTICO DEL LIDERAZGO
o 1 El Jefe del servicio toma las decisiones considerando las opiniones de
2 los subalternos
5 2 El Jefe del servicio asume actitudes autoritarias
° 3 El Jefe del servicio propicia el trabajo en equipo
£
g 4 El Jefe del servicio establece comunicacidn abierta y horizontal con
§ el equipo de trabajo
° 5 El Jefe del servicio delega algunas de sus funciones a su equipo de
% trabajo cuando estd ausente
§ 6 El Jefe del servicio evalla estrategias y toma las decisiones con la
© participacion de los miembros del equipo de trabajo
o 7 El jefe de servicio reflexiona las alternativas para la resolucién de un
2 problema junto con el equipo de trabajo antes de tomar una
§ decisién
E: 8 EL jefe del servicio hace participa algunas funciones fundamentales
pero se reserva para él la decision final y el control
9 El jefe de servicio crea un clima enfocado hacia las personas
g conduciéndolas a involucrarse mas activamente en el logro de los
5 objetivos
g 10 | El jefe de servicio se apoya en sus colaboradores vy plantea las
[ directrices, pero asume la responsabilidad por los resultados
obtenidos
Siempre | Aveces | Nunca
DIMENSION FACTORES DEL NEUROLIDERAZGO
° 11 | EL conocerse a si mismo es una de las fortalezas que debe poseer
o E como lider de un equipo de trabajo.
2 g 12 | Unlider debe autoconocerse primero antes que liderar a otros.
]
g
13 | El lider debe concentrarse en el momento de evaluar alternativas
E :g para la resolucién de un problema o tomar una decision.
a § 14 | Al momento de resolver un problema muchas veces el lider debe
8 % disponer del tiempo necesario para concentrarse a analizarlo solo
trata de resolverlo lo mas rapido posible
I.IE.I © 15 | Entender a los demds (empatia) fortalece su rol como lider en su

equipo de trabajo
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16 | La empatia es un factor de vulnerabilidad ante los colaboradores y
que hace perder el respeto como autoridad
© 17 | El lider ensenar con el ejemplo y considerar que el aprendizaje
i ° fortalece su liderazgo en su equipo de trabajo
g | 18 | Cada quien debe proponerse aprender por si mismo su forma de
< aprender y trabajar
5 19 | El lider debe reunir a sus colaboradores para comunicar y
'g ._g argumentar de forma positiva en ellos para adaptarse al cambio
o e cuando se requiere
n © P - . . . . .
@ O | 20 | Ellider debe aplicar los cambios a realizar sin consultar ni explicar a
(U] .
nadie
o 21 | Consistentemente la gestion como lider debe promover el
g reconocimiento en sus colaboradores de equipo de trabajo
] .. .
2 £ 22 | Los reconocimientos a los trabajadores solo se dan y se ganan en el
o . ~
b momento de las evaluaciones de desempefio
o
DIMENSION ESTRATEGIAS DEL NEUROLIDERAZGO Siempre | Aveces | Nunca
23 | En el servicio donde usted labora se realizan actividades que
8 favorecen los aprendizajes de nuevos aspectos relacionados con su
S trabajo
w . . . . .
2 24 | Considera que el ambiente de trabajo en el servicio donde usted
g labora es arménico
3 25 | En el servicio de trabajo se realizan actividades de recreacidn para
fomentar las relaciones interpersonales
- 26 | Escuchay trata de entender a los demas
1] ) : ™ p
g— 27 | El lider debe identificarse con los problemas de los demds
g © compaferos
3 28 | Colabora con los compafieros de trabajo cuando lo requieren
z
29 | Cuando usted experimenta una emocién fuerte que puede ser de
S rabia o extrema alegria se deja llevar por la emocién
£ 30 | Cuando tiene un malentendido con un compafiero trata usted
§ mismo de calmarse
5 31 | Piensa en las consecuencias de sus actos cuando se encuentra
z atrapado por las emociones tanto las considerada como buenas o
malas
32 | Convendria un conjunto de estrategias sobre los nuevos enfoques de
-] )
[1°] . . .
] liderazgo organizacional
)
L ol
1%}
(T
[T

Gracias por su valiosa colaboracion
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Anexo B

Instrumento de Validacion

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS JURIDICAS Y POLITICAS
POSTGRADO DE DERECHO MERCANTIL
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS Y GESTION
EMPRESARIAL

Titulo de la investigacion: El Neuroliderazgo como Estrategia de
Direccidon de los Equipos de Trabajo en los Servicios de Comedor y

Transporte de la Universidad de Los Andes

Estimado Colaborador:

Me dirijo a Usted, para requerir unos minutos de su tiempo a fin de Ud.
revise el instrumento anexo y valide con su opinibn cada reactivo
considerando los siguientes aspectos:

e Silos items se relacionan con las variables del estudio

e Silaredaccion y sentido de los reactivos son adecuadas.
e Sila organizacion del instrumento es coherente
e Si considera que la redaccion de algun reactivo es confusa,

agradeceria altamente su correccion.

Gracias por su colaboracién y su aporte

Licda: Omaira Barillas
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FORMATO PARA LA REVISION Y VALIDACION DEL
INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

Apellidos y Nombres:

C.lL

Titulo de Pregrado:

Especialidad de Postgrado:

Lugar de Trabajo

Cargo que desempefa:

Firma:

Instrucciones

Por favor, lea detenidamente cada uno de los enunciados y categorias
de respuestas de cada item. Utilice este formato para indicar su grado de
acuerdo o desacuerdo con cada enunciado que se presenta marcando una
equis (x) en el espacio sefalado, de acuerdo a la siguiente escala:

3: Bueno.

2: Regular.

1: Deficiente

Se anexa Tablas de variables para que Ud. analice con detalle la
correspondencia de cada item con las variables en estudio. Si desea plantear
alguna sugerencia para enriquecer el instrumento, utlice el espacio

correspondiente a observaciones, ubicado en la parte inferior del formato.
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Operacionalizacion de las Variables

Objetivo general

Proponer un plan de estrategias del Neuroliderazgo para la direccién de
los Equipos de Trabajo en los Servicios de Comedor y Transporte de la

Universidad de Los Andes

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Tabla 1. Qperacionalizacion de las variables
QObjetivo General: Proponer un plan de estrategias de Neuroliderazgo para la direccidn de los Equipos de Trabajo en los Senvicios de Comedory

%Transporte de la Universidad de Los Andes

Objetivos Especificos Variables Dimensiones Indicadores Items
Diagnosticar e tipo de liderazgo en los - AUTOCRATICO 12
Equpos de Trabajo de los Sewvicios de - DEMOCRATICO 34
Comedory Transporte defa Unversidad deLos  Lierazgo - Tiposdeliderazo -~ consULTIVO 56
Andes - DELIBERATIVO 14
- RESOLUTIVO 510
Describir los factores del Neuroliderazgo - Autoconocimiento 11,12
pertinentes para la direccidn de los Equipos de - Densidad deatencion 1314
Trabajo de los Senvicios de Comedor y _ facores del - Empatia 1516
Transportede la Universidad deLos Andes. "VOU0  Newolidomo  — e 178
- Gestion del cambio. 1320
- Reconacimiento 40
Elaborar un plan que incorpare estrategias
de Neuroliderazgo para fa direccion de los s s - Neuroplasticidad BU,
Equipos de Trabajo de los Senicios de Neurolderazo Estrategias - Neuroempatia 26,2125,
Comedory Transporte de la Universidad de Los - Neurocontrol 533
Andes.

Determinar la factiblidad insfitucional para
la elaboracion de un plan que incorpore
estrategias de Neuroliderazgo para la direccion
de los Equipos de Trabajo de los Servicios de
Comedory Transporte de la Universidad de Los
Andes
Nota: Barillas 2018

L
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items

Bueno

Regular

Deficiente

Si el item deba modificarse, por
favor redacte su sugerencia
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32

Observaciones:

Anexo C
Matriz de Datos para la Confiabilidad del Instrumento y resultados

a de Cronbach

Grupo fTEM 1TEM 2 ITEM3 TEM 4 ITEM 5 TTEM & TEM 7 TTEM 8 TTEM 9 TEM10 TEM11 TEM12 TEM13 ITEM14 TEM15 TEM16 I fems

Jefe E 2 3 3 3 3 3 E E E E 3 E 3 E 2 45,00
lefe 2 E 2 3 3 3 3 3 E E E E 3 E 2 E 2 45,00
lefe 3 E 2 3 3 2 3 3 E E E E 2 E 2 E 2 45,00
Jefe 4 E 2 3 3 2 3 3 E E E E 2 E 2 E 2 45,00
Jefe 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 1 44 00
lefed 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 1 43,00
Jefe 7 3 1 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 1 41,00
Jefe & 3 1 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 1 41,00
Jefe 8 2 1 3 3 3 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 1 40,00
Jefe 10 2 1 3 3 3 2 2 2 E E E 3 E 2 E 1 39,00
Jefe 11 2 1 3 3 2 2 2 1 E E E 2 2 2 E 1 37,00
lefe 12 1 1 3 3 2 2 2 1 2 2 E 2 2 2 2 1 33,00
lefe 13 1 1 2 2 2 1 2 1 1 1 2 2 2 2 2 1 25,00
Empleado 1 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 45,00
Empleado 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 45,00
Empleado 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 45,00
Empleado 4 2 3 2 3 3 3 3 2 2 2 2 3 2 2 2 2 45,00
Empleado 5 E 3 2 3 3 3 3 E E E E 3 E 2 E 2 45,00
Empleado § 2 3 2 3 3 3 3 E E E E 3 E 2 E 1 43,00
Empleado 7 2 2 2 3 2 2 3 E E E E 2 E 2 E 1 41,00
Empleado 8 2 2 2 3 2 2 3 2 E E E 2 E 2 E 1 40,00
Empleado 9 2 3 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 3 1 38,00
Empleado 10 2 3 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 3 1 38,00
Empleado 11 1 3 2 2 1 1 2 2 2 3 3 3 3 2 3 1 34,00
Empleado 12 1 3 1 1 1 1 1 1 2 2 3 3 3 2 3 1 29,00
Empleado 13 1 3 1 1 1 1 1 1 2 2 2 3 2 2 2 1 289,00
Empleado 14 1 3 1 1 1 1 1 1 2 2 E 3 E 2 E 1 289,00
Empleado 15 1 2 1 1 1 1 1 1 2 2 E 2 E 2 E 1 28,00
Empleado 16 1 2 1 1 1 1 1 1 2 2 E 2 2 1 2 1 25,00
Empleado 17 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 2 1 2 1 23,00
Empleado 18 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 2 1 2 1 23,00
Empleado 19 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 2 1 2 1 23,00
Empleado 20 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 2 1 2 1 23,00

TOTALVARI 076 059 063 077 079 077 067 073 055 055 003 003 018 017 017 020
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Grupo TTEMA7TEM1ZITEM 19TEM 2CTEM 21TEM Z:TEM 23{TEM 24iTEM 25TEM 26ITEM 27TEM 28TEM 28 1TEM 30 TTEM 31 ITEM 32

Jefe 1 3
Jefe 2
Jefe 3
Jefe 4
Jefe 5
Jefe 6
Jefe 7
Jefe 8
Jefe §
Jefe 10
Jefe 11
Jefe 12
Jefe 13
Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3
Empleado 4

Empleado 5
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W W W W R W W W W W W W W W W W
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Férmula
M= MNumero de items
M-1= Mumero de items menos 1

5 5' Sumatoria de Varianza de los items

2 - P
5;° WVarianza de la suma de los items

a= N [1- ES? a= 32|1- 11,3

N-1 5.7 32-1 338

5% 11,25
sZ 23804 1-15%/s,2 0,97 a= 0,998
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3 3 4500
43,00
43,00
41,00
40,00
40,00
39,00
38,00
37,00
35,00
35,00
33,00
27,00
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44,00
42,00
42,00
41,00
39,00
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El El 39,00

3 3 38,00
3 3 38,00
3 3 28,00
3 3 37,00
3 3 37,00
3 35,00
3 35,00
3 36,00
3 33,00
3 31,00
3 31,00
3 29,00
3 27,00

1,03 0,97 0,998




El instrumento es altamente confiable.
Anexo D
Resultados de Validaciéon

[Conjunto_de_datos1] C:\Users\Ruth Blanco\Documents\ ULA\Datos Barillas 2018sav]
Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesamiento de los casos

MODULO VI : COEFICIENTE DE VALIDEZ DE CONTENIDO: Cvc
(HERNANDEZ NIETO, 1994, 1995, 1996, 2000,2011). SPSS WINDOWS 23.0

Listar
ITEM JUEZ1 JUEZ2 JUEZ3 PROJUEZ VALIDITM ERRORITM

1 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
2 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
3 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
4 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
5 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
6 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
7 2 3 3 2,667 , 8519 , 0370
8 3 3 3 3,000 , 9630 ., 0370
9 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
10 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
1 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
12 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
13 2 2 3 2,333 , 7407 , 0370
14 3 2 3 2,667 , 8519 , 0370
15 3 2 3 2,667 , 8519 , 0370
16 2 3 3 2,667 , 8519 , 0370
17 3 3 2 2,667 , 8519 , 0370
18 2 3 3 2,667 , 8519 , 0370
19 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
20 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
21 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
22 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
23 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
24 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
25 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
26 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
27 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
28 2 2 3 2,333 , 7407 , 0370
29 3 2 3 2,667 , 8519 , 0370
30 3 2 3 2,667 , 8519 , 0370
31 2 3 3 2,667 , 8519 , 0370
3 3 2

w
N

2,667 , 8519 , 0370

Number of cases read: 32 Number of cases listed: 32
Listar
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CVCT CVCC ERRORT
,9296 9096, 037 El instrumento es altamente Valido
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