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Resumen

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo analizar de qué manera el
neuromanagement puede optimizar el potencial humano de lideres y colaboradores,
impulsando la innovacién en los modelos de negocio. Desde esta perspectiva, se estudia
coémo las herramientas y principios de la neurociencia fortalecen la creatividad, la toma de

decisiones y las transformaciones culturales.

La investigacion adopta una metodologia mixta, integrando enfoques cuantitativos y
cualitativos. Se aplicaron encuestas estructuradas a colaboradores de diversas industrias y
cuestionarios autoadministrados a lideres de multinacionales. Esta triangulacion permitio
combinar percepciones generales con experiencias directas de liderazgo, fortaleciendo la

validez de los hallazgos.

Los resultados muestran que, aunque existe un interés creciente por la neurociencia
aplicada a la gestion, el conocimiento especifico sobre neuromanagement atin es limitado.
Tanto lideres como colaboradores reconocen su potencial para mejorar la regulacion
emocional, la atencion, la creatividad y la calidad de las decisiones, pero su implementacion

formal dentro de las organizaciones es reducida.

Por ultimo, las conclusiones indican que el neuromanagement constituye una
herramienta estratégica capaz de transformar los modelos de negocio al fortalecer la cultura
organizacional, promover estilos de liderazgo mas conscientes y potenciar practicas
innovadoras.

Palabras clave: Neuromanagement, Innovacion, Modelos de Negocio.



Abstract

This research aims to analyze how neuromanagement can optimize the human
potential of leaders and collaborators, fostering innovation within business models. From this
perspective, the study examines how neuroscience-based tools and principles enhance
creativity, decision-making processes, and the cultural transformations required to promote

innovative organizational environments.

The investigation employs a mixed-method approach, integrating both quantitative
and qualitative strategies. Structured surveys were administered to employees across various
industries, along with self-administered questionnaires completed by leaders of multinational
companies. This triangulation enabled the combination of general perceptions with direct

leadership experiences, strengthening the validity and depth of the findings.

Results indicate that, although interest in neuroscience applied to management is
increasing, specific knowledge about neuromanagement remains limited. Both leaders and
collaborators recognize its potential to improve emotional regulation, attention, creativity,
and decision quality; however, its formal implementation within organizations is still

incipient.

Finally, the conclusions highlight that neuromanagement represents a strategic tool

capable of transforming business models by strengthening organizational culture, promoting

more conscious leadership styles, and enhancing innovative practices.

Keywords: Neuromanagement, Innovation, Business Models.
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Capitulo 1. Introduccion
1.1 Introduccion

En un entorno empresarial caracterizado por su dinamismo y alta competitividad, las
organizaciones enfrentan el desafio constante de transformar sus modelos de negocio para

adaptarse a los acelerados cambios sociales, tecnoldgicos y culturales.

La innovacion, que alguna vez fue considerada un valor agregado, se ha consolidado
como un pilar fundamental para la supervivencia y el crecimiento sostenible de las empresas.
En este contexto, el neuromanagement surge como una disciplina disruptiva que integra los
principios de la neurociencia y la psicologia en la gestion empresarial, con el proposito de
optimizar los procesos cognitivos, emocionales y conductuales que subyacen en la creacion y

adaptacion de modelos de negocio innovadores (Suarez, 2025).

La neurociencia, surgida en la década de 1960 en los Estados Unidos como un campo
interdisciplinario que combina biologia, psicologia, medicina y quimica para estudiar el
sistema nervioso, ha encontrado aplicaciones revolucionarias en el &mbito empresarial. Al
explorar como el cerebro procesa informacion, toma decisiones y responde a estimulos, el
neuromanagement ofrece herramientas para disefiar estrategias que potencien la creatividad,
optimicen la toma de decisiones estratégicas y generen propuestas de valor diferenciadas e
innovadoras. “Comprender como funciona el cerebro en situaciones de liderazgo y toma de
decisiones ayuda a los ejecutivos a mejorar su capacidad para motivar a los empleados,

fomentar la creatividad y resolver conflictos de manera mas efectiva” (Quilici, 2024).
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En la era de la digitalizacion y la globalizacion, el neuromanagement adquiere una
relevancia ain mayor. La acelerada adopcion de tecnologias como la inteligencia artificial, el
big data y el comercio electronico ha transformado las expectativas de los consumidores y las
dindmicas de los mercados, exigiendo a las empresas una capacidad de innovacion cada vez

mayor.

El neuromanagement, al proporcionar una comprension profunda de los procesos
cognitivos que guian el comportamiento de los consumidores y los tomadores de decisiones,
permite a las organizaciones disefiar modelos de negocio que no sélo respondan a estas
demandas, sino que también anticipen tendencias futuras. Por ejemplo, estudios recientes
destacan que la aplicacion de la neurociencia en el disefio de estrategias comerciales, puede
aumentar la efectividad de los modelos de negocio hasta en un 20% (Beugré, 2018). De esta
forma, el neuromanagement se posiciona como un impulsor clave para la innovacion en los
modelos de negocio, transformando la forma en que las empresas compiten y crean valor en

los mercados.

1.2 Problema de Investigacion

En un entorno empresarial caracterizado por la alta competitividad y la rdpida
evolucion de las demandas del mercado, las empresas que operan en industrias como la de
bienes de consumo alimenticio y tecnologia aplicada a la salud, enfrentan el desafio de

desarrollar modelos de negocio innovadores para mantenerse relevantes y sostenibles.

El neuromanagement, una disciplina que integra la neurociencia en la gestion

empresarial, ofrece un enfoque prometedor para optimizar los procesos cognitivos y
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emocionales que influyen en la toma de decisiones estratégicas y la creatividad. Sin embargo,
muchas de estas empresas subestiman su potencial debido a: 1) la limitada comprension de
los lideres sobre los procesos cognitivos y emocionales, 2) la resistencia a adoptar enfoques
no tradicionales basados en la neurociencia, y 3) la escasa implementacion de herramientas

practicas que traduzcan los avances neurocientificos en estrategias de negocio.

Este desaprovechamiento genera una brecha significativa que limita la capacidad de
las empresas para innovar en sus modelos de negocio, lo que puede derivar en una menor
competitividad, dificultades para adaptarse a cambios en el comportamiento del consumidor y
retrasos en la adopcion de tendencias como la sostenibilidad o la integracion de tecnologias
avanzadas. En este contexto, la innovacion es fundamental para la competitividad y la
sostenibilidad, ya que impulsa ventajas competitivas al permitir la definicion de nuevas
estrategias, la apertura de mercados, la optimizacion de procesos y la anticipacion a los
cambios del entorno, especialmente en sectores dindmicos como el alimenticio y la

tecnologia médica (Agazu & Kero, 2024).

Dada esta problematica, surge la necesidad de investigar como el neuromanagement
puede fortalecer el potencial humano de lideres y colaboradores, optimizando los procesos de
toma de decisiones estratégicas y contribuyendo al desarrollo de modelos de negocio

innovadores.
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1.3 Preguntas De Investigacion
1.3.1 Pregunta Principal
(De qué manera el neuromanagement puede optimizar el potencial humano de lideres

y colaboradores, para fomentar la innovacion en modelos de negocios organizacionales?

1.3.2 Preguntas especificas

1. (Como puede contribuir el neuromanagement al desarrollo de una cultura
organizacional innovadora?

2. (Qué herramientas aplicables al neuromanagement pueden potenciar la creatividad y
motivacion de los lideres y colaboradores?

3. (Como los aportes de la neurociencia fortalecen la capacidad de los lideres para tomar
decisiones mas efectivas y adaptadas a contextos complejos?

4. ;Cuadles son las principales barreras a las que se enfrentan las organizaciones para

pasar de modelos tradicionales a un enfoque innovador?

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo Principal

Analizar de qué manera el neuromanagement puede optimizar el potencial humano de
lideres y colaboradores, para fomentar la innovacion en modelos de negocios

organizacionales.

1.4.2 Objetivos especificos

1. Evaluar como el neuromanagement contribuye al desarrollo de una cultura

organizacional innovadora.
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2. Explorar las herramientas aplicables al neuromanagement que potencian la
creatividad y motivacion de los lideres y colaboradores.

3. Analizar la forma en que los aportes de la neurociencia fortalecen la capacidad de los
lideres en la toma de decisiones efectiva para contextos complejos.

4. Identificar las principales barreras que enfrentan las organizaciones al transitar de

modelos tradicionales hacia un enfoque innovador.

1.5 Justificacion
La falta de implementacion del neuromanagement en las empresas, representa una

pérdida de oportunidad para optimizar el potencial humano y fomentar la innovacion en los
modelos de negocio. Este estudio busca abordar esta brecha, explorando como el
neuromanagement puede transformar la toma de decisiones estratégicas, potenciar la
creatividad y fortalecer la cultura organizacional innovadora, lo que resulta crucial para que

empresas multinacionales generen valor sostenible y mantengan ventajas competitivas.

Desde un punto de vista teorico, este estudio enriquecera el campo de la
administracion de empresas al profundizar en la integracion de la neurociencia en la gestion,
aportando nuevos conocimientos sobre como el neuromanagement impulsa la innovacion en
los modelos de negocio. Al explorar como esta disciplina optimiza el potencial humano y
promueve la innovacion, brindaremos nuevas perspectivas sobre la integracion de procesos

cognitivos y emocionales en las estrategias de negocio.

Desde una mirada mas practica, al evaluar su impacto en la toma de decisiones y la

cultura organizacional, el estudio ofrecera diversas herramientas para que los lideres
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optimicen procesos, disefien modelos de negocio innovadores y respondan eficazmente a las
demandas del mercado. Esto no solo mejora la competitividad de las empresas y la
innovacion en los modelos de negocios, sino que también promueve un liderazgo mas

efectivo y una mayor adaptabilidad en contextos complejos.

1.6 Estructura del Documento

El presente trabajo de investigacion se divide en los siguientes capitulos:

o Capitulo 1: Introduccion
Presenta la relevancia del tema, los objetivos y preguntas de investigacion, la

formulacion del problema y la justificacion del estudio.

o Capitulo 2: Marco Tedrico
Desarrolla los conceptos centrales sobre neuromanagement, estructura y funciones del
cerebro, cultura e innovacion organizacional, liderazgo, toma de decisiones, gestion del

estrés, barreras y herramientas, proporcionando el sustento tedrico del trabajo.

o Capitulo 3: Metodologia de Investigacion
Describe el enfoque mixto utilizado, la seleccion de la muestra, el disefo de los

instrumentos de recoleccion de datos y el procedimiento seguido para el analisis.

o Capitulo 4: Recoleccion de Datos

Explica el proceso de obtencion de informacion mediante encuestas y cuestionarios,

junto con la validacién y condiciones de aplicacion de los instrumentos.
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o Capitulo 5: Analisis de Datos
Presenta y analiza los resultados obtenidos, identificando percepciones, tendencias y

aportes del neuromanagement en relacion con la innovacion en modelos de negocio.

o Capitulo 6: Conclusiones

Resume los principales hallazgos y su relacion con los objetivos propuestos,

destacando implicancias, aportes y posibles lineas de investigacion futura.
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Capitulo 2. Marco Teorico
2.1 Introduccion

La falta de integracion del neuromanagement en las organizaciones empresariales
representa una barrera significativa para optimizar el potencial humano y fomentar la
innovacion en los modelos de negocio. El neuromanagement vino para redefinir las reglas del
juego dentro de las organizaciones y demostrar como sus elementos resultan fundamentales
para que las empresas multinacionales generen valor sostenible y mantengan ventajas

competitivas en un entorno global dindmico.

El presente capitulo busca abordar las principales teorias, conceptos y enfoques que
han de servir de referencia al estudio de como el neuromanagement puede fomentar el
desarrollo de la creatividad y consolidar una cultura organizacional orientada a la innovacién

dentro de los modelos de negocios.

2.2 Neurociencias y neuromanagement
2.2.1 Neurociencias

En las tltimas décadas, la neurociencia se ha consolidado como una de las disciplinas
mas relevantes dentro del ambito cientifico, orientada a comprender en profundidad el
funcionamiento del cerebro humano y a generar herramientas que permitan potenciar sus
capacidades. Como menciona Braidot (2019) las neurociencias son “las ciencias que estudian
la estructura y funcionamiento del sistema nervioso humano y como sus diferentes elementos
se relacionan entre si para crear y constituir la base biologica de la cognicidn, las emociones

y la conducta” (p. 1). Su proposito esencial es explicar como se relacionan la mente, la
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conducta y el funcionamiento del sistema nervioso, y de qué manera esa interaccion influye
en la mente y en el comportamiento humano.
Las neurociencias representan la fusion de distintas disciplinas, entre ellas, la biologia
molecular, la electrofisiologia, la neurofisiologia, la anatomia, la embriologia y
biologia del desarrollo, la biologia celular, la biologia comportamental, la neurologia,
la neuropsicologia cognitiva y las ciencias cognitivas (Braidot, 2013, citado en

Bonilla, 2021, p. 13).

Uno de los avances mas relevantes de las neurociencias es el estudio de cémo los
procesos cognitivos y neuronales influyen en la percepcion y toma de decisiones, aspectos
que son fundamentales para poder comprender el comportamiento tanto de los lideres como
de los colaboradores en entornos organizacionales complejos. Las neurociencias permiten
examinar los mecanismos cerebrales que intervienen en los procesos de eleccion, permitiendo
comprender con mayor precision como se determinan las decisiones entre distintas

alternativas.

Las neurociencias aplicadas constituyen la llave maestra para la innovacion en
materia de liderazgo, conduccion y gestion de organizaciones y empresas. En el siglo
XXI, las herramientas de la neurociencia no se encuentran fuera de nosotros mismos,
sino dentro, en el infinito potencial de nuestro cerebro, en los neurocircuitos que

alimentan la toma de decisiones y la inteligencia organizacional. (Braidot, 2008,

p.21).
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En consecuencia, resulta indispensable profundizar en la comprension de como los
lideres pueden fortalecer sus competencias y capacidades de aprendizajes a través de las
neurociencias, asi como en el reconocimiento de los mecanismos neurocognitivos que

intervienen de manera decisiva en los procesos de toma de decisiones.

2.2.2 Neuromanagement
En un entorno organizacional cada vez mas complejo y dindmico, donde los cambios
afectan tanto a lideres como a colaboradores, surge la necesidad de desarrollar nuevos

modelos de liderazgo y management.

Durante la denominada “década del cerebro™! en los afios noventa, comenzo a
consolidarse el concepto de neuromanagement. Esta disciplina propone la aplicacion de los
avances de las neurociencias al &mbito empresarial con el proposito de potenciar el
desempefio, favorecer el bienestar de las personas y responder a las exigencias de entornos
laborales cada vez mas dindmicos e inciertos. En esta linea, Braidot (2008) destaca que “el
neuromanagement se focaliza en los procesos neuroldgicos vinculados con la toma de
decisiones, el desarrollo de inteligencia individual y organizacional, asi como en la

planificacion y gestion de personas” (p. 29).

El neuromanagement, parte de la comprension de los procesos cerebrales como base

para disenar estilos de liderazgo mas eficaces, estrategias de gestion del talento ajustadas a

'La Década del Cerebro fue una designacion para el periodo 1990-1999 otorgada por el presidente
estadounidense George H.W. Bush como parte de un esfuerzo mas amplio en el que participaron la Biblioteca
del Congreso y el Instituto Nacional de Salud Mental de los Institutos Nacionales de Salud "para mejorar la
conciencia publica sobre los beneficios que pueden derivarse de la investigacion sobre el cerebro ".
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las particularidades individuales y entornos de trabajo que promuevan tanto la productividad

como la satisfaccion personal.

La aplicacion de las neurociencias cognitivas a la conduccién de organizaciones
permite acceder a nuevos campos de conocimientos para liderar mejor los equipos de
trabajo, tomar decisiones con un mayor grado de certeza, capacitar y formar a las
personas con técnicas mas eficaces, desarrollar acciones comerciales mas efectivas y

establecer una mejor relacion con las personas y el mercado. (Braidot, 2008, p.29).

Desde esta perspectiva, no solo optimiza el desempefio humano, sino que se convierte
en un factor estratégico para impulsar la innovacion en los modelos de negocio. Al integrar
los aportes de la neurociencia en la toma de decisiones, la creatividad y la construccion de
culturas organizacionales dinamicas, el neuromanagement favorece a las organizaciones a
redefinir sus propuestas de valor y responder con mayor agilidad a los desafios de un

mercado en constante transformacion.

2.2.2.1 Del management al neuromanagement

De acuerdo con Braidot (2008), este senala que el management tradicional se ha
apoyado principalmente en herramientas y enfoques orientados hacia factores externos al
individuo, dejando en segundo plano los procesos internos que influyen la conducta y en la
toma de decisiones. Sin embargo, en un entorno organizacional caracterizado por la
complejidad, incertidumbre y la acelerada transformacion tecnoldgica, se hace evidente la
necesidad de incorporar nuevas metodologias. Estas, no deben buscarse exclusivamente fuera

de las personas, sino en el aprovechamiento del potencial cerebral tanto de los lideres como
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de colaboradores, convirtiendo a la neurociencia en un recurso estratégico para el desarrollo

de la gestion.

Actualmente, el management enfrenta desafios derivados de un entorno cada vez mas
cambiante y globalizado. La adopcion de nuevas tecnologias cambiaron las formas en que las
organizaciones funcionan, exigiendo a los lideres una mayor capacidad de adaptacion, vision
estratégica y gestion del cambio. Por ello, los modelos de gestion tradicionales utilizados por
el management resultan insuficientes para responder a la complejidad del entorno. “La
neurociencia revela que, para liderar con éxito, los gerentes necesitan entender como sus

decisiones y comportamientos afectan el cerebro de sus equipos.” (Garcia Ospina, 2025)

Es en este contexto donde la neurociencia aporta un valor diferencial. Al estudiar
codmo el cerebro procesa informacion y toma decisiones bajo presion, ofrece nuevas
herramientas que permiten a los lideres comprender mejor sus propios procesos cognitivos y
los de sus equipos. De acuerdo con lo planteado por Braidot (2008), la neurociencia cognitiva
aplicada al &mbito organizacional permite:

» Fortalecer las competencias y habilidades de liderazgo.

o Optimizar la capacidad para tomar decisiones acertadas.

o Disminuir el riesgo de seleccionar personas inadecuadas.

o Enriquecer los métodos orientados al desarrollo de la creatividad.

o Ampliar las posibilidades de investigacion y de creacion de nuevos productos

y Servicios.
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Si las organizaciones quieren comenzar a competir en un entorno que es cada vez mas
dindmico y complejo, deben dejar de lado las herramientas del management para enfocarse en

el neuromanagement.

Como menciona Braidot (2008), la aplicacion de esta disciplina en las organizaciones
permite que se reconfigure el rendimiento organizacional desde adentro, con herramientas
propias de los lideres y colaboradores, alinedndose con los objetivos estratégicos. Esto no
quiere decir que se dejaran de tener en cuenta factores externos, sino que se debe tener mas
en cuenta el potencial de los individuos que forman parte de la organizacion. Es decir, que
potenciar los factores internos traerd mejores resultados organizacionales, un mayor

compromiso y la innovacioén en los modelos de negocio.

Comprender como funciona el cerebro humano en la toma de decisiones
organizacionales es fundamental para interpretar los comportamientos que emergen dentro de
las organizaciones. En consecuencia, resulta indispensable profundizar en el conocimiento

del cerebro como eje central del neuromanagement.

2.3 Estructura y funciones del cerebro vinculadas con la gestion empresarial
2.3.1 Por qué entender el cerebro es clave para la gestion empresarial
Durante las tltimas décadas, la neurociencia ha avanzado significativamente en el

estudio del cerebro humano.

Los neurocientificos utilizan técnicas de vanguardia, modelos animales y

herramientas de neuroimagen para investigar la correlacion entre la actividad cerebral
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y la toma de decisiones. Entre estas, destacan técnicas neurocientificas como la
electroencefalografia (EEG), la resonancia magnética funcional (fMRI), la
magnetoencefalografia (MEG), la tomografia por emision de positrones (PET), la
topografia de estado estacionario (SST), la respuesta galvanica de la piel (GSR), el

seguimiento ocular y el analisis de la expresion facial. (Khaneja & Arora, 2024).

Estas herramientas han permitido mapear patrones neuronales asociados con procesos
clave como la planificacion, las emociones, la motivacion y la adaptacion al cambio,

fundamentales para la gestion empresarial.

Regiones cerebrales como la corteza prefrontal, encargada de la planificacion y la
toma de decisiones, el sistema limbico, que regula las emociones y la motivacion, y la
amigdala, clave en la respuesta a estimulos emocionales, desempefian un papel crucial en los
procesos de gestion empresarial (Rock & Schwartz, 2006). Fenomenos como la
neuroplasticidad, los sesgos cognitivos, el sistema de recompensas y la regulacion emocional
influyen directamente en como los lideres y equipos abordan la innovacion, la resolucion de
problemas y la adaptacion a entornos organizacionales dindmicos, permitiendo disenar
estrategias que potencien la creatividad, la innovacion y la eficiencia en los modelos de

negocio (Kennedy, 2025).

El interés en esta disciplina radica en la posibilidad de identificar las bases neuronales

que explican comportamientos cotidianos en el ambito laboral, tales como la toma de

decisiones bajo presion, la motivacion intrinseca y la resistencia al cambio. Asi, las
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empresas pueden desarrollar estrategias mas efectivas y personalizadas que se alineen
con el funcionamiento natural del cerebro humano. (Cruzito, 2025).
Para comprender como estos procesos cerebrales impactan la gestion, es esencial

explorar la anatomia cerebral y su relacion con el comportamiento organizacional.

2.3.2 Anatomia cerebral

El cerebro humano, como 6rgano central del sistema nervioso, se compone de
aproximadamente 86 mil millones de neuronas interconectadas que procesan informacion
sensorial, cognitiva y emocional (Herculano-Houzel, 2009). Braidot (2008) sefala que, tiene
como funcion principal procesar los estimulos provenientes del entorno externo e interno,
integrarlos y generar respuestas apropiadas. En el ambito del neuromanagement, esta
respuesta se traduce principalmente en analizar de manera inteligente las interacciones entre

los hechos y tomar decisiones de forma rapida y precisa (p.83).

Los estimulos externos son captados por los receptores localizados en la piel,
disefiados para percibir sensaciones generales como el dolor, el placer o la temperatura, asi
como por aquellos situados en los sentidos, incluyendo el gusto, la vista, el olfato y el oido.
Por su parte, los estimulos internos provienen de los registros mentales, del organismo y de
los procesos cerebrales relacionados con imaginar, razonar o recordar (hechos, conceptos,
emociones, entre otros). La interaccion entre los receptores internos y externos conforma el
sistema nervioso, principal encargado de recoger la informacién y los estimulos, los cuales,
tras ser procesados, culminan en la generacion de decisiones (Braidot, 2008, p.84). Este
sistema, se encuentra conformado por dos grandes subsistemas: el sistema nervioso central

(SNC) y el sistema nervioso periférico (SNP).

27



En primer lugar, el sistema nervioso periférico abarca todos los componentes del
sistema nervioso distintos del encéfalo’ y la médula espinal®, dividiéndose en dos grandes

secciones: el SNP somatico y el SNP auténomo.

El SNP somatico, responsable de facilitar la interaccion del organismo con su entorno,
incluye los nervios espinales que conectan la piel, las articulaciones y los musculos sujetos a
control voluntario, permitiendo realizar acciones dirigidas conscientemente mediante
procesos de pensamiento (Braidot, 2008, p. 85; Cleveland Clinic, 2022). Por otro lado, el
SNP auténomo “denominado también involuntario, vegetativo o visceral, porque esta
relacionado con el medio interno del cuerpo; estd formado por las neuronas que inervan los
organos, los vasos sanguineos y las glandulas" (Braidot, 2008, p. 85). Ambos actian entre si

y transmiten las sefiales al cuerpo a través de dos vias, la simpética y la parasimpatica.

En segundo lugar, tenemos el sistema nervioso central (SNC), el cual segiin detallan
Thau et al. (2022), incluye el encéfalo y la médula espinal, tomando el rol de recibir, procesar
y responder a la informacion sensorial. El cerebro es quien regula actividades esenciales
como mantener la conciencia, ejecutar movimientos, generar pensamientos, articular el
discurso y percibir a través de los cinco sentidos: vista, oido, tacto, gusto y olfato. Por su
parte, la médula espinal, como prolongacion del cerebro, facilita transmitir mensajes entre

este y el resto del cuerpo mediante una red de nervios periféricos (Healthdirect Australia,s.f.).

2 “El encéfalo es la parte del SNC contenida en el craneo que consta del cerebro, el cerebelo, el tronco cerebral y
las retinas.” (Braidot, 2008, p.85)

3 “Columna de tejido nervioso que se origina en la base del craneo y baja por la mitad de la espalda.” (Cleveland
Clinic, 2022)
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Estructuralmente el cerebro humano se divide en dos, el hemisferio izquierdo y el
hemisferio derecho. Braidot (2008) afirma que “Anatémicamente, ambos estan recubiertos
por la corteza cerebral y contienen tres estructuras profundas: los ganglios basales, que
participan en la regulacion de la conducta motora y constituyen el asiento de los habitos; el
hipocampo, que participa en procesos de almacenamiento de la informacion, y la amigdala,

que coordina las respuestas emocionales.” (p.88)

Ambos hemisferios estdn conectados por medio de una estructura de fibras nerviosas
conocida como cuerpo calloso, la cual se encarga de transmitir informacion de un lado al
otro. Cada mitad posee caracteristicas y funciones especificas, aunque trabajan de forma
complementaria. El hemisferio izquierdo se centra en el pensamiento racional y en las
habilidades 16gicas como las matematicas y el lenguaje, mientras que el hemisferio derecho
ayuda a realizar actividades creativas, como las artes, y a conectar emocionalmente con los
demas (Century, 2025). A su vez, es relevante destacar que cada hemisferio cerebral controla
las funciones motoras y sensoriales del lado opuesto del cuerpo; es decir, el hemisferio
izquierdo regula el lado derecho, mientras que el hemisferio derecho controla el lado

izquierdo.

Ambos hemisferios cerebrales se encuentran subdivididos en 4 16bulos principales,
que reciben el nombre del hueso que los cubre: frontal, parietal, temporal y occipital.
Segun Braidot (2008), procesar informacion visual constituye la funcion principal de los
l6bulos occipitales, situados en la region posterior del cerebro. “Este lobulo interpreta la
vision, la distancia, la profundidad, el color y el reconocimiento facial. Recibe informacion

del campo visual contralateral de ambos 0jos.” (Bui & Das, 2023).
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Gestionar la percepcion auditiva, comprender el habla (especialmente en el hemisferio
izquierdo), y participar en procesos de aprendizaje, memoria y emocion corresponde a los
l6bulos temporales, localizados en la zona inferior, cerca de los oidos. Integrar sensaciones
tactiles y construir la imagen corporal representa el rol de los 16bulos parietales, ubicados en
la parte superior. Coordinar funciones cerebrales complejas, como razonar, planificar y
conceptualizar, recae en los lobulos frontales, situados en la region anterior, que se destacan
como una de las estructuras mas avanzadas en la evolucion humana (Braidot, 2008. p.90). El
l6bulo frontal, asociado a funciones ejecutivas y motoras, “controla el juicio, la resolucion de
problemas, la planificacion, el comportamiento, la personalidad, el habla, la escritura, la
concentracion, la autoconciencia y la inteligencia” (Bui & Das, 2023).

Segun Braidot (2008),

En las organizaciones, cada vez que las personas se retinen para analizar las diferentes

unidades de negocios, elaborar planes, pensar en las acciones para implementarlos,

seleccionar los medios, definir la asignacion de recursos y tomar decisiones, estan

utilizando a pleno sus l6bulos frontales. (p.91)

De igual forma, explica como lesionar otras regiones cerebrales puede ocasionar
trastornos neurologicos que afecten funciones como el lenguaje, la memoria, la percepcion o
el movimiento, mientras que si se dafian los lobulos frontales (las estructuras mas humanas),
se ve afectada la mente, el ntcleo, la persona, jugando un papel critico en el éxito o en el

fracaso de cualquier empresa humana (Braidot, 2008, p.92).

Pero esta arquitectura no es estatica, “la neuroplasticidad es el fendomeno mediante el

cual el aprendizaje y la experiencia modifican continuamente al cerebro en forma temporal o
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permanente” (Braidot, 2008, p.320). Lo que el sistema nervioso incorpora mediante el
aprendizaje influye en la forma en que las personas actian, tanto dentro de las organizaciones
como en su papel de clientes o consumidores. Al desarrollar la capacidad de generar nuevas
conexiones sinapticas a través de la experiencia y el aprendizaje, es posible construir
organizaciones y profesionales flexibles, capaces de prosperar en contextos donde domina lo

imprevisible.

En el neuromanagement, comprender esta anatomia facilita el disefio de modelos de
negocio innovadores al alinear estrategias con procesos neuronales, potenciando la

creatividad y la eficiencia organizacional.

A continuacion, se detallan las regiones cerebrales mas relevantes para la gestion
empresarial, con énfasis en su rol en la toma de decisiones, la motivacion, la creatividad y la
adaptacion al cambio, procesos esenciales para innovar en modelos de negocio. Estas areas
interactian dindmicamente, permitiendo a los lideres generar ideas disruptivas, disefiar

estrategias novedosas y responder eficazmente a entornos organizacionales cambiantes.

2.3.3 Regiones clave y su vinculacion con el neuromanagement

La corteza prefrontal es una parte de la corteza cerebral perteneciente al 16bulo
frontal. Segtin explica Castillero Mimenza (2025), es un area del cerebro de gran tamafio que
tiene una relevancia significativa al explicar la personalidad, el control de las conductas e
incluso las habilidades cognitivas. Se trata de uno de los campos mdas importantes para poder
ajustar nuestro comportamiento a las circunstancias y llevar a cabo operaciones cognitivas

complejas, ya que sin su intervencion, los procesos cognitivos y las funciones ejecutivas no
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podrian realizarse. Gracia Ospina (2025) afirma que “esta parte del cerebro es responsable del
razonamiento logico, la planificacion y la regulacion de las emociones. Sin embargo, requiere

mas tiempo y energia para procesar informacion.”

En el neuromanagement, su relevancia radica en optimizar la toma de decisiones
estratégicas y fomentar la flexibilidad cognitiva, esenciales para disefiar estrategias que

respondan a entornos volatiles, inciertos o complejos.

Por su parte, el sistema limbico es un grupo de estructuras cerebrales interconectadas
que ayudan a regular las emociones y el comportamiento. Es la seccion del cerebro que
participa en nuestras reacciones emocionales y conductuales, sobre todo cuando se refiere a
comportamientos necesarios para sobrevivir: la alimentacion, la reproduccion, la proteccion y
las reacciones de lucha o huida (Queensland Brain Institute, s. f.). Este sistema controla las
emociones, las respuestas rapidas (como el miedo o el placer) y el instinto de supervivencia.
Es apropiado para decidir en circunstancias de emergencia, aunque puede ser impulsivo y

poco estratégico en situaciones complejas.

A la hora de tomar una decision, cada eleccion es el resultado de una interaccion
compleja entre la corteza prefrontal y el sistema limbico.
Segun Yousaf'y Rehman (2017, citado en Garcia Ospina, 2025):
Los lideres que entienden como estas dos regiones interactian pueden entrenarse para
mitigar los sesgos emocionales y tomar decisiones mas informadas. El estudio
encontrd que cuando los lideres estan sometidos a altos niveles de estrés, el sistema

limbico tiende a dominar, lo que puede llevar a decisiones precipitadas o mal

32



calculadas. En cambio, con précticas de autorregulacion, la corteza prefrontal puede

recuperar el control y promover decisiones estratégicas y equilibradas.

Un hallazgo relevante en neuromanagement es que realizar una pausa estratégica de
90 segundos puede cambiar el curso de una decision. Las emociones intensas tienden a
disiparse en un lapso corto siempre que no se mantengan mediante pensamientos recurrentes.
Una pausa acompafiada de ejercicios de respiracion favorece la disminucion de la actividad
del sistema limbico y permite que la corteza prefrontal recupere protagonismo, lo cual

contribuye a tomar decisiones con mayor claridad. (Garcia Ospina, 2025).

Como se menciona anteriormente, el sistema limbico estd conformado por grupo de
estructuras cerebrales interconectadas, tales como: el tdlamo, el hipotadlamo, el hipocampo y

la amigdala.

De acuerdo con Queensland Brain Institute (s. f.), situadas junto al hipocampo, las
amigdalas derecha e izquierda cumplen una funcidn clave en la regulacion de las emociones,
como el placer, el miedo, la ansiedad y la ira. Constituyen el niicleo central en la regulacion
de las emociones y los sentimientos, al tiempo que intervienen en respuestas como la
satisfaccion o el miedo. Su importancia radica en que vinculan las emociones con los
patrones de respuesta que estas desencadenan, generando tanto reacciones fisiologicas como

conductuales.

En el neuromanagement, la amigdala se relaciona directamente con la gestion

emocional en entornos organizacionales, ya que su hiperactivacion bajo estrés puede generar
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decisiones impulsivas o resistencia al cambio, afectando el liderazgo y la dinamica de
equipos (Braidot, 2014). Resulta crucial considerar las implicancias de este fendmeno para
innovar en modelos de negocio, ya que regular adecuadamente la amigdala permite a los
lideres mitigar respuestas emocionales negativas, promoviendo la creatividad y la
adaptabilidad en entornos VUCA (volatiles, inciertos, complejos y ambiguos). Esto facilita
disefiar modelos de negocio disruptivos que equilibren la intuicién emocional y la

planificacion estratégica frente a las incertidumbres del mercado (Braidot, 2011).

Aplicar practicas de gimnasia cerebral (Brain Gym), como respirar profundamente
mientras se cruzan los brazos y se fija la mirada en un punto durante uno o dos minutos,
contribuye a reducir la activacion de la amigdala, fomentando la relajacion y la reconexion
neuronal, lo que mejora el control emocional y la claridad en la toma de decisiones (Braidot,
2014). Estudios de neuroimagen confirman que técnicas similares, como la respiracion
enfocada, disminuyen la actividad limbica y fortalecen la corteza prefrontal, facilitando
decisiones innovadoras en entornos VUCA (Tang et al., 2015). En el neuromanagement, esto
permite a los lideres disefiar modelos de negocio disruptivos e innovadores, con mayor

creatividad y adaptabilidad.

2.3.4 Hemisferio derecho como pilar para innovar

Segun afirma Braidot (2008), desafortunadamente los sistemas educativos en la
mayoria de los paises tienden a priorizar el fortalecimiento del hemisferio izquierdo, asociado
al razonamiento l6gico, mientras descuidan el hemisferio derecho, que impulsa la intuicion y

la creatividad. Integrar de manera equilibrada y armoniosa las funciones de ambos
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hemisferios resulta esencial para potenciar la inteligencia aplicada a la toma de decisiones,

facilitando de esta forma el disefio de modelos de negocio innovadores (p.100).

Comprender el cerebro como un sistema integral, en lugar de una estructura
fragmentada en partes, resulta crucial para entender su funcionamiento. Aunque existe una
clasificacion estandarizada de sus funciones, operar de manera holistica caracteriza su
dindmica. Cada individuo utiliza ambos hemisferios cerebrales en proporciones diferentes,
siendo el desafio lograr un equilibrio que potencie las capacidades cognitivas y creativas de

ambos, aplicadas al ambito organizacional (Davila, 2024).

2.3.4.1 El entorno influye

Garantizar un funcionamiento cerebral optimo requiere atender las necesidades
fisiologicas basicas y fomentar un entorno favorable. Dormir adecuadamente entre seis y
ocho horas diarias, mantener una alimentacion equilibrada y asegurar una hidratacion
suficiente resulta fundamental para optimizar las funciones cognitivas y lograr un equilibrio
en el uso de ambos hemisferios cerebrales (Dévila, 2024). Descuidar estas condiciones puede
comprometer el desempefio cerebral, dificultando la integracion de procesos 16gicos y

creativos esenciales para la toma de decisiones.

Asimismo, Ibafiez (2023) en su entrevista con Sana Mente, explica como el entorno
desempefia un rol determinante en la configuracion de las redes neuronales. Exponerse a un
ambiente enriquecido, con estimulos sensoriales, interacciones sociales y desafios cognitivos,

promueve la plasticidad cerebral, fortaleciendo las capacidades cognitivas y emocionales. Por

35



el contrario, vivir en contextos de estrés o con una regulacién emocional deficiente puede

alterar negativamente el funcionamiento cerebral.

Adoptar un estilo de vida saludable, que incluya ejercicio fisico regular, una dieta
balanceada y un descanso adecuado, constituye una base indispensable para potenciar la

salud cerebral integral, tanto en lo fisico como en lo psicologico.

2.3.4.2 Desarrollo de los hemisferios

Muchas personas, al tener el hemisferio izquierdo altamente desarrollado, se
encuentran mas capacitadas para el razonamiento logico, pero limitar el desarrollo al &mbito
logico constituye un error significativo si no se promueve el potencial del hemisferio derecho,
donde residen la creatividad y la intuicion. Adquirir un entendimiento profundo del
funcionamiento cerebral permite a los individuos alternar entre ambos hemisferios, logrando
un equilibrio que potencie sus habilidades cognitivas y creativas. Estimular la parte menos
dominante requiere una determinacion consciente, reconociendo que, aunque cada hemisferio
sobresale en funciones especificas, ambos poseen la capacidad de desempefarse en todas las

areas (Braidot, 2008, p.102).

Frecuentemente se observa que equipos de trabajo fracasan al presentar proyectos
valiosos, a pesar de su calidad, debido a un enfoque excesivo en la transmision logica-verbal
de ideas, que activa predominantemente el hemisferio izquierdo (Braidot, 2008, p.103). Esta
observacion subraya la necesidad de equilibrar los hemisferios cerebrales, incorporando
elementos no verbales como graficos, visuales y técnicas imaginativas para estimular el

hemisferio derecho, lo que genera mayor apertura y receptividad en los interlocutores.
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Braidot (2008) postula que desarrollar el hemisferio derecho resulta fundamental
porque fomenta la creatividad y la intuicion, capacidades esenciales para generar ideas
disruptivas y adaptarse a entornos dindmicos. Por ejemplo, en reuniones organizacionales
donde se discuten temas criticos para el destino de la empresa, optar por un formato
tradicional como salas con carpetas y sillas alineadas limita la interaccion a lo auditivo y
logico, lo que reduce la eficacia. En cambio, emplear metéforas, arte, musica o elementos
vivenciales permite convertir la presentacion en una experiencia multisensorial, potenciando
el trabajo paralelo de ambos hemisferios y facilitando una comprensién mas profunda y

atractiva (p.103).

Equilibrar la comunicacion mediante la inhibicion del enfoque analitico del
hemisferio izquierdo, que se concentra en detalles especificos, y la activacion del hemisferio
derecho, que aborda los problemas de manera holistica incorporando informacién contextual,
permite potenciar el desempefio laboral y liberar el potencial creativo (p.104). Aplicar este
enfoque en el neuromanagement favorece generar ideas innovadoras y diseiar modelos de

negocio que respondan eficazmente a las demandas de entornos organizacionales dinamicos.

Estimular las capacidades creativas e intuitivas del hemisferio derecho resulta esencial
para equilibrar las habilidades cognitivas, especialmente en personas con mayor dominio de
las funciones l6gico-verbales asociadas al hemisferio izquierdo. Segiin Lopez (2023),
practicar actividades como crear analogias y metaforas, expresar historias a través de dibujos
en lugar de palabras, o participar en disciplinas artisticas como canto, teatro, danza o pintura

permite activar el potencial creativo. A su vez recomienda meditar, ya que fortalece la

37



conexion con las emociones, y recuperar el espiritu ludico de la infancia, mediante
actividades que evocan la fantasia, ya que esto ayuda a contrarrestar la pérdida de

imaginacion que ocurre con el crecimiento.

Por otro lado, fortalecer las habilidades asociadas al hemisferio izquierdo resulta
crucial para personas con dominancia del hemisferio derecho, a fin de lograr un equilibrio
cognitivo. Segun Lopez (2023), realizar ejercicios cognitivos fomenta el desarrollo de
habilidades analiticas. Practicar juegos de memoria de manera constante mejora la retencion
de informacion, mientras que resolver operaciones matematicas y ejercicios de razonamiento
logico fortalece el pensamiento analitico. Redactar una sintesis de un libro, reduciendo
progresivamente de 30 a 20 y luego a 10 lineas, desarrolla la capacidad de sintesis y analisis.
Asimismo, observar un cuadro, memorizar sus detalles, registrarlos por escrito y evaluar los

aciertos y omisiones potencia la atencion y el razonamiento estructurado.

2.4 Cultura Organizacional

La cultura organizacional constituye uno de los pilares centrales para comprender el
funcionamiento interno de las empresas y su capacidad de adaptacion al entorno. Segun
Johnson et al., (2007), la cultura organizacional ha sido conceptualizada como el conjunto de
creencias, valores y supuestos compartidos que configuran la forma en que los miembros de
una organizacion interpretan su entorno, se relacionan entre si y actiian dentro de la estructura

organizacional.

Podemos decir que entonces la cultura no solo describe “como se hacen las cosas

aqui”, sino que tiene implicaciones directas en como la organizacion se adapta, innova y
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compite. La cultura innovadora tiene valores que promueven la apertura al cambio, tolerancia
al error, aprendizaje colectivo, orientacion al futuro y compromiso con la mejora continua

(Johnson et al., 2007).

En esa misma linea, la cultura organizacional proporciona identidad y cohesion al
grupo ya que facilita la comunicacion interna y actia como un marco de interpretacion de la
realidad (Schein, 2010). Ademas, influye en la manera en que las empresas responden al

cambio, gestionan los conflictos y promueven la innovacion (Robbins y Judge, 2017).

Dentro de este marco, Johnson et al., (2007) destacan que la gestion estratégica de la
cultura implica reconocer que los valores, creencias y rutinas no son estaticos, sino que se
transforman a través de la interaccion, el liderazgo y las experiencias colectivas. Entonces
modificar una cultura requiere intervenir sobre sus elementos simbdlicos y no solo sobre los

procedimientos formales.

Cuando hablamos del neuromanagement en una organizacion, podemos decir que este
va a contribuir al desarrollo de este tipo de culturas organizacionales innovadoras, ya que
redisefia valores y creencias y a su vez busca implementar sistemas de control adaptativos
donde se base todo en un feedback mas emocional. Mufioz Mora (2020) evidencia que la
inteligencia emocional fortalecida en lideres y equipos actila como mecanismo de apertura al

cambio e innovacion.
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2.5 Lideres y liderazgo
2.5.1 Liderazgo

El liderazgo segun Sarasqueta (2010), se entiende como un proceso social dindmico
que surge de la interaccion entre lideres y seguidores. Es la capacidad de influir, motivar y
guiar las actitudes de una persona o grupo de ellas hacia objetivos comunes. Dicho enfoque
clasico, fue cambiando con el tiempo hacia un foco ubicado en el liderazgo transformacional,
que se caracteriza por la innovacion, vision compartida y los cambios positivos que generan
en las organizaciones. En este sentido, el liderazgo efectivo no se reduce a la imposicion de
ordenes, sino que busca guiar, orientar e inspirar en un contexto organizacional cada vez mas

dindmico, complejo y competitivo (Sarasqueta, 2010, p.34).

Ademas de los enfoques clésicos, hay estudios que diferencian el liderazgo
transaccional del transformacional. El primero esta centrado en el sistema de recompensas y
castigos por el cumplimiento de tareas, en cambio el segundo busca motivar, inspirar y

fomentar el compromiso hacia una visiéon compartida en equipo (Bass y Riggio, 2006).

En 1990, se comenz6 a buscar como los avances de la neurociencia podrian
complementar el campo del liderazgo (Rose y Abi-Rached, 2013). Esto surgi6 con el objetivo
de identificar cudles eran esas destrezas no visibles que necesitan los lideres para obtener

buenos resultados en cuanto a sus equipos de trabajo y las tomas de decisiones que realizan

(Goldsmith, 2010).
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Podemos decir entonces que bajo este contexto, surge el neuroleadership® , impulsado
por David Rock (2006) donde el liderazgo adquiere una nueva mirada neurocientifica. El
mismo explica que no alcanza con comprender las dindmicas de poder o los estilos de
liderazgo, sino que hay que centrarse en como el cerebro regulariza la toma decisiones, las

emociones y relaciones.

La neurociencia, busca aportar evidencia para entender porqué el liderazgo
transformacional tiene mas impacto en contextos de cambio que el liderazgo transaccional y
eso se debe a los circuitos cerebrales conectados a la motivacion intrinseca y la creatividad

(Boyatzis et al., 2015).

Seglin Boyatzis et al., (2015), el liderazgo transformacional activa lo que se denomina
Positive Emotional Attractor (PEA), que es un estado neuroldgico que se caracteriza por las
emociones positivas, apertura cognitiva y orientacion al aprendizaje. En ese momento se
vincula la activacion de la corteza prefrontal y los circuitos dopaminérgicos con el sistema de
recompensa, generando que los lideres con su vision compartida aumenten la sensacion de

proposito de los colaboradores.

El liderazgo transaccional al contrario, tiende a activar mecanismos de control y
vigilancia que estan relacionados con la amigdala, aquella region del cerebro vinculada al

miedo y la respuesta al estrés (Goleman et al., 2013).

* El neuroliderazgo es la fusion entre la neurociencia y el liderazgo efectivo, que revela como influye la funcion
cerebral en la toma de decisiones. Al aplicar los conocimientos de la neurociencia, los lideres pueden tomar
decisiones acertadas que ayuden a sus equipos a superar desafios y alcanzar el éxito.

41



Ese contraste neurobioldgico que se menciona tiene implicancias en las
organizaciones para innovar. Entonces se busca que predomine un liderazgo transformacional

para facilitar los estados emocionales positivos que favorezcan la generacion de ideas.

La innovacion y la creatividad son hoy unos de los ejes centrales para obtener
ventajas competitivas. Sin embargo, innovar implica fomentar la creatividad colectiva. El
liderazgo cumple un rol decisivo en este proceso, dado que los lideres son quienes
condicionan a los equipos a que se atrevan a generar ideas y conviertan el aprendizaje en

valor organizacional (Edmondson, 1999).

2.5.2 Lideres

Para Sarasqueta (2010), el rol del lider no se centra solo en dirigir, sino que amplia a
funciones como facilitar negociaciones, mediar en conflictos y mismo generar un clima de
confianza que habilite la participacion activa de los miembros del grupo (p. 78). Esto conecta
con lo que la neurociencia identifica como central que deben tener los lideres: regulacion

emocional, empatia y la motivacion intrinseca.

Los lideres son grandes siempre y cuando puedan manejar e incorporar la inteligencia
emocional. Segin Goleman (1998), no son el coeficiente intelectual ni las aptitudes técnicas
que diferencian a un gran lider de uno bueno, sino que lo diferencia la inteligencia emocional

que el mismo tenga ya que le permite maximizar su rendimiento y el de sus seguidores.
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Gracias a ello, podemos decir que si bien el liderazgo comenzd como cuestion de
fuerza bruta hoy es sobre estrategia, empatia y adaptacion. Pero ;que tienen en comun estas

habilidades? Que todas se desarrollan en el cerebro (Garcia Ospina, 2025).

La empatia, respaldada por las neuronas espejo, es esencial para construir confianza y
compromiso en los equipos. Segiin Moravanska et al. (2023), lideres que desarrollan
habilidades empaticas ven un aumento en la satisfaccion y productividad del equipo. Por eso
podemos ver que segun la neurociencia, el cerebro es moldeable y que lider no se nace, sino

que se puede formar (Garcia Ospina, 2025).

En base esto, el neuromanagement integra conocimientos sobre como funciona el
cerebro para optimizar tres areas clave del liderazgo: la gestion emocional, la influencia

interpersonal y la toma de decisiones (Garcia Ospina, 2025).

2.5.3 Toma de decisiones

La toma de decisiones, es una de las responsabilidades mas relevantes del liderazgo.
Esta implica seleccionar diferentes alternativas bajo condiciones de incertidumbre y presion.
Simon (1977), mencionaba que las decisiones organizacionales no son plenamente racionales,
sino que se limitan a la informacion disponible, el tiempo y las capacidades cognitivas del

individuo.

En este sentido, la neurociencia cognitiva, ha buscado comprender y explicar los

mecanismos biologicos involucrados en la toma de decisiones, identificando tres factores
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clave que influyen directamente en el proceso; el enfoque, el estrés y la sagacidad® (Vargas y

Gutierrez, 2016).

El estrés activa el sistema limbico, particularmente la amigdala, generando respuestas
rapidas y emocionales que pueden derivar en decisiones impulsivas o defensivas (Goleman,
Boyatzis y McKee, 2013). El enfoque, en cambio, involucra la activacion de la corteza
prefrontal, responsable del razonamiento 16gico y el control de impulsos (Yousaf y Rehman,
2017). Por ultimo, la sagacidad surge de la integracion de ambas areas cerebrales, lo que le
permite a los lideres tomar decisiones mas equilibradas, creativas y adaptadas a la

complejidad del entorno.

Desde el enfoque del neuromanagement, se reconoce que en situaciones de estrés
elevado los lideres tienden a actuar desde el sistema limbico, generando respuestas
impulsivas o mismo decisiones poco reflexivas. Sin embargo, mediante practicas de
autorregulacion emocional y atencion plena, es posible activar la corteza prefrontal, la cual
favorece el pensamiento mas analitico y alineado con los objetivos de la organizacion

(Yousaf y Rehman, 2017).

Segun Yousaf'y Rehman (2017), cuando los lideres comprenden esta interaccion entre
las distintas areas del cerebro y como las mismas interacttian, las terminan entrenando para
mitigar los sesgos emocionales y tomar decisiones mas informadas y estratégicas, coherentes

a los objetivos organizacionales.

SLa capacidad de discernir, anticipar y aprender de la experiencia.
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2.5.4 Importancia del Neuromanagement en las Organizaciones

El neuromanagement no constituye una moda pasajera, sino que se posiciona como
una herramienta esencial para que tanto los lideres como los colaboradores desarrollen sus
capacidades internas y, en consecuencia, favorezcan la gestion organizacional. Su
incorporacion en las empresas representa un cambio significativo en la manera de concebir el
liderazgo y la administracion, ya que introduce un enfoque innovador basado en la
neurociencia. De este modo, posibilita comprender y optimizar el funcionamiento del cerebro
humano en contextos laborales, lo que genera una ventaja competitiva frente a los desafios

que impone el entorno actual (Mufioz, 2020)

La aplicacion del neuromanagement produce impactos relevantes en distintos niveles
de la organizacion. En el caso de los CEOs y directivos, su aporte resulta particularmente
valioso, dado que, como sefiala Forbes México (2015), les permite “identificar los
mecanismos intelectuales y emocionales que interfieren en la toma de decisiones, y se les
entrena para que hagan un mejor manejo de este aspecto aun en contextos de cambio y crisis,

algo que caracteriza el actual mundo de los negocios”.

No obstante, su impacto no se limita inicamente a la alta direccidn, sino que también
influye en la gestion del cambio que deben asumir las organizaciones para adaptarse a
entornos cada vez mas volatiles. En este sentido, “el neuromanagement proporciona una guia
efectiva para hacer que las personas y equipos de trabajo superen la resistencia y acepten los

cambios de manera mas facil y con buenos resultados” (Forbes México, 2015).
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Los lideres del mafiana no solo seran expertos en andlisis de datos o toma de

decisiones estructuradas, sino que tendradn la capacidad de gestionar sus emociones y

las de su equipo de manera eficaz y consciente. Los avances en neurociencia y las

nuevas tecnologias contintian abriendo puertas a un futuro donde la gestion emocional

no sera un complemento, sino la columna vertebral del liderazgo efectivo. (Suarez,

2025).

En consecuencia, el neuromanagement se consolida como una herramienta clave para

fortalecer la capacidad de liderazgo, favorecer una toma de decisiones mas efectiva en
escenarios de alta complejidad y redisefiar el comportamiento individual y colectivo dentro

de las organizaciones, desde los niveles operativos hasta la alta direccion.

Por lo tanto, resulta pertinente analizar la relevancia de esta metodologia en los
entornos organizacionales, especialmente en el ambito de las empresas multinacionales, ya
que permite comprender con mayor profundidad la dindmica del liderazgo y las formas en
que los colaboradores responden a los desafios del contexto. Ademas, su estudio ofrece un
marco para repensar los modelos de gestion tradicionales y avanzar hacia practicas mas

flexibles, humanas e innovadoras.

2.6 Gestion del estrés

El liderazgo moderno enfrenta una presion constante que activa el sistema de

respuesta al estrés del cerebro. Este sistema, disefiado originalmente para protegernos, puede

transformarse en un obstaculo cuando su activacion es prolongada. Como senala Garcia

Ospina (2025), los lideres se enfrentan a situaciones que desencadenan la liberacion de
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cortisol, conocido como la “hormona del estrés”. En niveles moderados, este proceso ayuda a
mantener la atencion y la energia, pero cuando se vuelve cronico, deteriora la comunicacion
entre la corteza prefrontal y la amigdala, afectando la memoria, la concentracion y la

capacidad de tomar decisiones acertadas (Randolph, 2013, citado en Garcia Ospina, 2025).

Esta relacion entre el estrés y la toma de decisiones ha sido respaldada por distintos
estudios. Cote y Garcia (2016) explican que la exposicion prolongada al estrés afecta la
corteza prefrontal. En su estudio afirman que:

“Desde los aspectos neurofisioldgicos, por el efecto que tiene en nuestro sistema
nervioso una exposicion prolongada a los glucocorticoides [...] en el caso del
CPF, érea relacionada con la TD, se observa un impacto negativo en su
funcionamiento, mas especificamente en la busqueda de recompensa, valoracion
negativa y valoracion independiente de un objeto o situacion dada” (Cote &

Garcia, 2016, p. 23).

Esto significa que, bajo estrés, los lideres tienden a tomar decisiones mas impulsivas,

influenciadas por la emocion y no por la evaluacion racional.

Para contrarrestar estos efectos, la neurociencia propone estrategias practicas basadas
en la adaptabilidad del cerebro. Segun Garcia Ospina (2025) herramientas como la
visualizacidn positiva permiten imaginar escenarios exitosos, activar areas cerebrales
asociadas con la recompensa y disminuir la respuesta del sistema nervioso simpatico. Esta

técnica contribuye a reducir la ansiedad y mejorar el desempefio en situaciones desafiantes.
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De forma complementaria, Porta Etessam (2023) sostiene que el manejo del estrés
requiere un enfoque integral que combine practicas individuales y cambios de estilo de vida.

Los especialistas indican que: “la actividad fisica es un potente reductor del estrés.
Libera endorfinas, mejora el estado de &nimo, regula las hormonas del estrés (ayudando a
normalizar los niveles de cortisol) y promueve la neurogénesis en el hipocampo” (Porta

Etessam, 2023).

Ademas, nombran la importancia de mantener una alimentacion equilibrada, un
descanso adecuado y relaciones sociales saludables como amortiguadores naturales del estrés.
Estas acciones activan el sistema nervioso parasimpatico, encargado de restablecer la calma y

favorecer la recuperacion del organismo.

En conclusion, la gestion del estrés desde la neurociencia no busca eliminarlo, sino

aprender a regularlo para mejorar la toma de decisiones y el rendimiento.

2.7 Creatividad e innovacion de modelos de negocio
2.7.1 Creatividad

Seglin Krumm (2022), “la creatividad se destaca por la curiosidad, la originalidad, la
expresividad y la flexibilidad, y se caracteriza por la busqueda de ideas nuevas frente a
diferentes situaciones problematicas”. Sostiene que la creatividad representa la maxima
manifestacion de ideas innovadoras, la adaptabilidad en las perspectivas, el impulso al
cambio y la habilidad para integrar conceptos disimiles de maneras originales, alejandose de
enfoques convencionales. Desarrollar y potenciar esta capacidad permite generar productos

novedosos y unicos, fortaleciendo la innovacion en contextos organizacionales (Krumm,
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2022). Asimismo, Braidot (2008) sostiene que se trata de la habilidad de una persona para
producir ideas originales e innovadoras, alejandose de patrones de pensamiento

convencionales y estereotipados (p.273).

Algunos investigadores afirman que no existe una definicion unitaria de creatividad,
“en todo caso, se trata de una capacidad existente en todos los seres humanos, utilizada para
la solucion de problemas y que precisa de realidades ya existentes” (Joachin Bolafios, s. f.).
Braidot (2008), afirma que desarrollar la creatividad implica integrar el pensamiento intuitivo
y metaconsciente, que impulsa soluciones innovadoras y a menudo inesperadas, combinando
eficazmente todas las capacidades cerebrales. Aunque los seres humanos nacen con un
cerebro evolucionado durante millones de afios, capaz de generar ideas disruptivas,
aprovechar plenamente este potencial requiere transformar los patrones de pensamiento.
Cambiar la actitud permite trascender las percepciones convencionales, explorar nuevas
perspectivas, sensaciones y estimulos, y liberar las profundidades de la mente para ejercer la

inteligencia creativa (p.274 - 275).

Sin embargo, también se puede distinguir la creatividad organizacional, es decir “la
capacidad que tiene un grupo de personas trabajando conjuntamente para crear ideas
originales que ayuden a resolver problemas de forma novedosa. Estas ideas pueden ayudar a
crear procesos, solventar inconvenientes o crear productos y servicios con valor.” (Ceupe,
2025). Si bien ambos conceptos se interrelacionan, la diferencia radica en que la creatividad
individual consiste en generar ideas novedosas por parte de una sola persona, mientras que la
creatividad organizacional surge al integrar y coordinar las contribuciones creativas de un

equipo orientado a un objetivo comun. Aunque toda creatividad organizacional depende de
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las ideas individuales, no toda creatividad individual se traduce en resultados

organizacionales, ya que requiere colaboracion y sinergia para generar valor (Ceupe, 2025).

2.7.2 Aspectos clave de la creatividad organizacional

La motivacion individual es importante, la creatividad organizacional se construye a
partir de las contribuciones creativas individuales de cada miembro del equipo, por ende,
garantizar un estado de &nimo positivo y una motivacion constante en cada integrante resulta
fundamental para optimizar el desempeio creativo (Ceupe, 2025). Fomentar la motivacion
intrinseca en una persona potencia su capacidad para generar ideas creativas y originales. En
contraste, priorizar la motivacion extrinseca, basada en recompensas o sanciones por el
desempefio, tiende a reducir su creatividad (McGuinness, 2025). Amabile (2005) desarrollo el
concepto denominado “Principio de la Creatividad por Motivacion Intrinseca: las personas
alcanzaran su maximo grado de creatividad cuando se sientan motivadas fundamentalmente

por el interés, satisfaccion y reto del trabajo en si y no por presiones externas.” (p.4).

Sin embargo, cuando nos referimos al ambito profesional, las motivaciones
extrinsecas estan de igual forma presentes, ya que uno no crea s6lo por diversion o amor al
arte, sino también por una cuestion de ganarse la vida haciéndolo (McGuinness, 2025). De
esta forma, el reto para cualquier profesional creativo es organizar sus motivaciones

intrinsecas y extrinsecas en los compartimentos mentales adecuados.

Por otro lado, el entorno ejerce una influencia significativa no solo en el estado

emocional, sino también en la capacidad cerebral para renovarse y establecer nuevas

conexiones neuronales. Un espacio especifico puede potenciar la creatividad al estimular los
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sentidos a través de lo que se observa, se escucha o se percibe (Rodriguez et al., 2024). De
este modo, fomentar la creatividad en las organizaciones requiere crear un entorno laboral
que potencie el proceso creativo. Proporcionar un ambiente de trabajo inspirador, tranquilo y
bien iluminado estimula la imaginacion y facilita la concentracion, optimizando el
desempefio creativo de los equipos y promoviendo la generacion de ideas innovadoras

(Rivas, 2024).

En este sentido, los principios de la neuroarquitectura demuestran que disefiar
entornos especificos permite inducir respuestas cerebrales que potencien el pensamiento
divergente®. Incorporar elementos sensoriales al espacio de trabajo, tales como flexibilidad
espacial, iluminacion natural, conexion con la naturaleza y ergonomia fomenta la motivacion
y estimula la innovacion, segun estudios recientes (Rodriguez et al., 2024). Aplicar este
principio en el neuromanagement permite disefiar entornos que integren estimulos cognitivos

y emocionales que impulsen la innovacion en los modelos de negocio.

2.7.3 Innovacion y creatividad

Los constantes y acelerados cambios en la economia y en el ambito empresarial,
impulsados por la globalizacion, los avances tecnoldgicos y la aparicion de nuevos modelos
de negocio, han transformado paradigmas que antes se consideraban estables. Este ritmo de
transformacion ha generado disrupciones que desafian la estabilidad de sectores e industrias.
En este contexto de incertidumbre, los profesionales no pueden adoptar una actitud pasiva

frente a los nuevos modelos emergentes. Mas que adaptarse, es necesario asumir un rol activo

6 “El pensamiento divergente o lateral se caracteriza por la capacidad de generar multiples e ingeniosas
soluciones a un mismo problema.” (Sabater, 2023).
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de reinvencion, desarrollando ideas y conceptos innovadores que generen valor para los

clientes mediante la creatividad (Uoc Corporate, s.f.).

Muchas veces utilizamos la creatividad e innovacion como sinénimos. Lo cierto es
que no lo son. William Coyne (como se cita en Creatividad e innovacion: motores del
crecimiento y desarrollo organizacional, s.f.), sefiala que la “creatividad es pensar en ideas
nuevas y apropiadas, mientras que Innovacion es la aplicacion con éxito de las ideas dentro
de una organizacion”. Es decir, la creatividad representa la generacion de ideas, el concepto,

y la innovacioén implica la puesta en marcha, el proceso.

En términos generales, la creatividad estd profundamente vinculada con la innovacion
y con la generacion de nuevo conocimiento, considerado actualmente el recurso mas valioso
para que las organizaciones mantengan su competitividad en un contexto en constante
transformacion (Braidot, 2008, p.279). En el ambito de las organizaciones actuales, lo que
suele faltar no es la capacidad de generar ideas creativas, sino la de transformarlas en
acciones concretas. En este sentido, un proceso eficaz deberia iniciarse con creatividad y

culminar con innovacion (Delaux, s.f.).

2.7.4 Proceso creativo

El proceso creativo abarca un conjunto de etapas y métodos que facilitan generar,
desarrollar y perfeccionar ideas de manera estructurada. Aunque frecuentemente se vincula
con disciplinas artisticas o de disefio, resulta aplicable a cualquier &mbito que demande
innovacion y solucion de problemas. Este proceso no sigue un curso lineal, ya que permite

adaptarse a las particularidades de cada proyecto o al estilo de trabajo individual. Su
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relevancia radica en servir como guia para explorar diversas alternativas, evaluar
posibilidades y pulir ideas hasta obtener soluciones 6ptimas (MarcosNew, 2024). Integrar
este enfoque en las organizaciones potencia la creacion de modelos de negocio innovadores,

al fomentar la generacion de ideas disruptivas en entornos organizacionales dinamicos.

Este proceso comienza con la etapa de “preparacion”: Esta etapa consiste en
recolectar datos, investigar y analizar el problema o desafio en cuestion. Durante esta fase, se
procura comprender el contexto, los objetivos y las limitaciones del proyecto. Representa un
momento clave para adquirir un conocimiento profundo, que servird como cimiento para

desarrollar ideas creativas innovadoras (MarcosNew, 2024).

Luego le sigue la etapa de “incubacion”: La fase de incubacion implica un periodo en
el que no se reflexiona conscientemente sobre el problema, pero el cerebro sigue procesando
informacion de manera subconsciente para encontrar soluciones (Braidot, 2008, p.290).
Segun MarcosNew (2024), se trata de la “fase méas abstracta, donde la mente trabaja en
segundo plano, conectando ideas y conceptos de manera subconsciente”. Durante este
periodo, suelen surgir conexiones imprevistas y soluciones originales. Garantizar tiempo y
espacio para esta etapa resulta esencial, aunque a primera vista pueda parecer poco
productiva. A su vez, Braidot (2008) afirma que la fase de pensamiento metaconsciente se
desarrolla segun un ritmo propio, sin posibilidad de apresurarse o controlarse. Una vez
iniciada, avanza de forma natural hasta alcanzar una solucion. Puede extenderse por meses o

incluso afios, aunque su efectividad no depende exclusivamente del tiempo transcurrido

(p.290).
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La relajacion desempeia un papel crucial en esta etapa del proceso creativo, ya que la
presion tiende a obstaculizar el desarrollo de soluciones innovadoras. Aunque pausar
conscientemente la biisqueda de respuestas pueda parecer poco productivo, permite al cerebro
procesar ideas de manera subconsciente. Distanciarse de un problema, aunque requiere
esfuerzo cognitivo, favorece la inspiracion, ya que la creatividad no florece bajo estrés.
Adoptar un estado mental relajado amplifica la capacidad de generar ideas abstractas y

flexibles, potenciando la inteligencia creativa (Braidot, 2008, p.291).

En tercer instancia tenemos la fase de la “iluminacién’: es la fase en donde surge la
brillante idea o la solucion al problema, también conocida como “eureka”. Esta etapa puede
manifestarse en cualquier instante, a menudo de forma imprevista, como durante una
actividad no vinculada al problema. Surge como resultado de la incubacion y la preparacion,
constituyendo el momento clave del proceso creativo (MarcosNew, 2024).

Tal como indica Braidot (2008):

Luego de la iluminacidn, el pensamiento consciente vuelve a aparecer

para someter la idea creativa a exdmenes y comprobaciones. En el ambito

de las organizaciones, este proceso se denomina “convergencia” y lo que se

busca es determinar si la idea puede convertirse en realidad y como debe comunicarse

para lograr el apoyo de los demaés. (p.297).

Luego al proceso creativo le sigue la etapa de “evaluacion”: aqui se busca validar si la
idea es funcional y si puede resolver el problema planteado eficazmente (Universidad
Europea, 2024). En esta fase se evaltan y organizan las ideas generadas, llevando a cabo

pruebas, ajustes y mejoras para garantizar que la solucion, ademas de ser innovadora, resulte
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practica y coherente con los objetivos establecidos del proyecto (MarcosNew, 2024).

Por tltimo, el proceso finaliza en la etapa de la “implementacion”: en esta etapa, la
inspiracion se convierte en realidad mediante el desarrollo, la comunicacion efectiva y la
implementacion practica de las ideas. Esta fase abarca no solo la implementacion técnica de
la idea, sino también su ajuste a diversos formatos o canales de comunicacion. Representa el
momento en que el trabajo creativo se materializa y se comparte con el publico, ya sea
mediante un producto final, una campana publicitaria u otra manifestacion creativa

(MarcosNew, 2024).

2.7.5 Lateral y vertical, convergente y divergente

Integrar conceptos como el pensamiento lateral y vertical, propuestos por Edward de
Bono, junto con el pensamiento divergente y convergente, desarrollados por J. P. Guilford,
resulta fundamental para comprender como la neurociencia impulsa la creatividad en la

innovacion de modelos de negocio.

Por un lado, el pensamiento vertical segun De Bono (2014), se caracteriza por seguir
un enfoque logico y secuencial, en el que las ideas avanzan paso a paso hacia una solucion
basada en patrones establecidos y evidencia existente. Este tipo de pensamiento resulta util
para analizar problemas de manera estructurada y verificar viabilidad, pero puede limitar la
generacion de alternativas novedosas. En contraste, el pensamiento lateral implica desafiar
suposiciones convencionales, explorando caminos no lineales y provocativos para producir
ideas originales. De Bono enfatiza que el pensamiento lateral actia como un complemento al

vertical, permitiendo romper con rutinas mentales y fomentar la innovacion. Aplicar estos
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principios en el neuromanagement permite equilibrar el analisis racional (vertical) con la
intuicion creativa (lateral), optimizando la toma de decisiones en la innovacién de modelos de

negocio (p.31- 43).

El segundo enfoque mencionado es el del pensamiento convergente y divergente. El
pensamiento convergente se centra en identificar una solucion Unica y precisa a un problema,
aplicando un enfoque 16gico y sistematico que filtra multiples alternativas hasta seleccionar la
mas adecuada (Alvarez, 2023). Al asemejarse a un embudo, canaliza ideas diversas hacia una
respuesta Optima, priorizando la practicidad y la rapidez, lo que resulta crucial en entornos
laborales con plazos ajustados. Este proceso se basa en conocimientos previos y reglas
establecidas, garantizando resultados claros y confiables, especialmente en tareas rutinarias o
problemas bien definidos con una solucidn tnica (De la Cigona, 2016). En el
neuromanagement, el pensamiento convergente se vincula con el andlisis racional del

hemisferio izquierdo, apoyando la verificacion y aplicacion de ideas en modelos de negocio.

Por su parte, el pensamiento divergente se caracteriza por generar multiples
soluciones originales, promoviendo la creatividad y la flexibilidad al abordar problemas sin
restricciones predefinidas (Alvarez, 2023). Este enfoque fomenta explorar diversas
posibilidades desde diferentes perspectivas, fomentando la ambigiiedad y permitiendo
conexiones inesperadas, lo que resulta esencial para la innovacidon en contextos empresariales
(De la Cigofia, 2016). Al asemejarse a una lluvia de ideas, el pensamiento divergente impulsa
la creacion de propuestas novedosas, como nuevos modelos de negocio disruptivos o
estrategias de personalizacion. En el neuromanagement, este proceso se asocia con la

activacion del hemisferio derecho, potenciando la generacion de ideas que desafian patrones
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establecidos.

La complementariedad entre ambos tipos de pensamiento resulta clave para las
organizaciones. Mientras el pensamiento divergente genera ideas innovadoras, el convergente
asegura su viabilidad y aplicacion practica, permitiendo a las empresas combinar creatividad
con eficiencia (De la Cigofia, 2016). Por ejemplo, en equipos multidisciplinarios, los perfiles
con pensamientos divergentes pueden proponer soluciones creativas durante sesiones de
brainstorming, mientras que los convergentes evaluan y seleccionan la mejor opcion para
implementarla en sus modelos de negocio (Alvarez, 2023). Esta integracion fortalece la
capacidad organizacional para innovar, alineandose con la linea de investigacion sobre

innovacion en modelos de negocio.

2.8 Barreras

Las multinacionales deben adaptarse a ambientes que se vuelven cada vez mas
complejos debido a la digitalizacion, la globalizacion y el cambio continuo de los mercados.
Sin embargo, numerosos modelos de gestion tradicionales contintian siendo utilizados por
ellas, los cuales se distinguen por contar con estructuras jerarquicas rigidas y procesos
centralizados para la toma de decisiones (Sporsem et al., 2021). A pesar de que estos modelos
hayan tenido éxito en el pasado, no son suficientes para afrontar los contextos dindmicos

actuales (Kotter, 2014).

Un liderazgo conservador que prioriza las ganancias econdmicas a corto plazo y la

reticencia a tomar riesgos relacionados con la transformacion de la organizacion son algunos

de los principales obstaculos para innovar. Cualquier intento de cambio estratégico se ve
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restringido en la medida en que los lideres no estdn verdaderamente comprometidos, ya que

son ellos los encargados de impulsar y mantener las iniciativas innovadoras (Zubeldia, 2018).

En este escenario, el neuromanagement se revela como un instrumento estratégico
para perfeccionar como los lideres toman decisiones. Esta disciplina combina saberes de
neurociencia acerca de como el cerebro procesa datos, sentimientos y sesgos cognitivos, 1o
que posibilita entender por qué las personas responden de un modo especifico frente a
peligros, oportunidades o alteraciones en la organizacion. Los lideres tienen la posibilidad de
tomar decisiones mas precisas, eficaces y humanas si toman en cuenta elementos como la

motivacion, el nivel de estrés y la percepcion de seguridad psicologica (Cardona, 2025).

En ejemplos de empresas se ve la aplicacion préactica de la neurociencia a la gestion.
Un caso representativo es Google aplica principios de neuromanagement para entender la
manera en que los usuarios procesan informacion visual y emocional, mejorando asi la
experiencia de sus servicios y productos. Ademas, IDEO, una compaiiia dedicada al disefio y
a la innovacion, fomenta el aprendizaje a partir del error y la experimentacion. Esto estimula
redes neuronales asociadas con la creatividad y con la solucioén de problemas. Como
resultado de esto, han surgido productos revolucionarios y un perfeccionamiento constante de

los procesos dentro de las organizaciones (Cardona, 2025).

Sin embargo, es importante destacar que la introduccion del neuromanagement en las
organizaciones tiene barreras. Como se dijo antes, el liderazgo conservador, la resistencia al
cambio y la tendencia a anteponer los resultados financieros a corto plazo pueden restringir la

implementacion de este enfoque. En este contexto, el éxito del neuromanagement dependera
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en gran parte de la disposicion genuina de los lideres para fomentar una cultura que esté

dispuesta a innovar y a adoptar nuevas maneras de gestionar.

Para resumir, las multinacionales que se aferran a métodos tradicionales de gestion
corren el peligro de quedar rezagadas en comparacion con aquellas que incorporan
perspectivas mas innovadoras. El neuromanagement posibilita la reestructuracion de modelos
de negocio hacia propuestas mas eficientes, adaptables y sostenibles, dado que propicia
procesos de toma de decisiones més eficaces y conscientes. Asi, se transforma en un motor

estratégico de innovacion empresarial ademas de ser una herramienta de gestion.

En definitiva, aunque su implementacion exige un liderazgo comprometido y una
cultura abierta al cambio, el neuromanagement constituye una herramienta estratégica capaz

de potenciar la innovacion y asegurar la sostenibilidad en entornos altamente dindmicos.

2.9 Herramientas aplicables al neuromanagement

Dentro del campo del neuromanagement, las herramientas constituyen un eje central,
ya que permiten trasladar los aportes de la neurociencia al ambito de la gestion y el liderazgo.
Estas herramientas no se limitan inicamente a técnicas de planeamiento o de toma de
decisiones, sino que abarcan un conjunto de précticas orientadas a comprender y potenciar el
funcionamiento del cerebro en contextos organizacionales. De esta manera, se busca
optimizar procesos como la comunicacion, la motivacion, la creatividad, la resolucion de
conflictos y el liderazgo, promoviendo un manejo mas consciente y efectivo de los recursos

humanos.
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En este sentido, estas herramientas ofrecen a los lideres la posibilidad de ampliar sus
competencias tradicionales, incorporando habilidades neurocognitivas que favorecen la
adaptacion a entornos complejos y cambiantes. Su aplicacion no solo potencia la eficiencia
individual y colectiva, sino que también abre la puerta a modelos de gestion mas innovadores
y sostenibles, capaces de generar valor en el largo plazo y potenciar la innovacion en las

organizaciones.

2.9.1 Mindfulness

Una de las herramientas mas utilizadas dentro de las organizaciones es la que se
denomina “mindfulness”, ya que al mejorar la capacidad de atencion y reducir el estrés, los
equipos pueden trabajar con mayor claridad y creatividad, favoreciendo la innovacion en los

modelos de negocio.

El mindfulness hace referencia a “la capacidad humana basica de estar completamente
presente, consciente de donde estamos y de lo que estamos haciendo, sin estar excesivamente
reactivos o abrumados por lo que sucede a nuestro alrededor” (Ostos, 2025). En entornos
organizacionales, implica entrenar la capacidad de notar los pensamientos, emociones y
estimulos del entorno sin reaccionar automaticamente, lo que permite obtener respuestas mas
deliberadas y adaptativas. En este sentido, un lider consciente debe ser capaz de observar su

entorno de trabajo con plena atencidn y gestionar sus reacciones de forma equilibrada.

Estar en un estado de mindfulness significa desarrollar tres dimensiones

fundamentales:
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o Presencia plena: implica estar enfocado en el presente, sin quedar atrapado en
el pasado ni anticipar el futuro.

» AtencioOn activa: prestar atencion de manera intencional tanto a lo que ocurre
internamente (pensamientos, emociones) como externamente (el entorno).

o Actitud abierta: observar sin juzgar, sin analizar ni reaccionar de forma
automatica.

(Hyland, et al., 2015)

A través de la implementacion de esta herramienta, los lideres y colaboradores pueden
desarrollar nuevas capacidades cognitivas y emocionales. Aquellos que practican esta técnica
muestran una mayor actividad en la corteza prefrontal, lo que les permite tomar decisiones

mas equilibradas y racionales (Garcia, 2005).

Asimismo, el mindfulness se ha demostrado eficaz para reducir el estrés y la ansiedad,
mejorar la concentracion y productividad, potenciar la creatividad y resolucion de problemas,

y fortalecer las relaciones laborales.

El mindfulness trasciende la simple practica de la respiracion consciente, aunque esta
constituye una parte esencial del proceso, ya que implica el desarrollo de recursos internos
que permiten recuperar el equilibrio y la estabilidad emocional en contextos laborales
caracterizados por la sobrecarga y la exigencia constante. Lejos de interrumpir las dinamicas
de trabajo, el mindfulness contribuye a humanizarlas, promoviendo una gestion mas

consciente y equilibrada de las actividades diarias.
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En cuanto a su aplicacion practica, Wellhub (2025) propone diversas estrategias que
pueden integrarse facilmente en la rutina laboral, especialmente en entornos corporativos o
multinacionales. Entre las mas relevantes se destacan:

1. Un espacio para respirar por tres minutos (Ideal para tomar mejores
decisiones): La fuerza de esta practica estd en que permite interrumpir la
reaccion automatica ante estimulos estresantes. En lugar de responder
impulsivamente (por ejemplo, un correo conflictivo), se genera un espacio de
pausa que habilita una eleccion mas consciente. En entornos organizacionales
complejos, esta pausa puede marcar la diferencia en decisiones mas efectivas y

relaciones laborales menos reactivas.

2. Mindfulness 3x3: Este ejercicio invita a reconectar con el cuerpo en pocos
minutos. Se sitlia en una postura comoda (sentado o de pie) y consiste en
respirar con atencion consciente, aplicando un patron de 3 segundos para
inhalar, 3 segundos de sostener y 3 segundos para exhalar, repitiendo el ciclo
tres veces. Mientras tanto, se observa qué partes del cuerpo estan tensas y se
busca relajarlas con la atencion puesta en la respiracion. Se trata de una
practica breve, facil de insertar en la jornada laboral, que puede ayudar a
mitigar la tension corporal acumulada y a recuperar presencia mental antes de

retomar las tareas.

3. Iniciar la primera reunion del dia con una breve sesion de mindfulness:

Consiste en iniciar la primera reunion del dia con una pausa activa y

consciente de 30 a 60 segundos. Esta puede adoptar la forma de una
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respiracion guiada, un momento de silencio o una visualizacion consciente de
la intencion del dia. Comenzar la jornada de este modo regula el sistema
nervioso y baja la ansiedad colectiva, ayudando a que todos lleguen realmente

a la reunion, no solo fisicamente, sino mentalmente.

En definitiva, gracias al mindfulness, los lideres y sus colaboradores pueden
reflexionar con mayor claridad, enfocar su atencion en los objetivos y manejar de forma mas
efectiva las situaciones de alta presion, promoviendo el bienestar y la productividad. Esta
herramienta se consolida asi como un pilar del neuromanagement, al promover tanto el

bienestar individual como la productividad organizacional.

2.9.2 Neuroplanning (Planificacion Estratégica)

En un entorno caracterizado por una creciente dindmica y complejidad, el
planeamiento estratégico tradicional ha perdido centralidad, dejando de ocupar el rol de
herramienta fundamental que solia tener en la gestion organizacional.

De acuerdo con Braidot (2008):

El planeamiento actual no se caracteriza por proyectos y cursos de accion registrados

en carpetas que luego se distribuyen entre los ejecutivos y gerentes clave de una

organizacion. Se caracteriza por el desarrollo de capacidades cerebrales que, en la
practica, se traducen en un conjunto de habilidades que posibilitan no s6lo una veloz
respuesta ante circunstancias no imaginadas, sino también, y fundamentalmente, la
aplicacion de la inteligencia de los lideres y de su gente para que una organizacion,

mas que reactiva, pase a ser creadora de futuro. (p. 35)
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Es en este contexto y en el marco del neuromanagement que surge el concepto de
“neuroplanning”, una propuesta que se distancia de los métodos tradicionales de

planeamiento estratégico.

Como menciona Braidot (2008):

Es una nueva plataforma para la toma de decisiones en las organizaciones. Se focaliza
en el desarrollo de las funciones neurocognitivas mas elevadas, cuya sede es el cortex
prefrontal. Su principal objetivo es preparar el cerebro de quienes tienen a su cargo las
actividades relevantes de liderazgo y gestion para que puedan operar a una velocidad
acorde con la velocidad del cambio. Como disciplina, el neuroplanning promueve el
pensamiento interdependiente, consciente y metaconciente, analitico e intuitivo, que
potencia ampliamente los resultados del trabajo en equipo, al minimizar la posibilidad

de pérdida del rumbo o la dispersion de esfuerzos tipicas del planeamiento tradicional.

(p- 36)

En el pasado, las decisiones y planificaciones dentro de las organizaciones se
orientaban a disefiar respuestas frente a los escenarios mas probables que podrian presentarse.
Sin embargo, en la actualidad resulta evidente que aquello que se proyecta como lo mas
factible rara vez ocurre, dando lugar con mayor frecuencia a situaciones imprevistas e
impredecibles. En este sentido, las soluciones aplicadas anteriormente han dejado de ser

viables en el contexto actual.
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Lo que se requiere hoy es que “los nuevos lideres estén en condiciones de decidir
sobre la marcha, en el momento. Ya no hay tiempo para imaginar escenarios, porque la

velocidad con que cambian las circunstancias no lo permite.” (Braidot, 2008).

Es decir, el neuroplanning se centra en fortalecer el cerebro y las habilidades mentales
de las personas, porque en un mundo tan cambiante no se puede planificar unicamente en
funcion de resultados predecibles. En lugar de “planificar para un escenario”, se “planifica

para un cerebro capaz de adaptarse a cualquier escenario”.

Asi, el neuroplanning no solo complementa lo expuesto previamente sobre la
necesidad de nuevas competencias en el neuromanagement, sino que también enfatiza en el
desarrollo de las capacidades cognitivas y emocionales de los lideres, permitiéndoles
responder de manera inmediata y efectiva frente a la incertidumbre, y asi poder impulsar la

innovacion en los modelos de negocio.

Por otra parte, inspirado en el enfoque propuesto por Braidot (2008), con el proposito
de comprender como podria aplicarse esta herramienta dentro de las organizaciones, se puede
implementar el disefio de “mapas de inteligencia dindmicos”. Estos constituyen
representaciones graficas que simulan una red de relaciones semejante a las conexiones
neuronales del cerebro. En el &mbito organizacional, dichos mapas permiten:

e Ver las estructuras que impulsan las conductas, no s6lo las conductas en si.
o Captar el todo generando conciencia de pensamiento grupal, potenciando las

posibilidades de interaccion.
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o Impulsan un espiritu de empresa que aleja a la organizacion de la simple
reaccion ante los acontecimientos.

o Traen a la superficie la logica subyacente de los negocios.

Para su desarrollo, se puede utilizar una pizarra fisica o una herramienta digital
colaborativa. Como se puede ver en la Figura 2, se coloca en el centro un objetivo o desafio y
se despliegan ramas que representan ideas, factores internos y externos, decisiones posibles y
consecuencias proyectadas.

El ejercicio se realiza de manera grupal, con el fin de activar tanto los procesos
analiticos como los intuitivos del cerebro, promoviendo el pensamiento interdependiente y la
conciencia colectiva. De esta forma, la planificacion no se centra inicamente en escenarios
previsibles, sino que entrena al cerebro organizacional para adaptarse y responder ante lo

imprevisto.

Un ejemplo de aplicacion podria darse en un equipo directivo durante un taller de
planeamiento estratégico, donde la técnica se emplee para visualizar conexiones entre areas,
detectar sinergias y anticipar cambios en el entorno, construyendo asi un modelo de negocio

mas flexible y resiliente.

En sintesis, la implementacion de esta metodologia dentro de las organizaciones no
solo fomenta la reflexion y escucha individual, sino que integra las percepciones y aportes de
todos los colaboradores, promoviendo el desarrollo de una conciencia colectiva que potencia

la interaccion grupal, la innovacion y la mejora de los resultados.
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Figura 1

Imagen del entramado neuronal del cerebro

Nota: El grafico representa como se ven los mapas de inteligencia dindmicos, el cual
el centro “blanco” hace referencia a un concepto central y las ramas que nacen de ella
serian las estrategias e ideas que giran en torno a ese concepto. Tomado de

Neuromanagement como utilizar a pleno el cerebro en la conduccion exitosa de las

organizaciones (p. 43), por N. Braidot, 2008, Granica.

Figura 2

Imagen de un mapa de inteligencia dindmico

Interaccign Con sinergia

Desarrollo proactivo

&
\‘gs
\@\?'\ 9 o Sociedad
&
ODQ
:3°\°

67



Nota: Esta imagen representa como podria verse reflejado la realizacion de un mapa
de inteligencia dindmico dentro de una organizacion para organizar una idea y sus
componentes. Tomado de Neuromanagement como utilizar a pleno el cerebro en la

conduccion exitosa de las organizaciones (p. 43), por N. Braidot, 2008, Granica.

2.9.3 PNL (Programacion Neurolingiiistica)

La Programacion Neurolingiiistica (PNL) es un enfoque que fue desarrollado en los
afnos 70 por Richard Bandler y John Grinder, con el objetivo de poder comprender y
modificar los patrones de pensamiento, comunicacioén y conducta humana. El primer objetivo
que tuvieron los dos cientificos fue modelar a los terapeutas y comunicadores mas destacados
de EEUU para identificar como se producian patrones similares tanto de conducta,
comunicacion y pensamiento en estas personas, a partir de lo cual, nace lo que se conoce hoy

en dia como la PNL.

A partir de este enfoque inicial, se puede definir a la Programacion Neurolingiiistica
como “una disciplina que facilita a las personas el conocimiento de las estructuras de la
comunicacion y la excelencia humana. Permite desarrollar el pensamiento, la comunicacion y

la gestion de todo ello con mayor eficacia” (Sanchez, 2024).

Desde esta perspectiva conceptual, la PNL no solo describe como pensamos y nos
comunicamos, sino que, como describe Cantizani (2018):

Es un modelo que permite abordar de forma practica, Util y eficaz, la comprension y

modificacion de la conducta humana en cualquier contexto. Nos permite ordenar los

componentes de nuestro pensamiento, de nuestras emociones y de nuestras
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actuaciones y organizar nuestras experiencias de tal forma que, a través de los
procesos neuroldgicos, logremos producir los comportamientos adecuados a los

objetivos que queramos alcanzar.

Para comprender como la PNL logra esta articulacion entre pensamiento, emocion y
conducta, resulta necesario analizar los componentes que la integran.
Como menciona Gomez (2013) la PNL integra tres aspectos:
1. Neuro: Estudia como el cerebro procesa la informacion que recibe con los
cinco sentidos.
2. Lingiistica: Permite comprender de qué manera nuestro proceso de
pensamiento estructura y es estructurado por el lenguaje.
3. Programacion (de la informatica y las matemadticas): Porque modela de qué
manera puede estructurarse la mente y el comportamiento para facilitar el

éxito frente a un objetivo (p. 15).

En conjunto, estos tres elementos explican cémo la mente procesa la informacion, la
codifica a través del lenguaje y genera patrones de comportamiento, ofreciendo asi una base

tedrica para comprender el funcionamiento integral de la PNL.

Ademas de sus componentes estructurales, la PNL se sustenta en una serie de
principios fundamentales que orientan su aplicacion practica. Dentro de los principios
fundamentales de la PNL, Cortes (2025) destaca dos aspectos importantes. En primer lugar,

se plantea la idea de que “la mente y el cuerpo estan interconectados”, esto quiere decir que
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lo que pensamos y la forma en la que nos sentimos afecta directamente nuestro

comportamiento y viceversa.

Por otro lado, otra idea fundamental es que cada persona tiene su propio “mapa” o
interpretacion del mundo que los rodea. Este mapa esté influenciado por las experiencias
pasadas, las creencias y los valores personales. La PNL se enfoca en comprender y respetar

estos mapas individuales, y en trabajar con ellos para lograr objetivos compartidos.

Estos principios resultan especialmente valiosos en el &mbito organizacional, donde
comprender las diferencias perceptuales y emocionales de las personas contribuye a una

gestion mas empatica y eficaz.

Segun Yagiie (2014), “la PNL puede ayudar a las empresas a mejorar la comunicacion
interna, gestionar conflictos, aumentar la motivacion y optimizar la toma de decisiones”.
Estos factores son esenciales para la innovacion, dado que un entorno organizacional donde
predomina la claridad comunicativa, la empatia y la gestion emocional favorece la generacion

de nuevas ideas y la implementacion de modelos de negocio mas flexibles y sostenibles.

Asimismo, la PNL contribuye al fortalecimiento del liderazgo, un componente clave
en los procesos de transformacion empresarial. Como sefiala Yagiie (2014), “un lider formado
en PNL es capaz de comprender mejor las necesidades de su equipo, adaptar su estilo de
comunicacion y generar un clima de confianza y colaboracion”. Esta capacidad de conexion
interpersonal facilita que los lideres promuevan la innovacion desde una gestion mas humana

y participativa, impulsando la creacion de valor dentro de la organizacion.
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En sintesis, se puede decir que la PNL dentro del ambito organizacional no solo
mejora el desempefio individual y colectivo, sino que también se posiciona como una
herramienta estratégica para la innovacion empresarial, al alinear las competencias
emocionales, comunicativas y cognitivas con los objetivos de transformacion organizacional.
Asi, su implementacion contribuye a que las organizaciones no solo reaccionen frente al

cambio, sino que sean capaces de anticiparlo y liderarlo.

Dentro de la Programacion Neurolingiiistica (PNL) existen diversas practicas y
ejercicios que pueden aplicarse en entornos organizacionales para potenciar la comunicacion,
la empatia y la gestion de los equipos de trabajo. Una de las mas representativas segun
Mejores técnicas PNL para empresas (s.f.), es la técnica del “reencuadre de percepciones”, la
cual permite comprender como los individuos interpretan las situaciones y como estas

interpretaciones pueden transformarse para mejorar la dindmica grupal.

Como se explicod previamente, la PNL parte del principio de que las personas perciben
la realidad a través de “mapas mentales” que pueden modificarse. En este ejercicio, los
equipos identifican una situacion problemadtica recurrente (por ejemplo, conflictos de
comunicacion entre distintos departamentos) y cada participante describe su propia
interpretacion del problema. Posteriormente, se invita al grupo a “reencuadrar” esas
percepciones, es decir, a observar la situacion desde distintos puntos de vista, reconociendo

nuevas perspectivas y posibles soluciones.

El proposito principal de esta practica es ampliar los marcos mentales individuales,

reducir los juicios automaticos y favorecer una comunicacion mas empatica y efectiva. A
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través de este tipo de dindmicas, los lideres desarrollan habilidades de escucha activa,
comprension emocional y adaptacion del lenguaje segin el interlocutor, elementos esenciales

para fortalecer el liderazgo consciente y colaborativo.
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Capitulo 3. Metodologia de la Investigacion
3.1 Introduccion

El presente capitulo expone el enfoque metodoldgico que sustenta esta investigacion,
orientada a comprender coémo el neuromanagement puede ser parte de la innovacion en los
modelos de negocio. En €l se describen los fundamentos tedricos y epistemologicos’ que
guian el estudio, el paradigma adoptado, el tipo y alcance de la investigacion, asi como los

criterios usados para seleccionar a los informantes y las técnicas de recoleccion de datos.

Dada la naturaleza compleja y multidimensional del fenomeno a analizar, se opta por
un enfoque mixto, que combina métodos cualitativos y cuantitativos. Segiin Hernandez
Sampieri et al. (2014) este tipo de disefio metodologico permite obtener una vision mas
integral del objeto de estudio ya que se pueden aprovechar las fortalezas de ambos enfoques,

integrando la precision de los datos numéricos con la interpretacion del analisis cualitativo.

3.2 Paradigma de la investigacion

Esta investigacion se desarrolla bajo un enfoque mixto, integrando el paradigma
positivista, de naturaleza cuantitativa, con el paradigma interpretativo-fenomenolédgico, de
caracter cualitativo. Esta fusion posibilita explorar el tema del neuromanagement y su
contribucion a la innovacion en modelos de negocio desde dos perspectivas complementarias:
por un lado, se recogen datos medibles y verificables mediante encuestas aplicadas a
empleados, y por otro, se analizan las interpretaciones subjetivas que ejecutivos atribuyen a

sus practicas y decisiones en entornos organizacionales.

7 Estudia la naturaleza, origen, limites y validez del conocimiento.
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Por un lado el paradigma positivista, inspirado en las ideas de Auguste Comte, parte
de la premisa de que la realidad resulta objetiva y puede conocerse a través de la observacion
empirica y la medicion detallada. En este enfoque, el investigador mantiene una posicion
objetiva, neutral, recolectando datos superficiales y cuantificables, como respuestas a
encuestas estructuradas, sin profundizar en interpretaciones subjetivas. Este enfoque se
emplea frecuentemente en las ciencias sociales y de la administracion para detectar patrones,
establecer conexiones causales y formular generalizaciones, resultando adecuado para evaluar
las percepciones generales de los empleados respecto a la influencia del neuromanagement en

la innovacion (Hernandez Sampieri et al., 2014).

Por otro lado, el paradigma interpretativo-fenomenologico, influenciado por figuras
como Franz Brentano en su vision fenomenologica, plantea que la realidad social surge de
construcciones compartidas, moldeadas por las percepciones, creencias y valores de los
individuos. En este caso, el investigador se sumerge en el contexto, indagando en las razones
subyacentes mediante preguntas abiertas en entrevistas, lo que introduce un elemento
subjetivo y pone énfasis en las experiencias humanas. Esta aproximacion requiere una
inmersion en los significados que las personas dan a sus vivencias, justificando la
incorporacion de entrevistas cualitativas a ejecutivos como herramienta clave para captar la
complejidad del neuromanagement en la optimizacion del potencial humano y la innovacion

en modelos de negocio (Hernandez Sampieri et al., 2014).

Esta combinacion del tipo mixta resulta particularmente adecuada ya que permite no

solo cuantificar el impacto del neuromanagement en variables como la creatividad,

motivacion e innovacion en los empleados, sino también interpretar como los lideres perciben
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y aplican los aportes de la neurociencia en entornos dindmicos y competitivos, enriqueciendo

asi la comprension integral del fenomeno.

3.3 Tipo de investigacion

El presente trabajo de investigacion se enmarca dentro de un alcance descriptivo y
exploratorio, ya que busca analizar de qué manera el neuromanagement puede optimizar el
potencial humano de lideres y colaboradores para fomentar la innovacion en los modelos de

negocios organizacionales.

Por un lado, posee un alcance descriptivo ya que busca identificar y detallar los
principales conceptos, componentes y aplicaciones del neuromanagement en el contexto
organizacional. Esto implica la descripcion de sus herramientas, principios, beneficios y
barreras, asi como su relacion con la innovacion, la cultura empresarial y el funcionamiento
del cerebro humano. Segun Sabino (2014), los estudios descriptivos se orientan a caracterizar
un fenémeno o poblacion mediante la observacion sistematica de sus atributos y propiedades,
registrando con precision sus rasgos esenciales en un momento determinado, sin establecer

relaciones causales ni explicaciones sobre sus causas.

A su vez, el trabajo adopta un alcance exploratorio, dado que aborda una temaética
reciente dentro del campo de la administracion, en la que aun existe escasa evidencia
empirica acerca del fenomeno. Tal como sostiene Herndndez Sampieri et al. (2014), este tipo
de estudios tiene como finalidad recopilar informacion inicial sobre fenomenos poco
conocidos, con el propdsito de evaluar la factibilidad de investigaciones mas profundas,

detectar nuevos problemas, reconocer variables relevantes, definir prioridades para futuros
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estudios o plantear posibles hipotesis y enfoques tedricos. En este sentido, la presente
investigacion busca indagar y generar nuevas perspectivas tedricas sobre la relacion entre la
neurociencia y la gestion empresarial, sentando bases para futuras investigaciones mas

amplias.

En sintesis, se seleccion6 una investigacion de tipo exploratorio-descriptivo, ya que
este enfoque permite abordar el fendmeno desde una perspectiva integral, interpretando como
el neuromanagement contribuye al desarrollo de modelos de negocio innovadores y
sostenibles, mas alld de una simple medicion tanto cuantitativa como cualitativa de

resultados.

3.4 Muestreo intencional

La seleccion de participantes para esta investigacion se llevo a cabo mediante un
muestreo no probabilistico de tipo intencional o por criterio, el cual consiste en seleccionar a
los sujetos en funcidn de su pertinencia y relevancia para los objetivos del estudio (Patton,
2015). Este tipo de muestreo resulta adecuado en investigaciones que buscan obtener una
comprension profunda de un fendmeno especifico, en este caso, la influencia del

neuromanagement y su impacto en la innovacién de modelos de negocio.

En la fase cuantitativa, se aplica una encuesta estructurada dirigida a todas las
personas que trabajan en una organizacién como empleados, incluyendo tanto jovenes como
adultos. Este enfoque mas masivo permite recolectar datos cuantitativos representativos que

reflejen las percepciones generales sobre el neuromanagement y su relacion con la
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creatividad y la innovacion en un contexto organizacional amplio, contribuyendo a la

evaluacion del impacto del neuromanagement en los modelos de negocio.

El instrumento incluye preguntas cerradas agrupadas en bloques tematicos, y fue
difundido de manera online a través de redes profesionales (principalmente LinkedIn y
Whatsapp), con el objetivo de alcanzar a empleados y profesionales que se desempefian en
empresas de distintos tamanos y rubros. Este enfoque permitio relevar el nivel de
conocimiento, percepcion e interés general respecto de la neurociencia aplicada a la gestion

empresarial. Para consultar el material completo utilizado en la encuesta, ver Anexo A.

La muestra busca incluir participantes que representen distintos niveles jerarquicos
(alta direccion, mandos medios y nivel operativo) y diversos sectores industriales (tecnologia,
salud, consumo masivo, manufactura, servicios financieros, entre otros), con el fin de obtener

una vision amplia sobre la presencia o ausencia del neuromanagement en las organizaciones.

En la fase cualitativa, se seleccionaron de manera intencional lideres y directivos
pertenecientes a multinacionales de diferentes sectores, entre ellas Arcor, Siemens, Exxon,
Kuehne Nagel, Bristol Myers y Pluto TV. La eleccion de estos perfiles se basé en su
experiencia en la toma de decisiones estratégicas y su conocimiento sobre practicas de

liderazgo, innovacion o bienestar organizacional.

A través de cuestionarios autoadministrados, se busca obtener informacioén mas

profunda sobre como los lideres perciben el neuromanagement, qué barreras enfrentan al

intentar implementar enfoques neurocientificos en la gestion y como estas practicas pueden
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impactar en la innovacién de modelos de negocio. Este tipo de seleccion intencional asegura
captar las percepciones y experiencias de los ejecutivos clave que influyen directamente en la
toma de decisiones estratégicas y en la implementacion de practicas innovadoras dentro de
sus organizaciones. Permite acceder a perspectivas informadas, complementando y validando
los resultados obtenidos en la fase cuantitativa. Para acceder al guion completo del

cuestionario autoadministrado utilizado en esta etapa, ver Anexo B.

De esta forma, la combinacion de ambos enfoques, encuestas a profesionales de
distintos niveles y cuestionarios autoadministrados a lideres y especialistas, permitira

triangular la informacion, brindando una vision integral.

3.5 Instrumentos de recoleccion de datos

Para llevar a cabo una investigacion rigurosa, es fundamental seleccionar
instrumentos de medicion que garanticen la obtencion de datos validos y representativos de
las variables estudiadas. En este sentido, diversos autores destacan la importancia de contar
con herramientas que reflejen de manera precisa los conceptos que el investigador pretende
analizar. Tal como sefiala Grinnell et al., (2009) “un instrumento de medicion adecuado es
aquel que registra datos observables que representan verdaderamente los conceptos o las

variables que el investigador tiene en mente”.

Para el desarrollo de esta investigacion se emplearon instrumentos de caracter
cualitativo y cuantitativo, con el objetivo de obtener una comprension integral sobre como el
neuromanagement puede optimizar el potencial tanto de lideres como de colaboradores y

fomentar la innovacion en los modelos de negocio. La combinacion de ambos métodos
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permiti6 triangular la informacion y fortalecer la validez de los resultados, integrando
percepciones individuales con tendencias generales observadas en distintos entornos

laborales.

En primer lugar, se realizaron cuestionarios autoadministrados dirigidas a lideres de
diferentes empresas multinacionales. Este instrumento fue seleccionado por su capacidad
para indagar en profundidad las experiencias, percepciones y practicas de liderazgo
vinculadas con la toma de decisiones, la gestion emocional y la innovacion organizacional.
Este tipo de cuestionarios autoadministrados combina preguntas estructuradas y abiertas, lo
que brinda mayor flexibilidad para incorporar nuevas preguntas segln las respuestas del
entrevistado. Para mas detalle sobre el cuestionario autoadministrado utilizado en esta etapa,

ver Anexo B.

En segundo lugar, se aplica una encuesta estructurada dirigida a personas que se
desempefian en organizaciones de diversos sectores e industrias. Este instrumento permitio
obtener datos cuantitativos que complementaron los hallazgos cualitativos de los
cuestionarios autoadministrados. La encuesta fue de tipo autoadministrada y combind
preguntas cerradas y escalas de actitud, ya sea del tipo Likert de cinco puntos como también
del tipo diferencial semantico, para asi poder medir percepciones, niveles de conocimiento y
disposicion hacia la implementacion del neuromanagement. Para mas detalle sobre el

cuestionario autoadministrado utilizado en esta etapa, ver Anexo A.

De acuerdo con los requisitos esenciales que debe cumplir un instrumento de

medicion establecidos por Hernandez Sampieri, se puede decir que los instrumentos
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aplicados a esta investigacion cumplen con los criterios de confiabilidad, validez y

objetividad.

La combinacién de cuestionarios autoadministrados y encuestas nos permite obtener
una vision complementaria del fenomeno: los cuestionarios autoadministrados ofrecieron una
comprension cualitativa y profunda desde la perspectiva de los lideres, mientras que las
encuestas brindaron una vision cuantitativa mas amplia sobre las percepciones y actitudes de

los colaboradores en distintos niveles jerarquicos.

3.6 Triangulacion metodologica

Con el objetivo de reforzar la confiabilidad y validez de los resultados obtenidos, la
investigacion incorpora una estrategia de triangulacion metodologica, entendida como el
hecho de utilizar diferentes fuentes y métodos de recoleccion (Herndndez Sampieri et al.,

2014).

En este estudio, la triangulacion consiste en usar distintos métodos de recoleccion y
distintas fuentes de datos. Como sefnala Hernandez Sampieri et al. (2014), la triangulacion
contribuye a incrementar la profundidad analitica y con ello se espera minimizar los sesgos

propios de cada técnica, permitiendo corroborar la coherencia del fenomeno analizado.

En linea con esta perspectiva, Sabino (2014) desarrolla el proceso de triangulacion de
datos como una estrategia sistematica que implica la confrontacion cruzada de informacién
proveniente de multiples fuentes, métodos, investigadores o momentos temporales, con el

propdsito de contrastar hallazgos, identificar convergencias y divergencias, y fortalecer la
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robustez interpretativa. Segun este autor, la triangulacion no solo reduce la subjetividad
inherente a un unico enfoque, sino que enriquece la comprension del fenomeno al revelar
matices que un solo método podria pasar por alto, promoviendo asi una validacion mas

rigurosa y una mayor credibilidad de los resultados.

Figura 3

Triangulacion metodologica

Marco Tedrico

Entrevista Encuesta

Fuente: Elaboracion propia.

3.7 Conclusion

En este capitulo se desarrolla el disefio metodoldgico que guia la investigacion,
orientada a analizar el rol del neuromanagement como motor de innovacion en los modelos
de negocio. Se optd por un enfoque mixto, combinando herramientas cuantitativas y

cualitativas para obtener una mirada mas completa del fendmeno.

A través de encuestas y cuestionarios autoadministrados, se busca comprender tanto
las percepciones generales de los empleados sobre la aplicacion de la neurociencia en la

gestion, como las experiencias y puntos de vista de lideres de distintas empresas
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multinacionales. La eleccidon de un muestreo intencional permitio seleccionar participantes

con perfiles relevantes para los objetivos del estudio.

Finalmente, la triangulacién metodologica sirve para integrar y contrastar los datos
obtenidos desde diferentes enfoques, fortaleciendo la validez del analisis. En conjunto, esta
metodologia brinda una base sélida para continuar con la interpretacion de los resultados y
avanzar en la comprension de como el neuromanagement puede contribuir a la innovacion y

la toma de decisiones dentro de las organizaciones.
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Capitulo 4. Recoleccion de datos
4.1 Introduccion

La recoleccion de datos implica elaborar un plan detallado de procedimientos que nos
conduzcan a reunir datos con un propésito especifico (Hernandez Sampieri, 2014). Esta parte
del trabajo se realiza una vez seleccionado el disefio de investigacion y la muestra adecuada

ya que nos permitird recolectar esa informacioén empirica para su posterior analisis.

En este estudio, centrado en el neuromanagement como impulso en la innovacion de
modelos de negocios, se realiza el trabajo de campo a través de un enfoque mixto en el cual
se combinan técnicas cualitativas y cuantitativas con el objetivo de obtener una vision mas

integral del objeto de estudio.

Dicho lo anterior, se describen las técnicas para la recoleccion de datos y seleccion de

participantes que formaran parte de todo el proceso.

4.2 Recoleccion de datos Cuantitativos

La recoleccion de datos cuantitativos se lleva a cabo mediante la realizacion de una
encuesta estructurada a través de la herramienta digital Google Forms, dirigida a personas
que se desempefan en organizaciones de diversas industrias. En la misma, se desarrollan 19
preguntas, organizadas en 6 secciones, donde los encuestados deben responder segun las

opciones brindadas, siendo algunas simples y otras de multiple opcion.

El objetivo principal de la encuesta es conocer en profundidad de qué manera el

neuromanagement puede optimizar el potencial humano de lideres y colaboradores, para
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fomentar la innovacion en modelos de negocios organizacionales. Se analiza el conocimiento
que los profesionales tienen acerca del concepto planteado, el uso de las distintas
herramientas y las barreras a las que se enfrentan a la hora de querer transitar de modelos

tradicionales hacia un enfoque innovador.

Para dicho estudio, se define una muestra minima de 300 encuestados, obteniendo
como resultado 304 respuestas. Para conocer en detalle el cuestionario de Google Forms
entregado a los encuestados ver Anexo A.

A continuacidn, se presenta cada seccion junto con sus respectivas preguntas y los

graficos correspondientes.
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La primera seccion estuvo destinada a la presentacion del estudio y al consentimiento
informado. En ella, se explica el objetivo de la investigacion, el tiempo estimado de respuesta
y las garantias de anonimato y confidencialidad de la informacion proporcionada por los

participantes.

Figura 4

Pregunta 1 - Consentimiento

Fuente: Elaboracion propia.
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En la segunda seccion, se busca recolectar informacion de caracter demografico y
socioecondmico, incluyendo variables como la edad, la situacion laboral, la industria en la

que se desempefia y el nivel jerarquico que ocupa.

Figura 5

Pregunta 2 - Edad

Entre 18 a 25 afios
37,2% Entre 56 y 65 afios
@ Entre 36y 45 arios
@ Entre 26y 35 arios
@ Entre 46 y 55 arios
Mas de 65

13,8%

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico muestra la distribucion etaria de los participantes de la encuesta.

Se observa que el grupo mas numeroso es el de 18 a 25 afos, con un 37,2%, lo que
indica una predominancia de personas jovenes. Le siguen los grupos de 46 a 55 afios (19,4%)
y 56 a 65 anos (13,8%), que representan una porcidon importante pero menor. Los segmentos
de 26 a 35 afios (12,8%) y 36 a 45 afios (10,2%) tienen una participacion intermedia, mientras
que el grupo de mas de 65 afos es el menos representado, con un 6,5%. En conjunto, los
datos reflejan una muestra mayormente compuesta por jovenes adultos, con menor presencia

de personas mayores.
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Figura 6

Pregunta 3 - Situacion laboral actual

12,0%
Empleado en relacién de dependencia.
Auténomo / monotributista / trabajador
independiente.
47,7%
Actualmente no trabajo, pero trabaje.
@ Pasanta.
33,8%

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico refleja la situacion laboral actual de los encuestados.

La mayoria, un 47,7%, se encuentra empleada en relacion de dependencia, lo que
evidencia una fuerte presencia de trabajadores asalariados. En segundo lugar, un 33,8%
trabaja de forma autonoma o independiente, mostrando una proporcion considerable de
personas que gestionan su propio trabajo. Un 12,9% declar6 que actualmente no trabaja, pero

ha trabajado anteriormente, y un 5,6% se encuentra realizando una pasantia.

En conjunto, los datos muestran que la mayoria de los encuestados tiene o ha tenido
alguna ocupacion laboral. Predomina el empleo en relacion de dependencia, lo que refleja
una tendencia hacia el trabajo formal y estable. En menor medida, aparecen los trabajadores

independientes, las personas que actualmente no tienen empleo y quienes realizan pasantias.
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Figura 7

Pregunta 4 - Sector / industria de su empresa

Tecnologia / Telecomunicaciones.
Consultoria / Servicios profesionales.
Consumo masivo / Retail.

Servicios financieros / Banca / Seguros.

Salud / Farma / Biotech.
Industria / Manufactura.
Otro sector.

@ Energia / Utilities.

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico muestra la distribucion de los participantes segtin el sector o industria en la

que se desempefian.

El grupo mas numeroso pertenece a “otros sectores” (24%), lo que indica una
diversidad de areas no incluidas en las categorias principales. Le siguen los sectores de
“Salud / Farma / Biotech” (21,7%) y “Consultoria / Servicios profesionales” (17,1%), que
también tienen una presencia destacada. Los rubros de “Servicios financieros / Banca /
Seguros” (16,1%), “Tecnologia / Telecomunicaciones” (7,6%) y “Consumo masivo / Retail”
(7,6%) muestran una representacion intermedia, mientras que “Industria / Manufactura”
(4,9%) y “Energia / Utilities” tienen la menor participacién. En conjunto, los datos reflejan
una muestra laboralmente diversa, con predominio de sectores vinculados a los servicios y la

salud.
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Figura 8

Pregunta 5 - Tamario de la empresa (numero de empleados)

Pequena (1 - 50).
@ Mediana (51 - 200).
@ Grande (> 200).

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico muestra la distribucion de los participantes segun el tamafio de la empresa

en la que trabajan o trabajaron.

La mayoria se desempefia en empresas pequenas (1 a 50 empleados), que representan
el 43,8% del total. Le siguen las empresas grandes (mas de 200 empleados) con un 39,8%,

mientras que las empresas medianas (51 a 200 empleados) concentran el 16,4%.

En conjunto, los datos reflejan que la muestra esta conformada principalmente por

personas que trabajan en empresas pequefias o grandes, lo que sugiere una participacion mas

reducida de empleados en organizaciones de tamaiio intermedio.
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Figura 9

Pregunta 6 - Su nivel jerarquico

Nivel operativo.
@ Alta direccién.
@ Nivel medio.

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico muestra la distribucion de los encuestados seglin su nivel jerdrquico dentro

de la organizacion.

La mayor proporcion corresponde al nivel medio, con un 40,2%, lo que indica una
presencia importante de mandos intermedios o cargos de supervision. Le sigue el nivel
operativo, con un 34,5%, que representa a quienes desempenan tareas ejecutivas o de base.
Finalmente, el 25,3% pertenece a la alta direccion, es decir, puestos de liderazgo o toma de

decisiones estratégicas.

En conjunto, los datos reflejan una muestra equilibrada, con predominio de empleados

en niveles intermedios y operativos, aunque también con una participacion significativa de

directivos.
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La tercera seccién comienza con una breve introduccion al concepto del
“neuromanagement”, y se indaga sobre el nivel de conocimiento y la percepcion que los

participantes tienen sobre aquel término en el contexto organizacional.

Figura 10
Pregunta 7 - ;Ha oido hablar del término “neurociencia aplicada a la gestion” o

6« » d ?
neuromanagement ~ antes de esta encueslta:

47,4%
52,6% S

Fuente: Elaboracion propia.
El grafico refleja el nivel de conocimiento previo de los encuestados respecto al

término “neurociencia aplicada a la gestiéon” o “neuromanagement”.

Los resultados muestran que un 52,6% de los participantes si habia escuchado estos
conceptos antes de la encuesta, mientras que el 47,4% no los conocia. Esta distribucion
evidencia una division casi equilibrada, aunque con una ligera mayoria de personas
familiarizadas con el tema. Esto sugiere que, si bien el neuromanagement es una nocion que
empieza a ganar reconocimiento en el &mbito organizacional, aun no es de conocimiento

generalizado entre los profesionales.
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Figura 11
Pregunta 8 - En una escala del 1 al 5 ;Como calificaria su nivel de conocimiento sobre este

concepto?

140
129

120
100

80 78

64

60

40
19

20 14

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico muestra la distribucion del nivel de conocimiento sobre un concepto en una
escala del 1 al 5, basado en las respuestas de los encuestados. El 42,7% (129 personas) se
auto calificé con un nivel 1 (bajo conocimiento), mientras que el 25,8% (78 personas) eligio
el nivel 3, y el 21,2% (64 personas) el nivel 2. Solo el 6% (19 personas) indic6 un nivel 4, y

el 4,3% (14 personas) un nivel 5 (alto conocimiento).

Esto sugiere que la mayoria tiene un conocimiento limitado sobre el concepto, con
una clara inclinacion hacia niveles bajos de comprension. Esto podria servir como base para
disefiar nuevas propuestas de valor en modelos de negocio, integrando técnicas de

neuromanagement para potenciar habilidades y competitividad en el mercado.
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Figura 12

Pregunta 9 - ;Como percibe la relacion entre la neurociencia y la gestion empresarial?

Pueden complementarse
parcialmente.

@ Seintegran de forma estratégica
para mejorar el liderazgo y la toma
de decisiones.

@ No estan relacionadas.

Fuente: Elaboracion propia.

El gréfico refleja la percepcion de los encuestados sobre la relacion entre la

neurociencia y la gestion empresarial.

La mayoria, un 66,4%, considera que ambas areas se integran de forma estratégica
para mejorar el liderazgo y la toma de decisiones, lo que indica una vision positiva y aplicada
de esta relacion. Le sigue un 29,9% que opina que pueden complementarse parcialmente,
mostrando una perspectiva mas cautelosa. Solo un 3,7% percibe que no estan relacionadas,

representando una minoria.

En conjunto, los datos revelan un consenso mayoritario a favor de la integracion
estratégica entre neurociencia y gestion empresarial, con una minima presencia de opiniones

disidentes.
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Figura 13
Pregunta 10 - ;Considera que la aplicacion del neuromanagement puede fortalecer la
capacidad de los lideres para tomar decisiones en contextos complejos?

140
133

120

100
90

80

61
60

40

20
12

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico muestra la percepcion de los encuestados sobre si la aplicacion del
neuromanagement puede fortalecer la capacidad de los lideres para tomar decisiones en

contextos complejos.

La mayoria, un 43,8% (133 personas), lo considera en un nivel 5 (maxima capacidad),
reflejando una fuerte confianza en su efectividad. Le sigue un 29,6% (90 personas) que lo
califica con un nivel 4, indicando una percepcion positiva pero menos absoluta. Un 20,1%
(61 personas) opta por el nivel 3, mostrando una vision intermedia, mientras que el 3,9% (12
personas) elige el nivel 2 y el 2,6% (8 personas) el nivel 1, representando una minoria con
menor conviccion. En conjunto, los datos reflejan un consenso mayoritario a favor del
potencial del neuromanagement, con una clara tendencia hacia evaluaciones altas de su

impacto en la toma de decisiones complejas.
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Figura 14
Pregunta 11 - ;Cree que el neuromanagement puede contribuir a una cultura organizacional
mas innovadora?

140 134

120

100
92

80

60
53

40

20 17

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico muestra la percepcion de los encuestados sobre si el neuromanagement

puede contribuir a una cultura organizacional mas innovadora.

La mayoria, un 44,1% (134 personas), lo califica con un nivel 5 (méxima
contribucion), reflejando una fuerte creencia en su impacto. Le sigue un 30,3% (92 personas)
que lo evalta con un nivel 4, indicando una percepcidn positiva pero no total. Un 17,4% (53
personas) opta por el nivel 3, mostrando una vision intermedia, mientras que el 5,6% (17
personas) elige el nivel 2 y el 2,6% (8 personas) el nivel 1, representando una minoria con
menor conviccion. En conjunto, los datos reflejan un consenso mayoritario a favor del
potencial del neuromanagement para fomentar la innovacion organizacional, con una clara

tendencia hacia evaluaciones altas.
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En la cuarta seccidn, se busca conocer en qué medida los participantes utilizan
herramientas o técnicas del neuromanagement, tanto en su entorno laboral como en el

personal.

Figura 15
Pregunta 12 - ;Su organizacion ha ofrecido alguna formacion, capacitacion o informacion

sobre neuromanagement o neurociencia aplicada en los ultimos arios?

No, nunca.

No, pero existe interés.

15,5% Si, de forma institucional o
regular.

® Si, de forma esporadica.

66,4%

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico muestra como se distribuyen las respuestas sobre si la organizacion brind6

formacion o informacion en neuromanagement en los ultimos afios.

La mayoria, un 66,4%, indica que no ha recibido ninguna formacion, reflejando una
baja implementacion en este &mbito. Le sigue un 15,5% que sefiala que si bien no ha
recibido, existe interés al respecto, mostrando un potencial de desarrollo. Un 14,1% reporta
que se le ha ofrecido de forma esporddica, mientras que el 4% indica que recibe de forma
institucional o regular, representando una minoria. En conjunto, los datos reflejan una
predominancia de organizaciones que no han adoptado estas practicas, con un interés

emergente pero poca aplicacion formal.
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Figura 16
Pregunta 13 - ;Su organizacion utiliza o promueve alguna de las siguientes herramientas o

prdcticas basadas en neurociencia?

Mindfulness o meditacién guiada 45
Técnicas de regulacion emocional 38
Entrenamiento en atencion plena o enfoque 20
Dinamicas de creatividad o estimulacién cognitiva 53
Capacitaciones sobre toma de decisiones o sesgos cognitivos 71

Ninguna de las anteriores

(o} 20 40 60 80 100 120 140 160

Fuente: Elaboracion propia.

El gréfico refleja los resultados obtenidos acerca de si las organizaciones de los
encuestados utilizan herramientas o practicas de la neurociencia. Las respuestas permiten
identificar el grado de adopcion del neuromanagement y otras practicas relacionadas a la

neurociencia en entornos laborales.

En su mayoria, las organizaciones no implementan ninguna de las practicas o
herramientas mencionadas, alcanzando un 56,6% (172 personas) de los resultados en esta
opcion. Sin embargo, entre las herramientas més utilizadas se destacan las capacitaciones
sobre toma de decisiones o sesgos cognitivos con un 23,4% (71 personas), seguidas por las
dindmicas de creatividad o estimulacion cognitiva con un 17,4% (53 personas), y por tltimo

el mindfulness o meditacion guiada con un 14,8% (45 personas). Entre las menos utilizadas
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se encuentra la técnica de regulacion emocional con un 12,5% (38 personas) y el

entrenamiento en atencion plena o enfoque con un 6,6% (20 personas).

Estos resultados permiten comprender tanto la aceptacion como la escasa
implementacion actual de herramientas de neuromanagement en las organizaciones,
reflejando una disposicion incipiente pero con un conocimiento aun limitado hacia la

integracion de estas practicas innovadoras.
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Figura 17
Pregunta 14 - En su experiencia personal, jutiliza alguna de las prdcticas mencionadas

anteriormente u otras derivadas, para gestionar su rendimiento, estrés o creatividad?

No, pero me interesa.
@ Si, ocasionalmente.
@ Si, varias veces por semana.
@ si, diariamente.

® No, no me interesa.

Fuente: Elaboracion propia.

Este grafico representa los resultados obtenidos sobre la aplicacion personal de
herramientas derivadas de la neurociencia por parte de los encuestados para gestionar su

rendimiento, estrés o creatividad.

Una proporcion significativa, el 36,2% (110 personas), indico que no utiliza estas
herramientas, aunque estaria dispuesto a hacerlo. Le sigue un 35,2% (107 personas) que
sefnald no utilizarlas ni tener interés en aplicarlas. En contraste, dentro de los resultados

obtenidos distribuidos en un 28,6% (87 personas) manifestd que si emplea practicas

derivadas de la neurociencia, ya sea ocasionalmente, varias veces por semana o diariamente.
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En la quinta seccion, se examinan las barreras y el grado de disposicion para adoptar

el neuromanagement en las organizaciones.

Figura 18
Pregunta 15 - Desde su punto de vista, ;jcuales son las principales barreras que impiden la

adopcion del neuromanagement en las organizaciones?:

Falta de conocimiento / formaciéon 236
Coste econdmico / presupuestos 71
Resistencia cultural / liderazgo conservador 92
Dudas éticas / privacidad 15
Falta de evidencia practica en el sector 37
Prioridad a iniciativas operativas / corto plazo 75
Otras 3

Desconozco 1

No sirve 1

No califica 1

o 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200 220 240

Fuente: Elaboracion propia.

Este grafico detalla las barreras que los encuestados perciben para la adopcion del

neuromanagement en sus organizaciones.

La mayoria, con un 44,36% (236 personas), sefialo la falta de conocimiento o
formacion sobre el tema como la principal barrera. Le siguen la resistencia cultural o el
liderazgo conservador con un 17,29% (92 personas), la prioridad de iniciativas operativas o
de corto plazo en un 14,10% (75 personas), los costes econdmicos o presupuestarios con un
13,35% (71 personas), la falta de evidencia practica con un 6,95% (37 personas), y por

ultimo, las dudas éticas / privacidad con un 2,82% (15 personas)
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Analizar estas barreras nos ayuda a identificar los desafios principales que enfrentan
las organizaciones a la hora de implementar nuevas herramientas del neuromanagement,
evidenciando que la formacion y la cultura organizacional son los factores mas

determinantes.
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Figura 19
Pregunta 16 - ;Qué nivel de apertura percibe en su organizacion hacia enfoques innovadores
en la gestion (como neuromanagement, design thinking o inteligencia emocional)?

140

121 123
120

100

80

(0]
60 6

40

20

Fuente: Elaboracion propia.

Esta figura muestra el nivel de apertura percibido en las organizaciones hacia
enfoques innovadores en la gestion, tales como neuromanagement, design thinking o

inteligencia emocional.

La mayoria de los encuestados ubico a sus organizaciones en un nivel intermedio de
apertura con un 40,5% (123 personas) en nivel 2 y en el nivel de apertura més bajo lo ubican

un 39,8% (121 personas). Tan solo el 19,7% (60 personas) las calificé en el nivel 3 (maximo).

Estos resultados reflejan una baja predisposicion al cambio y a la adopcion de

metodologias innovadoras, lo cual constituye un aspecto critico para comprender la limitada

disposicion organizacional hacia la innovacion y el aprendizaje basado en neurociencia.
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Figura 20
Pregunta 17 - ;Cree que su organizacion invertiria en proyectos de prueba acerca de

neuromanagement si tuviera evidencia de impacto en decisiones estratégicas?

10,4%

No sé

o
48,4% '

35,2%

Fuente: Elaboracion propia.

La figura muestra el nivel de disposicion percibido en las organizaciones para invertir
en proyectos piloto de neuromanagement, siempre que existiera evidencia de su impacto en

las decisiones estratégicas.

La mayoria de los encuestados con un 48,4% (147 personas) manifestd que no saben
si su organizacion estaria dispuesta a invertir en los proyectos pilotos. Mientras, un 35,2%

(107 personas) considera que si lo haria y tan solo un 16,4% (50 personas) opind que no.

Estos resultados sugieren una actitud expectante pero prudente, en la que la falta de
informacion y evidencia empirica condiciona la toma de decisiones respecto a la inversion en

practicas innovadoras de gestion.
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En la sexta y tltima seccion, se busca evaluar la percepcion general sobre el potencial
del neuromanagement y la disposicion de los participantes a involucrarse en su

implementacion dentro de las organizaciones.

Figura 21

Pregunta 18 - ;Considera que la aplicacion de practicas basadas en neurociencia puede

contribuir a:

Mejorar la calidad de las decisiones estratégicas

Reducir el estrés y aumentar el bienestar laboral

Potenciar la creatividad e innovacién 160
Fortalecer la comunicacién y el liderazgo empatico 163
Aumentar el compromiso de los colaboradores 99
Generar dilemas éticos (privacidad, manipulacion) 17
Incrementar los costos sin beneficios clarosIncrementar los costos sin beneficios claros 9

Desconozco |1
Desconozco la aplicacion y el alcance de dichas practicas | 1
Bajar la productividad |1

Otro 1

] 20 40 60 80 100 120 140 160 180

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico evalua la percepcion de los encuestados sobre los posibles aportes de las

practicas basadas en neurociencia dentro de sus organizaciones.

Dentro de los resultados obtenidos, el 23,63% (202 votos) considera que pueden
mejorar la calidad de las decisiones estratégicas, mientras que el 23,51% (201 votos) cree que
pueden reducir el estrés y aumentar el bienestar laboral. Asimismo, un 19,06% (163 votos)
opina que estas practicas pueden fortalecer la comunicacion y el liderazgo empatico, y un

18,71% (160 votos) que podrian potenciar la creatividad y la innovacién. Por otra parte, un
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11,58% (99 votos) sefala que podrian aumentar el compromiso de los colaboradores,
mientras que solo un 1,99% (17 votos) cree que podrian generar dilemas éticos y tan solo un

1,05% (9 votos) cree que podria incrementar los costos sin beneficios claros.

En conjunto, los resultados reflejan una valoracion altamente positiva del potencial de

la neurociencia aplicada a la gestion, especialmente en términos de bienestar, liderazgo y

toma de decisiones estratégicas.
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Figura 22
Pregunta 19 - En general, ;qué tan dispuesto estaria a participar o recomendar programas
basados en neuromanagement dentro de su organizacion?
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80

60
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20
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Fuente: Elaboracion propia.

Esta figura refleja la disposicion general de los encuestados para participar en

programas basados en neuromanagement dentro de sus organizaciones.

La mayoria, un 31,3% (95 personas), califico su disposicion en un nivel 5 (méximo
establecido), lo cual refleja una fuerte cercania a estas practicas, seguido de un 28,9% (88
personas) que se posiciona en un nivel 4, ambos reflejando una actitud muy favorable. Un
28% (85 personas) se ubico en un nivel intermedio 3 acerca de su disposicion, mientras que
un 8,6% (26 personas) se encuentra en un nivel 2, y tan solo un 3,3% (10 personas) se

encuentran en un nivel 1 de disposicion, representando ambos niveles la minoria.
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Estos resultados son cruciales para evaluar la aceptacion de los programas de
neuromanagement, demostrando una predisposicion positiva y creciente hacia su

implementacion en el ambito empresarial.

4.3 Recoleccion de datos Cualitativos

La recoleccion de datos cualitativos se realiza a través de cuestionarios estructurados,
gestionados de forma autonoma utilizando plataformas como WhatsApp y Gmail. Esta
modalidad se elige por las complicaciones para organizar reuniones presenciales,

principalmente debido a la falta de disponibilidad horaria de los encuestados.

La seleccion de los participantes se lleva a cabo con el proposito de ampliar el
conocimiento desde diversas perspectivas, eligiendo a aquellos cuyos aportes fueran

relevantes para el tema de estudio.

En primer lugar, se seleccionaron profesionales que ocupan posiciones de liderazgo o
direccion en multinacionales de distintos sectores, como Arcor, Siemens, Exxon, Kuehne
Nagel, Bristol Myers y Pluto TV. La eleccion de estos perfiles se fundamenta en su
experiencia en la toma de decisiones estratégicas y su conocimiento sobre practicas de

liderazgo, innovacion o bienestar organizacional.

Mediante cuestionarios semiestructurados, se procura profundizar en la percepcion de
los lideres sobre el neuromanagement, las barreras que enfrentan al intentar aplicar enfoques
neurocientificos en la gestion y el impacto de estas précticas en la innovacion de modelos de

negocio. Esta seleccion intencional asegura captar las experiencias y percepciones de
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ejecutivos clave que influyen directamente en la toma de decisiones estratégicas y en la
adopcion de practicas innovadoras en sus organizaciones. Para conocer el cuestionario

autoadministrado en detalle, ver Anexo B.

Finalmente, este enfoque permite integrar perspectivas de diferentes areas,
enriqueciendo el analisis y asegurando que los datos obtenidos sean representativos y

relevantes para los objetivos de la investigacion.

4.3.1 Cuestionarios autoadministrados a lideres
El propdsito de los cuestionarios fue obtener una mirada cualitativa sobre como las
organizaciones multinacionales perciben, aplican o podrian incorporar practicas vinculadas al

Neuromanagement dentro de sus dindmicas de gestion y cultura organizacional.

En esta seccion se exponen las respuestas obtenidas de los cuestionarios realizados a
los distintos lideres de empresas multinacionales. Las preguntas formuladas fueron idénticas
para todos los participantes, sin distincion de la empresa en la que trabajan o el cargo que
ocupan. Con el proposito de facilitar la comprension y andlisis de la informacion, se optd por

organizarla en dos instancias complementarias.

En primer lugar se incluye una interpretacion analitica de las respuestas, donde se
sintetizan las principales ideas, percepciones y patrones identificados entre los participantes.
Esta etapa permitio contextualizar los aportes individuales dentro de los objetivos del estudio

y vincularlos con los conceptos tedricos abordados previamente.
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De forma posterior, se presenta una transcripcion literal de los cuestionarios
autoadministrados en tablas, respetando fielmente las expresiones y el lenguaje empleado por
los participantes. Esta decision metodologica busca garantizar la transparencia y la fidelidad
de los datos, permitiendo que el lector contraste directamente las interpretaciones realizadas

con los testimonios originales.

e Cuestionario autoadministrado en caracter confidencial.
El cuestionario fue realizado a una profesional que se desempefia como Gerente de
Control Interno y Riesgos en una empresa multinacional del sector salud, con responsabilidad
directa sobre Argentina, Chile y Uruguay, comparti6 su experiencia y perspectiva sobre la

aplicacion del neuromanagement dentro de dicha empresa multinacional.

En primera instancia, la participante describi6 su rol dentro de la empresa, destacando
su participacion en procesos de control interno y reorganizacion estructural junto al CEO y
CFO, lo que refleja su involucramiento en decisiones estratégicas. Su area estd conformada
por un pequeno equipo, lo que facilita la comunicacion, pero también evidencia la necesidad

de liderazgo colaborativo y una adecuada gestion del talento.

Respecto al proceso de toma de decisiones, la participante expreso que en la
organizacion predomina una combinacion entre un enfoque racional y analitico, junto con el
uso de la intuicion. Si bien reconoce el valor de la intuicion personal en la toma de
decisiones, aclara que siempre busca respaldarla con evidencias objetivas, lo que refleja un

equilibrio entre la 16gica y la percepcion emocional.
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En cuanto a la cultura organizacional, la participante sefial6 que histéricamente la
empresa ha tendido a penalizar los errores, lo cual ha limitado la experimentacion y la
creatividad. Si bien se observa actualmente un proceso de cambio hacia una mayor apertura,
aun persiste cierta rigidez y una cultura de “btisqueda de culpables”, lo que obstaculiza la

innovacion y el aprendizaje organizacional.

Al abordar la tematica especifica del Neuromanagement, la encuestada no manifiesta
conocer el concepto, sin embargo, considerd que su aplicacion podria generar un aporte
significativo en el desarrollo de las competencias y habilidades de los colaboradores. En
particular, resaltd la importancia de reconocer los distintos perfiles individuales como via
para optimizar el desempefio y fomentar un entorno de trabajo mas productivo y creativo. No
obstante, reconocid que actualmente no existen practicas activas alineadas con este enfoque,

aunque en el pasado la empresa habia implementado algunas iniciativas relacionadas.

En cuanto a las practicas de bienestar organizacional, la empresa promueve diversas
actividades orientadas al equilibrio emocional y fisico de los empleados, tales como el uso
gratuito de la herramienta Mindfulness, acceso a Wellhub, programas de contencion y
bienestar (Wellness), charlas y pausas activas. También se han llevado a cabo capacitaciones
desde el area de Recursos Humanos para fortalecer la empatia, la regulacion emocional y el
liderazgo constructivo, aunque la participante sefiald6 que no existen programas especificos

destinados a fomentar la creatividad o la generacion de ideas innovadoras.

Finalmente, la participante identificé como principal barrera para la implementacion

del Neuromanagement la falta de conocimiento del tema por parte de quienes disefian e
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imparten las capacitaciones a nivel regional, lo que limita su aplicacion efectiva. En su
opinion, la difusion de los principios de la neurociencia y su integracion en los procesos
formativos seria un paso clave para promover un cambio cultural hacia modelos de gestion
mas humanos, conscientes e innovadores. Para conocer este cuestionario autoadministrado en

detalle, ver Anexo C.

o Cecilia Gatti
En el marco del presente trabajo de investigacion, se realizé un cuestionario

autoadministrado a Cecilia Gatti, quien se desempefia como Human Resources Business

Partner (HRBP) en Siemens.

En primer lugar, Cecilia explicd que su rol como HRBP es de caracter generalista,
brindando soporte al cliente interno y actuando como nexo entre la direccion de Recursos
Humanos y los colaboradores. Entre sus principales responsabilidades se destacan el
reclutamiento y seleccion de personal, la induccidon de nuevos empleados, la gestion de
ndémina, la coordinacion de capacitaciones y la implementacion de iniciativas de diversidad,
equidad e inclusion, ademas de acompafiar procesos de desarrollo y gestion de equipos. Estas
funciones reflejan un fuerte compromiso con el bienestar, el crecimiento profesional y la

cohesion interna dentro de la organizacion.

En relacion con la toma de decisiones, Gatti sefiald que el proceso en su empresa
combina un enfoque racional y analitico con una mirada intuitiva y emocional, especialmente
al considerar el impacto que las decisiones tienen sobre las personas. Destaco que, si bien se

analizan los costos y presupuestos disponibles, también se valora el efecto humano de cada
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resolucion. En su caso personal, afirmé que la intuicion cumple un papel importante en su
practica profesional, ya que su trabajo implica gestionar aspectos “soft” del negocio, como
las relaciones interpersonales, la empatia y la comunicacion efectiva. Sin embargo, aclaré que
procura mantener la objetividad y racionalidad necesarias para evitar sesgos en la toma de

decisiones.

Respecto a la cultura organizacional, Cecilia reconocid que, debido a la alta carga
laboral existente, actualmente la empresa tiende a evitar el error para poder cumplir con las
metas y objetivos establecidos. Esto demuestra una cultura orientada a los resultados, donde
la eficiencia prima sobre la experimentacion. No obstante, también se observa una intencion
de promover espacios de aprendizaje y desarrollo personal, lo cual se vincula con la

incorporacion gradual de practicas alineadas al Neuromanagement.

En relacion con el conocimiento sobre este enfoque, Gatti manifesto estar
familiarizada con el concepto de Neuromanagement y expresé su conviceion de que su
aplicacion puede generar un impacto positivo en multiples dimensiones: la toma de
decisiones, el liderazgo de equipos, la creatividad, la proactividad y el desarrollo profesional.
Mencion6 como ejemplo el Workshop “Yo Consciente”, una iniciativa que busca fomentar la
autoconciencia y la reflexion individual mediante ejercicios y dinamicas que ayudan a los
colaboradores a comprender como piensan, sienten y se relacionan, promoviendo asi una

cultura organizacional mas empdtica y colaborativa.

En cuanto a las practicas concretas de bienestar y gestion emocional, la empresa

cuenta con multiples herramientas y programas: una aplicacion con meditaciones guiadas,
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podcasts de mindfulness y ejercicios de respiracion, actividades de team building,
celebraciones mensuales, programas de atencidn psicologica gratuita, una red interna de
coaching, charlas semanales sobre salud mental y fisica, y el programa Mental Health First
Aiders, que promueve espacios de seguridad psicoldgica y escucha activa. Estas iniciativas
demuestran un alto nivel de compromiso institucional con la salud emocional y el bienestar

integral de los colaboradores.

Asimismo, Cecilia destacé que desde Recursos Humanos se impulsa la creatividad y
la innovacion mediante la capacitacion continua, la autonomia en los roles y los llamados Pit
Stops, espacios donde los equipos conversan sobre dificultades, proponen mejoras y generan
nuevas ideas de forma colaborativa. En cuanto al liderazgo emocional, subrayo la
importancia de las reuniones periddicas de feedback, la escucha activa y la empatia,

competencias que son reforzadas a través de capacitaciones destinadas a los managers.

Por tltimo, Gatti identificé como principal barrera para la implementacion de
practicas basadas en la neurociencia la limitacion presupuestaria, aunque sefialé que los
lideres comprenden el valor estratégico de invertir en las personas, por lo que las iniciativas
suelen aprobarse finalmente. Esta respuesta refleja una vision organizacional orientada al
desarrollo humano como motor del desempefio y la innovacion. Para conocer este

cuestionario autoadministrado en detalle, ver Anexo C.

e Julieta Fontana

En el marco de este trabajo de investigacion, se realizo un cuestionario a Julieta

Fontana, quien ocupa el puesto de Controller Senior en el 4rea de Finanzas de Kuehne Nagel.
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En primer lugar, Julieta explic6 que su funcidn principal consiste en analizar y
monitorear la rentabilidad bruta de las unidades de negocio, brindar soporte financiero a la
direccion para la toma de decisiones, confeccionar los estados de resultados, realizar cierres
mensuales y elaborar presupuestos trimestrales y anuales. Su labor se centra en el control de
gestion y en el andlisis financiero orientado a la optimizacion de costos y resultados. Si bien
lidera un equipo pequefio, compuesto por una pasante, su puesto senior y un manager,
participa activamente en decisiones estratégicas vinculadas a la planificacion presupuestaria y

la eficiencia operativa.

En relacion con el proceso de toma de decisiones, Fontana sefiald que, al tratarse de
una empresa multinacional, las decisiones suelen estar centralizadas en la casa matriz, y
luego son comunicadas a las distintas filiales. Indicé que en este contexto predomina un
enfoque racional y analitico, basado en la evaluacion de datos, resultados y proyecciones
financieras. No obstante, reconocid que en su practica profesional también otorga espacio a la
intuicion, especialmente cuando esta se apoya en experiencias previas que pueden servir

como guia en la resolucion de problemas o la toma de decisiones complejas.

En cuanto a la cultura organizacional, la encuestada manifestd que la compatfiia
promueve la experimentacion, destacando la apertura de los lideres para recibir nuevas ideas.
Comento que su propio manager la incentiva a proponer proyectos y le brinda las
herramientas necesarias para llevarlos adelante. Ademas, durante las reuniones bimestrales

del area de Finanzas, se generan espacios participativos donde los colaboradores pueden
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presentar temas o iniciativas de interés general, lo que refleja una cultura que valora el

intercambio de ideas y el aprendizaje colectivo.

En relacion con el Neuromanagement, Fontana reconocié que no habia escuchado
previamente el término aplicado al &mbito corporativo. Sin embargo, al conocer el concepto,
considerd que su aplicacion podria aportar valor al 4rea financiera, especialmente para
analizar los comportamientos cognitivos y emocionales que intervienen en la toma de
decisiones efectivas. En su opinion, comprender como responde el cerebro ante determinadas
situaciones podria permitir identificar patrones de comportamiento exitosos y replicarlos en

futuras decisiones estratégicas.

Respecto a las précticas actuales orientadas al bienestar y la gestion emocional, la
empresa cuenta con una variedad de programas que buscan mejorar el ambiente laboral y el
desarrollo personal de los empleados. Entre ellos, la participante menciono talleres de
administracion del tiempo, ergonomia, inteligencia emocional y equilibrio entre la vida
laboral y personal (work-life balance), asi como actividades de team building que fortalecen

los vinculos y la comunicacion entre los miembros del equipo.

En cuanto a la creatividad y generacion de ideas, explico que si bien no existe una
metodologia formal definida, se recurre al brainstorming como herramienta habitual para
compartir propuestas y buscar soluciones en equipo. En paralelo, las emociones se gestionan
principalmente a través del didlogo interno entre los colaboradores y, cuando es necesario,
con la intervencion del area de Recursos Humanos, que ofrece acompafiamiento y

asesoramiento profesional. Asimismo, se promueve la empatia, la regulacion emocional y el
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feedback constructivo, mediante capacitaciones especificas dirigidas a lideres para mejorar su

habilidad de comunicacién y escucha activa.

Por tltimo, al reflexionar sobre las barreras para implementar practicas basadas en la
neurociencia, Fontana consider6 que una de las principales dificultades radica en que se trata
de conceptos relativamente nuevos dentro del &mbito empresarial, lo que genera falta de
conocimiento y cierta resistencia cultural a su incorporacion. En su vision, la difusion de
estos enfoques y la formacion de los lideres en temas de neurociencia aplicada podrian
facilitar su integracion progresiva en las organizaciones. Para conocer este cuestionario

autoadministrado en detalle, ver Anexo C.

o Linda Dai
El cuestionario fue realizado a Linda Dai, Directora de Operaciones de Producto y
Contenido en Pluto TV. Su testimonio ofrece una mirada sumamente valiosa, dado que
combina la gestion de equipos multidisciplinarios con la innovacién continua en una

organizacion que opera en un entorno digital dindmico y globalizado.

En primer lugar, Dai explicé que su rol consiste en liderar la implementacion de la
estrategia de producto y contenido, garantizando la alineacion entre las areas de ingenieria,
marketing y desarrollo de producto. Por otro lado, supervisa a un equipo de aproximadamente
35 personas divididas en tres subequipos, Gestion de Producto, Operaciones de Contenido e
Insights de Datos que trabajan bajo metodologias agiles, utilizando sprints, reuniones diarias

y objetivos trimestrales (OKRs®). Su participacion en decisiones estratégicas abarca

¥ Objetivos y Resultados Clave" (Objectives and Key Results), un marco de trabajo para establecer y seguir
metas que ayuda a organizaciones, equipos e individuos a definir objetivos medibles y a rastrear su progreso.
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innovacion de producto, inversiones tecnologicas y expansion regional, con foco en la

escalabilidad, la personalizacion y la integracion publicitaria.

En cuanto a la toma de decisiones, Linda sefial6 que en Pluto TV predomina un
enfoque colaborativo y basado en datos, aunque se complementa con la intuicidn creativa.
Este equilibrio se refleja en la combinacion de andlisis cuantitativo, medicion de engagement;
retencion y rendimiento publicitario, con la comprension cualitativa de los comportamientos
y emociones de la audiencia. Dai subray6 que la intuicion juega un papel crucial para
interpretar las tendencias culturales o proponer estrategias innovadoras, especialmente en
mercados emergentes. Asimismo, remarco que la empresa fomenta la experimentacion,
permitiendo realizar pruebas piloto y asumir riesgos como parte del proceso de aprendizaje.
Los fracasos son considerados oportunidades de mejora, lo que evidencia una cultura

organizacional orientada al aprendizaje y la adaptabilidad.

Respecto al Neuromanagement, Dai manifestd estar familiarizada con el concepto y
reconocio su creciente relevancia en el ambito del liderazgo y la gestion del talento. Explico
que comprender como reacciona el cerebro ante el estrés, la novedad o la retroalimentacion
puede ayudar a disefiar entornos laborales mas sostenibles, creativos y eficientes. En su
empresa, esta vision se refleja en iniciativas como los “Miércoles de Trabajo Profundo”, que
buscan minimizar distracciones y maximizar la concentracion cognitiva, asi como en
retrospectivas estructuradas que incluyen revisiones emocionales y fomentan la
autoconciencia. Estas practicas coinciden directamente con los principios del
Neuromanagement, promoviendo un estilo de liderazgo més humano y cerebralmente

saludable.
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En cuanto a las practicas concretas de bienestar y colaboracion, Pluto TV impulsa
horarios flexibles, programas de mindfulness, y la iniciativa de “Viernes sin reuniones”,
destinada a reducir la sobrecarga cognitiva. Ademas, utilizan herramientas digitales como
Miro y Confluence para organizar ideas y procesos de innovacion, evitando la saturacion
mental. La empresa también lleva adelante sprints de innovacion y sesiones denominadas
“Laboratorio Creativo”, donde los colaboradores pueden presentar ideas de nuevos canales o

funcionalidades, favoreciendo la participacion activa y la creatividad colectiva.

En el &mbito del liderazgo emocional, la compaiiia ofrece formaciones en inteligencia
emocional, feedback constructivo y cultura de retroalimentacion, ademas de capacitar a los
lideres para identificar signos de sobrecarga cognitiva y prevenir el agotamiento. Estas
acciones reflejan una clara alineacion con los principios de la neurociencia aplicada a la
gestion, al priorizar la empatia, la comunicacion efectiva y el bienestar psicoldgico como

pilares del desempefio sostenible.

Por ultimo, Dai identific6 como principal barrera para la implementacion del
Neuromanagement la dificultad de medir sus resultados y la resistencia cultural que atin
existe entre algunos lideres acostumbrados a indicadores duros (KPIs’). También sefial6 la
brecha de conocimiento y el riesgo de que ciertos sectores perciban la neurociencia como una
disciplina “blanda” o incluso pseudocientifica. En ese sentido, destaco la importancia de

aplicar este enfoque dentro de un marco ético y transparente, orientado al bienestar y no al

? "Key Performance Indicator" (Indicador Clave de Desempefio), que son métricas cuantificables usadas para
medir la eficacia de una organizacidn, proyecto o iniciativa hacia el logro de objetivos especificos.
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control del comportamiento. Para conocer este cuestionario autoadministrado en detalle, ver

Anexo C.

e Andres Graziosi
El cuestionario fue realizado a Andrés Graziosi, CEO del Grupo Arcor, una de las
principales empresas alimentarias de América Latina con mas de 21.000 colaboradores y
presencia en mas de 120 paises. Su testimonio resulta especialmente valioso para esta
investigacion, ya que combina el liderazgo de una compafiia familiar centenaria con una
vision estratégica orientada a la innovacion sostenible, la transformacion cultural y la

diversificacion hacia categorias de alto crecimiento.

En primer lugar, Graziosi explicd que su rol como CEO implica definir y liderar la
estrategia global de la compaiiia, supervisando todas las areas funcionales (Finanzas,
Marketing y Ventas, Operaciones Industriales, Recursos Humanos, Tecnologia, entre otras) y
las cuatro unidades de negocio: Consumo Planificado, Consumo de Impulso, Negocios
Agropecuarios y Empaques. Dirige directamente a un equipo de alta direcciéon compuesto por
directores funcionales y gerentes generales. Su participacion en decisiones estratégicas abarca
la vision corporativa a largo plazo, expansion internacional, alianzas estratégicas,
diversificacion de portafolio, transformacion digital y cultural, inversiones en tecnologia y

sustentabilidad, y gestion de crisis complejas.

En cuanto a la toma de decisiones, Graziosi describid un proceso que combina

racionalidad técnica con intuicidn emocional, caracteristica de la identidad familiar de Arcor.

Destaco que la intuicion actia como “despertador de curiosidad” que luego debe sustentarse
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con datos rigurosos, especialmente en decisiones de alto riesgo. Subray6 que la organizacion
promueve fuertemente la experimentacion y el espiritu emprendedor: los lideres de producto
tienen autonomia para lanzar innovaciones sin multiples aprobaciones, asumiendo plena
responsabilidad por los resultados. Més del 50 % de los lanzamientos se retiran al afio, pero el
otro 50 % genera retornos extraordinarios, lo que refleja una cultura que no castiga el error
sino que capitaliza el aprendizaje, alinedndose directamente con principios neurocientificos

de tolerancia al fracaso y refuerzo dopaminérgico por exploracion.

Respecto al Neuromanagement, Graziosi manifesto estar plenamente familiarizado
con el concepto y afirm¢ aplicarlo diariamente en su gestion. Lo considera una herramienta
clave para potenciar creatividad, productividad e innovacién en modelos de negocio. En lo
personal, incorpora meditacion diaria, actividad fisica frecuente y pausas activas para
“refrescar cuerpo y pensamientos”, practicas que también promueve en sus reuniones de
comité ejecutivo. Reconocio, sin embargo, que en Arcor estas iniciativas aiin responden mas

a esfuerzos individuales que a politicas corporativas estandarizadas.

En cuanto a practicas concretas, la empresa organiza reuniones distendidas,
brainstormings y hackatones para estimular la creatividad colectiva. No obstante, Graziosi
admitio que Arcor estd “un poco atrasada” en la gestion sistematica de emociones: no existen
programas corporativos de inteligencia emocional, regulacion afectiva ni feedback
constructivo estructurado, aunque ¢l mismo los practica y los impuls6 con €xito en su anterior
compaiiia. En materia de bienestar, no hay iniciativas estandarizadas de mindfulness ni
reduccion de carga cognitiva a nivel grupo, lo que representa una oportunidad clara de

innovacion en el modelo de gestion.
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Por tltimo, Graziosi identifico como principales barreras para implementar practicas
basadas en neurociencia la resistencia cultural y generacional, especialmente en directivos
mayores de 60-70 afios, y la falta de conocimiento generalizado. Descart6 limitaciones
presupuestarias (“si lo consideran prioritario, lo ejecutan”) y cuestiones éticas. Destacd que
las nuevas generaciones de lideres estdn mucho més abiertas y ven con muy buenos 0jos estas
aproximaciones. En sus palabras, romper estas barreras culturales sera clave para que el
Neuromanagement impulse la proxima ola de innovacion en empresas familiares
tradicionales como Arcor, consolidando un modelo de negocio mas agil, creativo y
cerebralmente sostenible. Para conocer este cuestionario autoadministrado en detalle, ver

Anexo C.

e Veronica Camerano
El cuestionario fue realizado a Veronica Camerano, quien se desempefia como

supervisora en el area de Financial Services dentro de Exxon Mobil.

En primer lugar, Veronica explicé que su principal responsabilidad consiste en
coordinar al equipo de analistas para cumplir con los vencimientos semanales, asegurando la
entrega oportuna de reportes contables y de negocio que sirven de insumo para otras areas.
Describio el funcionamiento de su equipo dentro de una cadena interdependiente, donde los
resultados de un grupo impactan directamente sobre el trabajo de otros, lo que exige una

gestion eficiente y colaborativa.
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Ademas, destaco que su rol como supervisora no se limita a lo técnico, sino que se
enfoca en el desarrollo profesional y la orientacion de carrera de los colaboradores,
promoviendo el crecimiento individual y el aprendizaje continuo. Actualmente tiene nueve
personas a cargo, ocho analistas y un coordinador, y su area esta integrada por tres
supervisores y un section manager.

En cuanto a la toma de decisiones, Verdnica sefiald que la empresa adopta un enfoque
racional y analitico, sustentado en el analisis de multiples variables e informacion precisa
antes de decidir. Sin embargo, reconocid que la intuicion también cumple un papel relevante,
especialmente gracias a la experiencia adquirida a lo largo de los afios, que permite detectar
aspectos que no siempre se reflejan en los datos. Si bien mencion6 que las decisiones
estratégicas suelen estar concentradas en los niveles superiores de la organizacion, los
supervisores participan activamente en decisiones operativas y de estructura interna, como

reasignaciones o reconfiguraciones de equipos.

Veronica destacd que la empresa no se caracteriza por fomentar la experimentacion en
el nivel directivo, pero si implementa enfoques agiles para la gestion de procesos y
estructuras. Este método implica una flexibilidad progresiva, donde las decisiones pueden
ajustarse a medida que se desarrollan los cambios. Un ejemplo mencionado fue la
implementacion de nuevos sistemas, donde el objetivo final se mantiene constante, pero el
camino para alcanzarlo se adapta en funcion de la experiencia y los aprendizajes obtenidos

durante el proceso.

Respecto a la aplicacion del Neuromanagement, la participante expres6 que considera

que este enfoque podria mejorar la productividad y la creatividad dentro de la organizacion, si
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se aplicaran sus conocimientos en la gestion de personas y procesos. Sin embargo, reconocid
que no existen actualmente practicas explicitamente alineadas a este modelo, lo cual

representa una oportunidad de desarrollo para la empresa.

En cuanto a las précticas de bienestar, Veronica menciono la existencia de
herramientas tecnoldgicas que promueven pausas activas, como un software que invita a
realizar breves descansos frente a la pantalla. Ademads, se organizan talleres de arte,
actividades recreativas y encuentros de team building, los cuales buscan fortalecer los
vinculos y mejorar el clima laboral. A nivel organizacional, también se promueven
capacitaciones técnicas y en nuevas tecnologias, junto con espacios de brainstorming para

fomentar la innovacion y el intercambio de ideas.

Sobre la gestion emocional y el liderazgo, la encuestada explicd que, aunque no existe
un sistema formal para manejar las emociones dentro del equipo, se desarrollan reuniones
semanales grupales y encuentros individuales mensuales (1 a 1) que funcionan como espacios
de confianza y contencion. En estas instancias, se abordan tanto aspectos profesionales como
personales, y se brinda feedback constructivo enfocado en el desarrollo de habilidades y la
mejora del desempefio. Veronica valord especialmente la apertura y accesibilidad de los
lideres, quienes estan disponibles para mantener reuniones a pedido de los colaboradores,

fortaleciendo asi la comunicacion interna y el sentido de pertenencia.

Por ultimo, en relacidon con las barreras para implementar practicas de neurociencia,

identificdé como principales desafios la necesidad de capacitar al personal y promover un

cambio cultural que permita comprender y aceptar nuevas formas de gestion basadas en la
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ciencia del comportamiento. Asimismo, reconocio que la resistencia cultural es un fenémeno
comun en empresas de gran magnitud, donde los procesos de cambio suelen requerir tiempo
y un enfoque progresivo. Para conocer este cuestionario autoadministrado en detalle, ver

Anexo C.

e Alejandra Zorzenon
El cuestionario fue realizado a Alejandra Zorzenon, Asistente de Presidencia en
Siemens Healthineers, empresa multinacional del sector salud con fuerte presencia en
innovacion tecnoldgica aplicada al diagnostico y la atencion médica. Su testimonio ofrece
una mirada enriquecedora sobre la evolucion cultural dentro de la organizacion y sobre como
los principios del neuromanagement pueden contribuir a integrar generaciones, potenciar el

bienestar, la innovacion y fortalecer los vinculos laborales.

En primer lugar, Alejandra explicd que su rol consiste en asistir directamente al CEO,
al CFO y al equipo de management, brindando soporte operativo y administrativo, ademas de
colaborar con el 4rea de Recursos Humanos en procesos de ingresos, egresos y diversas
actividades organizativas. Si bien no tiene personas a cargo, su posicion le permite interactuar
con todas las areas de la empresa y participar ocasionalmente como voz consultiva en
decisiones estratégicas, gracias a su trayectoria de mas de 38 afios en la organizacion, de los

cuales 27 se desarrollaron en distintas funciones dentro de Recursos Humanos.

Al referirse al proceso de toma de decisiones, sefialdo que en Siemens Healthineers

predomina un enfoque racional y analitico, basado en la informacion y la experiencia

acumulada. La intuicidn, segin explico, cumple un rol complementario, principalmente
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derivado de los aprendizajes y la observacion adquiridos a lo largo de su carrera.
Histéricamente, la empresa ha tendido a evitar el error apoyandose en la experiencia, aunque
en los ultimos afios se observa una mayor apertura hacia la innovacion y la participacion de

nuevas generaciones, que promueven la creacion de espacios mas inclusivos y colaborativos.

En relacion con el Neuromanagement, Alejandra manifesté estar familiarizada con el
concepto y considerarlo una herramienta Util para motivar e integrar equipos de trabajo. En su
opinion, la neurociencia puede ayudar a comprender las diferencias individuales, promover la
empatia y disefiar entornos laborales mas saludables y productivos. Menciond que Siemens
Healthineers impulsa diversas iniciativas alineadas con este enfoque, entre ellas Wellhub, un
programa de bienestar integral que ofrece acceso a gimnasios, clases, terapias, nutricion,
mindfulness y talleres de suefio para empleados y sus familias, asi como talleres de

integracion interareas orientados a fortalecer la cohesion y la comunicacion interna.

Ademas, la participante destaco que la compaiiia fomenta la creatividad y la
innovacion mediante dinamicas como el brainstorming, los mapas mentales y el pensamiento
lateral, herramientas que favorecen la generacion de ideas y la resolucion colectiva de
problemas. Estas practicas permiten combinar la experiencia de los colaboradores de larga
trayectoria con la perspectiva innovadora de los mds jovenes, promoviendo asi una cultura de

colaboracion y aprendizaje continuo.

En cuanto a la gestion emocional, Alejandra subray6 la importancia de mantener una

comunicacion abierta y una escucha activa, complementadas con pausas activas y técnicas de

relajacion que ayudan a reducir el estrés y mejorar el clima laboral. Considera que la empatia
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y el respeto son pilares fundamentales para sostener equipos saludables y comprometidos,

especialmente en un contexto donde conviven distintas generaciones y estilos de liderazgo.

Por tltimo, identificd6 como principales barreras para la implementacion del
Neuromanagement la resistencia al cambio, los sesgos preexistentes y el miedo a lo nuevo,
aspectos que considera inherentes a la naturaleza humana. Sin embargo, destacé que la
apertura, el didlogo y la disposicion al aprendizaje son claves para superarlos. En su vision,
avanzar hacia una cultura mas consciente, flexible y empéatica permitird a Siemens
Healthineers fortalecer su liderazgo humano y consolidar un modelo de gestion alineado con
los principios de la neurociencia aplicada. Para conocer este cuestionario autoadministrado en

detalle, ver Anexo C.

o Gabriel Porciani
El cuestionario fue realizado a Gabriel Porciani, Gerente General de Consumo Masivo
del Grupo Arcor, lider regional en la unidad de negocio mas grande de la compaiiia, con
responsabilidad sobre mas de 10.000 colaboradores distribuidos en mas de 20 plantas y

operaciones en multiples paises de América Latina.

Porciani detalld que su rol consiste en liderar la direccion general del negocio,
articulando recursos y estructuras para alcanzar metas consensuadas con la alta direccion.
Supervisa una organizacion segmentada por paises, donde cada mercado cuenta con un
gerente general apoyado por equipos multidisciplinarios de marketing, ventas, planeamiento
financiero, recursos humanos y operaciones. Su participacion en decisiones estratégicas

abarca la planificacion del portafolio de productos, iniciativas de innovacion, disefio de rutas
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al mercado, estructuracion organizacional y evaluacion de inversiones, siempre con énfasis en

la alineacion local-global y la eficiencia operativa.

En relacion con la toma de decisiones, Porciani describié un proceso
predominantemente intuitivo y emocional, tipico de empresas con fuerte espiritu
emprendedor, aunque complementado por anélisis racional segun el contexto. Destaco que la
intuicion juega un rol fundamental en su estilo personal, sustentada en su profundo
conocimiento del mercado y las categorias de consumo masivo. Subray6 que Arcor promueve
activamente la experimentacion y convive con el error sin castigarlo, fomentando una cultura
de aprendizaje continuo que estimula la innovacion en lanzamientos y estrategias

comerciales.

Respecto al Neuromanagement, Porciani confirmo estar familiarizado con el concepto
y lo considera una herramienta valiosa, especialmente para disefar estrategias centradas en el
consumidor (marcas, publicidad, portafolio y experiencias de compra). Sin embargo,
reconocid que en Arcor aun no se ha explorado de manera formal ni sistematica,

representando una oportunidad clara de innovacion en el modelo de gestion.

En cuanto a practicas concretas, la compaifiia impulsa dindmicas de brainstorming
regular y generacion de ideas a través de la interaccion interareas, visitas a puntos de venta,
clientes y viajes regionales. Existen iniciativas descentralizadas de team building por 4rea,
pero no programas corporativos estandarizados de mindfulness, bienestar cognitivo ni
capacitacion emocional. La gestion de emociones y el feedback constructivo dependen del

estilo de cada lider y unidad de negocio, aunque si existe un proceso formal de objetivos y
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seguimiento de desempefio. Esta descentralizacion refleja una cultura emprendedora, pero

también una brecha en la institucionalizacion de practicas neurocientificas.

Por tltimo, Porciani descart barreras éticas, presupuestarias o resistencia cultural
para implementar Neuromanagement, sefialando que el principal obstaculo es el
desconocimiento generalizado de la herramienta y su alcance real. En sus palabras, una vez
comprendidos los beneficios, especialmente en la conexion con el consumidor y la
creatividad estratégica, la adopcidn seria natural y bien recibida. Este enfoque pragmatico y
abierto posiciona al area de Consumo Masivo como un potencial piloto para incorporar
principios de neurociencia que impulsen la proxima generacion de innovacion en modelos de
negocio de gran escala y alcance regional. Para conocer este cuestionario autoadministrado

en detalle, ver Anexo C.

o Pablo Mainardi
El cuestionario fue realizado a Pablo Mainardi, Chief Financial Officer (CFO) del
Grupo Arcor, responsable de liderar las dreas de Administracion, Finanzas, Impuestos,
Planeamiento y Seguros para todo el conglomerado global. Con 250 colaboradores bajo su
direccion, su testimonio resulta especialmente enriquecedor para esta investigacion, ya que
demuestra como los principios del Neuromanagement pueden aplicarse con éxito incluso en
un ambito tradicionalmente percibido como “duro” y racional, como las finanzas

corporativas.

Mainardi explicd que su rol consiste en garantizar la salud financiera, la eficiencia

administrativa y la sustentabilidad de las decisiones estratégicas del grupo. Participa
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activamente en decisiones de inversion, financiamiento, coberturas cambiarias, planificacion
fiscal y expansion de nuevos negocios, integrando datos cuantitativos con intuicion experta.
Destaco que, aunque el area financiera tiende a ser vista como puramente racional, la
intuicion, basada en afos de experiencia y deteccion inconsciente de patrones, juega un papel
clave. Un ejemplo concreto fue la reciente estrategia de cobertura ante la volatilidad
cambiaria argentina: el analisis técnico sugeria una postura, pero el “contexto politico y
psicologico del mercado” llevo a equilibrar razon y percepcion, logrando una sintesis que €l

mismo califica como “el corazon del neuromanagement aplicado a las finanzas”.

Respecto a la cultura organizacional, Mainardi resalté una madurez notable en el
aprendizaje a partir del error: no se penaliza el fallo bien intencionado y se realizan revisiones
post-decision sistematicas para evaluar tanto el resultado como la calidad del proceso mental,
generando un circulo virtuoso de mejora continua que activa mecanismos dopaminérgicos de

refuerzo y reduce el miedo al riesgo.

En relacion con el Neuromanagement, Mainardi ya conocia el término antes del
cuestionario y lo considera una evolucion natural del liderazgo basado en inteligencia
emocional. Lo ve como una herramienta poderosa para reducir sesgos cognitivos, manejar la
presion, filtrar informacion esencial y evitar la paralisis por analisis en entornos de alta
complejidad financiera. En su 4rea promueve practicas alineadas con la neurociencia: evita
tomar decisiones criticas cuando el cerebro esta fatigado (consciente del sesgo conservador
inducido por el cansancio), fomenta el pensamiento lateral en equipo para redisefar procesos,

implementa comunicacion activa, puertas abiertas y feedback constructivo regular, y prioriza
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la contencidon emocional en momentos de alta presion, reconociendo que “la productividad

cognitiva y emocional también impacta muy bien en los numeros”.

Aunque no existen programas corporativos estandarizados de mindfulness o
capacitacion neurocientifica, Mainardi lidera con el ejemplo: gestiona la carga cognitiva
propia y de su equipo, estimula la creatividad financiera mediante dindmicas de pensamiento
divergente-convergente y cultiva un clima de confianza que favorece la regulacién emocional

colectiva.

Finalmente, identifico como principales barreras la resistencia cultural atin presente
en algunos sectores y ciertos dilemas éticos potenciales (miedo a que el conocimiento del
cerebro se use para manipular en vez de empoderar). Sin embargo, enfatiz6 que la clave esta
en la transparencia y en centrar el Neuromanagement en el bienestar individual y colectivo.
En sus palabras, “cada vez hay mas conciencia” de que invertir en salud cerebral no es un
gasto blando, sino una ventaja competitiva dura que impacta directamente en la innovacion
del modelo de negocio y en la sustentabilidad financiera de largo plazo. Su experiencia
demuestra que, incluso en finanzas, liderar con neurociencia no solo es posible, sino

altamente rentable. Para conocer este cuestionario autoadministrado en detalle, ver Anexo C.

o Tomas Allende Iriarte

El cuestionario fue realizado a Toméas Allende, Value Access & Commercial Manager

en Bristol Myers Squibb (BMS), empresa multinacional del sector farmacéutico.

En primer lugar, Allende explicé que su rol se centra en el disefio, desarrollo e
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implementacion de alianzas estratégicas con distintos actores del sistema de salud, tales como
obras sociales y prepagas, con el proposito de facilitar el acceso a tratamientos de alto costo.
Si bien actualmente no tiene personas a cargo, participa activamente en procesos de decision
vinculados a la innovacién en propuestas de valor, incluyendo la creaciéon de modelos de
riesgo compartido y estrategias de bonificacion de tratamientos. Su area se estructura
jerarquicamente bajo una Direccion de Acceso y Comercial, con distintos niveles de

liderazgo intermedio que garantizan la coordinacion entre los equipos.

Respecto al proceso de toma de decisiones, sefiald6 que en BMS no existe una
metodologia lineal, sino que se combinan andlisis de datos, evaluacion de escenarios
(pesimista, optimista, realista) y consenso entre diferentes areas. Predomina un enfoque
racional y analitico, sustentado en evidencia y trabajo de campo, aunque la intuicién cumple
un rol complementario en decisiones operativas o cotidianas. Esta combinacion permite

sostener la agilidad y la precision en un entorno complejo y de alta exigencia.

En cuanto a la cultura organizacional, Allende destac6 que BMS promueve la
experimentacion y la confianza en el talento interno, alentando el desarrollo de las personas
en contextos competitivos. Este enfoque se traduce en un entorno donde se valoran la

colaboracion y la mejora continua, factores clave para impulsar la innovacion.

Sobre el Neuromanagement, manifesto estar familiarizado con el concepto y
considerd que su aplicacion puede generar un impacto significativo en la creatividad,
productividad e innovacion dentro del area comercial. Explico que comprender como

funcionan los procesos cerebrales asociados a la motivacion, el aprendizaje y la toma de
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decisiones permite disefiar estrategias mas efectivas para equipos y clientes. Por ejemplo,
conocer los mecanismos de recompensa ayuda a construir programas de incentivos y
reconocimiento mas alineados con la motivacion intrinseca, potenciando asi el compromiso y

el rendimiento.

Asimismo, resalto la importancia del conocimiento neurocientifico en la gestion del
cambio y el liderazgo, especialmente en procesos de transformacion organizacional. Desde su
perspectiva, aplicar los principios de la neurociencia no s6lo mejora el desempeno individual,

sino que fortalece la adaptabilidad y la innovacion colectiva.

En relacion con las practicas actuales, menciond la implementacion de metodologias
de feedback continuo y reconocimiento, asi como programas de capacitacion en inteligencia
emocional y gestion del estrés. Estas iniciativas buscan mantener niveles 6ptimos de
bienestar, compromiso y productividad, entendiendo que el equilibrio emocional es un

componente esencial del rendimiento sostenible.

Como mencioné Tomas, BMS también promueve estrategias orientadas al bienestar y
la concentracion, como la organizacion de la jornada laboral en bloques de trabajo,
capacitaciones en mindfulness y el uso de herramientas colaborativas digitales que facilitan la
coordinacién entre equipos. Ademas, se fomenta la creatividad colectiva a través de talleres
de innovacion, sesiones de brainstorming y la aplicacion de metodologias agiles y design

thinking, que permiten transformar ideas en proyectos concretos.
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En el &mbito del liderazgo emocional, Allende subray6 la importancia de la empatia,
el respeto y la comunicacidn abierta como pilares de la cultura interna. La empresa brinda
espacios de didlogo y feedback continuo, promueve la flexibilidad laboral y ofrece programas
de apoyo psicoldgico, reconociendo la relevancia del bienestar integral en el desempefio de

los colaboradores.

Finalmente, identific6 como principales barreras para la implementacion del
Neuromanagement la falta de conocimiento especifico, la resistencia cultural al cambio y la
dificultad de medir resultados tangibles a corto plazo. No obstante, sefial6 que la compaifiia
invierte en formacion continua y gestion del cambio para mitigar estas limitaciones. Desde su
perspectiva, la integracion de la neurociencia en la gestion empresarial representa una
oportunidad estratégica para fortalecer la innovacion, el aprendizaje y la adaptabilidad en

entornos dinamicos. Para conocer este cuestionario autoadministrado en detalle, ver Anexo C.
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Tabla 1

Detalle y resultado de los cuestionarios autoadministrados, llevados a cabo por lideres o

directivos de empresas multinacionales.

Preguntas/ Entrevistados

Encuestada confidencial

Cecilia Gatti

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

Para comenzar,
(Podria contarme brevemente cual
es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro
de la organizacion?

(Cuantas personas tiene
actualmente a su cargo,
aproximadamente? Podria describir
brevemente como esta estructurada
el area o equipo que lidera?

Mi rol actual es Gerente de Control
Interno y Riesgos (RIC).
Responsable por Argentina, Chile y
Uruguay. Ademas, coordino el
proceso de Control Interno para
LAM junto al Gerente de RIC
LAM.

Tengo a mi cargo a 1 persona. El
equipo esta conformado por 7
personas. 6 reportamos al Gerente
LAM.

Soy HRBP, tengo un rol generalista
donde mi principal tarea es dar
soporte al cliente interno, es decir a
todos los colaboradores de
Argentina.

Mis tareas incluyen Soporte
de P&O a gerentes y empleados;
Reclutamiento y seleccion;
Procesos de induccion; Apoyo de
némina, incorporacion y separacion;
Coordinacidén y puesta en marcha de
capacitaciones; Coordinacion y
puesta en marcha de iniciativas de
Diversidad Equidad e Inclusion;
Gestion de equipos y planes de
desarrollo; Manejo de datos y
documentacion a nivel local;
Contacto con proveedores.

Tengo una pasante a cargo.

La estructura del equipo a nivel
local es: La directora de RRHH para
Argentina & Uruguay; Yo como
HRBP; Pasante de RRHH.

(En qué tipo de decisiones
estratégicas suele participar
habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio
organizacional, etc.).

El equipo al que pertenezco realiza
tareas de soporte a todas las areas,
evaluando la aplicacion de las
normas de la empresa y leyes
locales de cada pais. Recién estoy
formando parte de un equipo de
reorganizacion de Argentina junto a
CEO y CFO, todavia sin acciones

concretas implementadas.

Suelo participar en revisiones
salariales; planes de desarrollo de
los colaboradores; capacitaciones y
workshops para los equipos;
implementacion de iniciativas y
beneficios; seleccion de candidatos
finalistas.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

134



Desde su experiencia, ;como
describiria el proceso de toma de
decisiones en su empresa?

(Diria que predomina un enfoque
racional y analitico, o intuitivo y
emocional?

(Qué rol juega la intuicion en su
propia forma de decidir?

Combinacion de ambos.

Presto atencion a mi intuicion, pero
antes de decidir busco evidencias
que apoyen mi intuicion, aunque sea
en parte.

Es mas bien basado en experiencias
previas y con una mirada financiera,
teniendo en cuenta los costos y el
presupuesto disponible.

Considero que es una mezcla de
ambos enfoques, si bien se hace un
analisis racional y objetivo de las
alternativas que existen, no se
pierde de foco el impacto que tendra
esa decision tomada o no en los
colaboradores y en la compaiiia.

Personalmente juega un papel
importante, ya que al trabajar en un
area soft la intuicion es una cualidad

que esta muy presente. De todos
modos, también busco ser racional y
objetiva para evitar sesgos.

(Considera que la organizacion
promueve la experimentacion o
tiende a evitar el error?

(Podria compartir algun ejemplo
que refleje esa cultura?

La empresa viene de una larga
historia de penalizar los errores, en
ocasiones con manejo poco
adecuado. Esté4 en proceso de
cambio. En general no se tolera el
error, se promueve la creatividad
timidamente.

Se promueve no aplicar el
micromanagement pero si el
colaborador comete un error tiene
una llamada de atencion y en
ocasiones, en publico. Se tiende a
buscar culpables que no sean el jefe
evadiendo las responsabilidades de
este, como tal.

Por la alta carga laboral de los
equipos, actualmente diria que se
tiende a evitar el error y asi cumplir
con las tareas y objetivos pautados.

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el neuromanagement:

(Ha escuchado hablar del término
neuromanagement o de la
aplicacion de la neurociencia en el
ambito empresarial?

Si es asi, ;Cree que aplicar
principios de la neurociencia podria
aportar algo al trabajo en su area,
por ejemplo, en términos de
creatividad, productividad o
innovacion?

(Hay alguna practica actual que

Si.

Reconociendo en cada colaborador
cual es su perfil permitiria
desarrollar habilidades y
competencias para mejorar el
desempeiio.

No, en este momento. La hubo en el
pasado.

Si.
Completamente de acuerdo, creo
que aportaria un gran valor en
términos de toma de decision,
liderazgo de equipos, desarrollo
profesional, creatividad y
proactividad.

Si, realizamos anualmente un
workshop donde vamos invitando
por oleadas a colaboradores para,
con teoria, ejercicios y reflexiones,
elevar nuestro nivel de consciencia
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considere alineada con esa idea?

sobre quienes somos, cOMo
pensamos, cOmo sentimos, como
nos relacionamos y coémo
colaboramos.
Lo que se busca es modelar nuestra
cultura entendiendo que el éxito
personal depende de otras personas
y de su comportamiento, algo que
no se puede controlar.

Bloq

ue 4. Practicas concretas y herramientas

En su experiencia, ;qué tipo de
practicas o herramientas se
implementan en su empresa para
mejorar la concentracion, la
colaboracion o el bienestar del
equipo?

Ejemplos posibles: programas de
mindfulness, capacitaciones
emocionales, etc.

Varias actividades conducentes al
bienestar. Ej uso gratuito de la
herramienta Minffulness,
Posibilidad de acceder a Wellhub,
Programa de Contencion y
Bienestar Wellness- Charlas y
Pausas Activas, etc.

Contamos con una aplicacion donde
podemos acceder a meditaciones
guiadas, podcast de mindfulness y
ejercicios de respiracion;
Realizamos actividades de team
building; Llevamos a cabo
iniciativas que buscan cohesion de
equipos (por ejemplo celebracion
mensual de los cumpleaiios);

Tenemos a disposicion un programa
de atencion al empleado donde
podemos acceder a contencion

psicologica todo el dia, todo el afio

y sin costo; Contamos con una red
de coaching por y para empleados;

Hay charlas semanales sobre salud

mental y fisica que buscan impulsar

el bienestar; Existe el programa de

Mental Health First Aiders, el cual

tiene la finalidad de crear espacios

de seguridad psicoldgica a través de
la escucha activa, resiliencia,
fomentando la auto ayuda y la
referencia temprana en caso de
requerir soporte profesional; Se
realiza anualmente el Workshop Yo

Consciente mencionado en el punto

anterior.

(,Qué estrategias o dindmicas se
promueven para estimular la
creatividad o la generacion de
ideas?

No conozco que se estén
implementando.

Se capacita a los colaboradores en
sus roles y se les otorgan las
herramientas necesarias con el fin
de que puedan ser autonomos.
Dentro de esta autonomia, se espera
que puedan encontrar espacios de
creatividad para asi proponer
innovaciones y mejoras.
Desde RRHH se realizan Pit Stops

con los equipos para poder
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conversar y encontrar dolencias asi
puntos de mejora y entre todos traer
nuevas ideas.

el feedback constructivo?

(,Como suelen gestionarse las
emociones dentro del equipo?

(Se trabaja de alguna forma en la
empatia, la regulacion emocional o

Si, ha habido varias capacitaciones
de HR para desarrollos de gerentes.

Se tienen conversaciones continuas
con los colaboradores y se espera
que los managers de los equipos
puedan realizar reuniones cada Q
para conversar con sus equipos,

llevar a cabo sesiones de feedback

individuales y también setear

expectativas mutuas entre el
manager y el colaborador. Se busca
que exista una conversacion fluida
entre los equipos y asi lograr el
desarrollo de los colaboradores en
la compaifiia.

A los managers se les capacita en

cuanto a las formas de dar y recibir

feedback, la escucha activa y se
refuerza la empatia y la confianza
con los equipos.

Bloque 5. Barreras y ética

Desde su perspectiva, jcuales son
las principales barreras o desafios
para implementar practicas basadas
en la neurociencia en su empresa?

parte de los que organizan las
capacitaciones a nivel LAM.

En mi opinidn, conocer el tema por

Si bien es una herramienta
sumamente valiosa la cual esta
siendo tenido en cuenta e
implementada, en ocasiones el
principal desafio suele ser la
aprobacion de los costos de los

programas.

(Considera que hay resistencia
cultural, falta de conocimiento,
limitaciones presupuestarias, o
cuestiones éticas?

Falta de conocimiento.

La principal limitacion es con
relacion al presupuesto, pero los
lideres entienden que se trata de una
inversion que se realiza a los

profesionales, por lo que

usualmente las iniciativas
finalmente se aprueban y se llevan a
cabo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 2

Detalle y resultado de los cuestionarios autoadministrados, llevados a cabo por lideres o

directivos de empresas multinacionales.

Preguntas/ Entrevistados

Julieta Fontana

Linda Dai

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

Para comenzar,

(Podria contarme brevemente cual
es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro
de la organizacion?

(Cuantas personas tiene
actualmente a su cargo,
aproximadamente? Podria describir
brevemente como esta estructurada
el area o equipo que lidera?

Actualmente ocupo el puesto
Senior en el departamento de
Controlling (Control de Gestion)
dentro del area de Finanzas. Mis
principales responsabilidades son:
Analizar y monitorear la
rentabilidad bruta de las unidades
de negocios;Brindar soporte
financiero a la direccion para la
toma de decisiones; Confeccionar
del Estado de Resultados mensual
de la compaiiia; Llevar a cabo los
cierres mensuales de resultados;
Armar y estimar presupuesto
trimestral y anual; Analizar y
asegurar la correcta imputacion de
los gastos

En la actualidad, tengo solo una
persona a cargo (pasante). El
equipo de Controlling esta
compuesto por un pasante, un
puesto senior, y un manager a cargo
del departamento.

Actualmente soy Directora de
Operaciones de Producto y
Contenido en Pluto TV. Mis

principales responsabilidades

incluyen dirigir la implementacion
de la estrategia de producto,
gestionar la alineacion entre los
equipos de contenido, ingenieria y
marketing, y garantizar que las
innovaciones de nuestra plataforma
se alineen con el comportamiento de
la audiencia y los objetivos de
negocio. Me enfoco en optimizar los
flujos de trabajo para la entrega de
contenido, la integracion publicitaria

y la experiencia del usuario en

distintas regiones.

Superviso directamente a unas 35
personas, divididas en tres
subequipos principales: Gestion de
Producto, Operaciones de Contenido
¢ Insights de Datos. Cada equipo
cuenta con su propio lider y, en
conjunto, trabajamos bajo un
modelo 4gil, con reuniones diarias
de seguimiento, planificacion de
sprints y OKRs trimestrales para
mantener la transparencia y la
adaptabilidad.

(En qué tipo de decisiones
estratégicas suele participar
habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio
organizacional, etc.).

Como tarea principal de mi puesto,
participo activamente en las
decisiones sobre el presupuesto
estimado de la compaiiia, tanto
trimestralmente como el Budget
anual.

También colaboro en el analisis de
gastos con el objetivo de optimizar
costos.

Participo en decisiones relacionadas
con la innovacion de producto, la
inversion en tecnologia publicitaria
y las estrategias de expansion
regional. Esto incluye evaluar
alianzas, identificar oportunidades
basadas en datos para nuevos
lanzamientos de canales y definir
hojas de ruta a largo plazo
orientadas a la escalabilidad y
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personalizacion del producto.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

Desde su experiencia, ;como
describiria el proceso de toma de
decisiones en su empresa?

(Diria que predomina un enfoque
racional y analitico, o intuitivo y
emocional?

(Qué rol juega la intuicion en su
propia forma de decidir?

Al ser una empresa multinacional,
el proceso de toma de decisiones
estd mayormente centralizado en la
casa matriz. Luego, las decisiones
globales son comunicadas a las
diferentes oficinas en los paises que
poseen una sucursal de la
compaifiia.

Predomina un enfoque racional y
analitico.

Si bien predomina el enfoque
racional en mi forma de decidir,
también dejo un lugar a la intuicién
ya que muchas veces esta sujeta a
experiencias pasadas y es una gran
guia al momento de tomar
decisiones.

La toma de decisiones en Pluto TV
es colaborativa y basada en datos,
pero con espacio para la creatividad.
Operamos en un entorno de ritmo
acelerado, por lo que la agilidad es
clave. Las principales iniciativas se
debaten entre departamentos, donde
se consideran tanto las evidencias
analiticas como las perspectivas
creativas.

Diria que existe una mezcla
equilibrada entre ambos enfoques.
Los analisis son fundamentales:
medimos constantemente el
engagement, la retencion y el
rendimiento publicitario; pero
también confiamos en la intuicion
cuando se trata de comprender el
sentimiento del usuario y las
tendencias culturales, especialmente
en la curacion de contenido.

La intuicion cumple un papel
complementario. Los datos te
muestran qué esta ocurriendo, pero
la intuicion te ayuda a entender por
qué, particularmente cuando se trata
de mercados emergentes o de
cambios en el comportamiento de la
audiencia. A menudo recurro a la
intuicion para cuestionar
suposiciones o proponer
experimentos audaces.

(Considera que la organizacion
promueve la experimentacion o
tiende a evitar el error?

(Podria compartir algun ejemplo
que refleje esa cultura?

Considero que promueve la
experimentacion. Por ejemplo, el
manager a cargo de mi equipo
siempre me incentivo a proponer
mis propias ideas, intentar llevarlas
a cabo y brindarme las
herramientas en caso de que sea
necesario.

También en las reuniones
bimestrales del area de Finanzas, el
director nos da el espacio para
proponer temas, actividades y hacer
exposiciones que puedan ser de

Pluto TV fomenta decididamente la
experimentacion. Un ejemplo claro
es como probamos nuevos formatos
publicitarios y alineaciones de
canales en mercados especificos
antes de un lanzamiento global.
Algunos experimentos fracasan,
pero el liderazgo considera esos
fracasos como valiosas
oportunidades de aprendizaje.
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interés general para todo el equipo.

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el neuromanagement:

(Ha escuchado hablar del término
neuromanagement o de la
aplicacion de la neurociencia en el
ambito empresarial?

Si es asi, ;Cree que aplicar
principios de la neurociencia podria
aportar algo al trabajo en su area,
por ejemplo, en términos de
creatividad, productividad o
innovacion?

(Hay alguna practica actual que
considere alineada con esa idea?

No, no habia escuchado antes
hablar del Neuromanagement en el
ambito corporativo.

Creo que podria aplicarse este
concepto, analizando
comportamientos cerebrales al
momento de tomar buenas
decisiones, o decisiones que
tuvieron buen resultado. Asi, poder
entender este comportamiento y
tratar de repetirlo al momento de
tomar decisiones.

Actualmente, no considero que
ninguna practica este alineada con
esta idea.

Si, estoy familiarizada con el
concepto. Esta cobrando cada vez
mas relevancia en el desarrollo del
liderazgo y en la optimizacion del

rendimiento de los equipos.

Absolutamente. Comprender como
responde el cerebro al estrés, la
novedad y la retroalimentacion

puede ayudarnos a disefiar mejores

flujos de trabajo creativos, reducir el
agotamiento y mejorar el enfoque, la
concentracion y la generacion de
ideas; todos aspectos cruciales en
una empresa creativo-tecnologica
como la nuestra.

Hemos implementado los
“Miércoles de Trabajo Profundo”,
donde los equipos minimizan
reuniones y notificaciones para
maximizar la concentracion
cognitiva. También realizamos
retrospectivas estructuradas que
incluyen revisiones emocionales, lo
que coincide con el énfasis del
neuromanagement en la conciencia
emocional y la colaboracion
amigable con el cerebro.

Blogq

ue 4. Practicas concretas y herramientas

En su experiencia, ;qué tipo de
practicas o herramientas se
implementan en su empresa para
mejorar la concentracion, la
colaboracion o el bienestar del
equipo?

Ejemplos posibles: programas de
mindfulness, capacitaciones
emocionales, etc.

Se realizan diversos talleres sobre
cuestiones ttiles como:
administracion del tiempo,
ergonomia, gestion de la
inteligencia emocional, work life
balance.

Para mejorar el bienestar del
equipo también se realizan
actividades de team building.

Promovemos horarios flexibles,
programas de mindfulness a través
de nuestra plataforma interna de
bienestar y “Viernes sin reuniones”
en algunos departamentos.
Herramientas colaborativas como
Miro y Confluence ayudan a
estructurar la lluvia de ideas sin
generar sobrecarga cognitiva.

(Qué estrategias o dinamicas se
promueven para estimular la
creatividad o la generacion de
ideas?

No veo en la actualidad una
dinamica definida. Generalmente,
para la generacion de ideas se
realiza el método de brainstorming
entre los miembros del equipo.

Llevamos a cabo sprints de
innovacién donde equipos
multifuncionales abordan un desafio
especifico durante 48 horas.
También realizamos una sesion
mensual denominada “Laboratorio

140



Creativo”, donde cualquier
integrante puede presentar una
nueva idea de canal o funcionalidad,
fomentando la innovacion desde los
equipos hacia la direccion.

(Como suelen gestionarse las
emociones dentro del equipo?

(Se trabaja de alguna forma en la
empatia, la regulacion emocional o
el feedback constructivo?

Se suelen conversar entre los
miembros del equipo, y en caso de
que sea necesario, se involucra a
personal del area de Recursos
Humanos, quienes brindan
herramientas y guian en casos
donde las emociones se involucran
en asuntos laborales.

Si, siempre se busca construir
empatia entre los miembros del
equipo, a través de actividades de
team building. También se valora el
feedback constructivo, tanto
recibirlo como darlo. Se brindan
trainings para lideres donde se
capacita sobre como dar un
feedback efectivo.

Los gerentes reciben formacion en
inteligencia emocional y en “cultura
de retroalimentacion”. Fomentamos
la transparencia en las reuniones uno

auno, y se capacita a los lideres de

equipo para identificar
tempranamente sefiales de
sobrecarga cognitiva, a fin de
prevenir el agotamiento.

Si, a través de talleres de liderazgo y
evaluaciones de desempefio que
enfatizan la comunicacion
impulsada por la empatia y la
retroalimentacion constructiva
basada en comportamientos, en
lugar de criticas personales.

Bloque 5. Barreras y ética

Desde su perspectiva, jcuales son
las principales barreras o desafios
para implementar practicas basadas
en la neurociencia en su empresa?

Quizas son practicas demasiado
modernas, y existe un
desconocimiento sobre los
efectivos resultados de aplicarlas en
el ambito empresarial.

El principal desafio es la
concientizacion y la medicion. Los
conceptos de neurociencia pueden
parecer abstractos o “blandos” para

algunos lideres acostumbrados a
indicadores duros (KPIs). Integrar
estas ideas en métricas cotidianas

sigue siendo complejo.

(Considera que hay resistencia

cultural, falta de conocimiento,

limitaciones presupuestarias, o
cuestiones éticas?

Considero que hay resistencia
cultural y falta de conocimiento
sobre el tema.

Se trata de una combinacion de
resistencia cultural y brechas de
conocimiento. Algunas personas

dudan porque asocian la
neurociencia con manipulacion o
pseudociencia. La clave esta en la
transparencia y en un marco €ético
adecuado: utilizar la neurociencia
para mejorar el bienestar y el
rendimiento, no para controlar el
comportamiento.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3

Detalle y resultado de los cuestionarios autoadministrados, llevados a cabo por lideres o

directivos de empresas multinacionales.

Preguntas/ Entrevistados

Andres Graziosi

Veronica Camerano

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

Para comenzar,
(Podria contarme brevemente cual
es su cargo actual y cuales son sus
principales responsabilidades dentro
de la organizacion?

(Cuantas personas tiene
actualmente a su cargo,
aproximadamente? Podria describir
brevemente como esta estructurada
el area o equipo que lidera?

Soy el CEO del Grupo, y como tal
mis responsabilidades son las de
definir y liderar la estrategia global
de la compaiiia, asegurando su
crecimiento sostenible y
competitivo en los mercados donde
opera. Esto incluye supervisar todas
las areas del negocio, desde
innovacion y desarrollo de
productos hasta operaciones,
finanzas y cultura organizacional,
representar a la empresa ante socios
estratégicos y organismos externos,
y fomentar una cultura corporativa
agil, moderna y centrada en el
consumidor. Ademas, debe
garantizar que las decisiones estén
alineadas con los valores de Arcor y
su compromiso con la calidad, la
sustentabilidad y el desarrollo
social.

Tengo en forma directa e indirecta
mas de 21 mil personas a cargo, y
mi equipo de liderazgo esta
compuesto por los Directores de las
Areas funcionales de la empresa
(Finanzas, Marketing y Ventas,
Legales, Operaciones Industriales,
Recursos Humanos, Relaciones
Institucionales, Datos y
Tecnologia), mas los Gerentes
Generales de las Unidades de
Negocios: Consumo Planificado,
Consumo de Impulso, Negocios
Agropecuarios, y Negocios de
Empaques.

Actualmente soy supervisora dentro
de la organizacion de financial
services. Mi principal
responsabilidad es coordinar al
equipo para cumplir con nuestros
vencimientos semanales y poder
generar en tiempo y forma reportes
contables y de negocio para que
otros equipos puedan seguir con el
proceso. Formamos parte de una
cadena por lo que siempre
dependemos del trabajo que otros
realizan antes que nosotros y a su
vez otros equipos dependen de
nuestro input. Ademas, como
supervisora me encargo del
desarrollo profesional de cada
analista y de ir guiandolos no tanto
desde lo técnico sino desde el
desarrollo de carrera.

Actualmente tengo 9 personas a
cargo, con 8 analistas y un
coordinador que ayuda al supervisor
en cuestiones técnicas y de
resolucion de problemas
generalmente mas ligados al
negocio. A su vez, nuestro area
cuenta con 3 supervisores en total y
un section manager.
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(En qué tipo de decisiones
estratégicas suele participar
habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio
organizacional, etc.).

a. Definicion de la vision y
estrategia corporativa a largo
plazo.

b. Expansion internacional y

apertura de nuevos mercados.

c. Alianzas estratégicas con otras

empresas, como joint ventures o

acuerdos de innovacion.

d. Diversificacion del portafolio
de productos, incluyendo el
desarrollo de nuevas lineas

e. como alimentos saludables o
cosmética con ingredientes

naturales.

f. Transformacion digital y
cultural, promoviendo una
cultura mas agil y moderna.
g. Inversiones en tecnologia,
sustentabilidad y capital
humano, alineadas con los
valores de la empresa.

h. Gestion de crisis y toma de
decisiones ante escenarios
complejos, como cambios

regulatorios o econémicos.

Dada la magnitud de la empresa en
la que trabajamos, el supervisor no
suele estar involucrado en
decisiones estratégicas, eso suele
discutirse en los altos mandos de la
gerencia. Si podemos participar en
decisiones relacionadas a nuestros
equipos como re-estructuracion,
cambio de posiciones, etc.

Bloque

2. Toma de decisiones en la organizacion:

Desde su experiencia, ;como
describiria el proceso de toma de
decisiones en su empresa?

(Diria que predomina un enfoque
racional y analitico, o intuitivo y
emocional?

(Qué rol juega la intuicion en su
propia forma de decidir?

Yo diria que, como empresa
familiar, es una combinacion de
ambos. En determinadas areas y

aspectos predomina un aspecto mas
intuitivo y emocional de aspiracion,

y en otras es profundamente

racional y técnico.

Creo que es importante la intuicion
como elemento que despierta
curiosidad (por ejemplo
preguntarse: ;por qué me siento
inclinado hacia esta decision? Como
puedo sustentar esta intuicion con
datos?), pero soy consciente de que,
en determinadas decisiones, sobre
todo las que conllevan riesgos
significativos, no se puede ser
intuitivo.

Cred que en nuestra empresa las
decisiones se toman desde un
enfoque racional y analitico,
considerando muchas variables y
analizando informacion antes de
tomar una decision. En mi forma de

decidir, diria que a veces la
intuicion esta presente, los afios de
experiencia te hacen desarrollar
habilidades blandas y a ver
cuestiones que no se pueden
analizar con los datos.
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(Considera que la organizacion
promueve la experimentacion o
tiende a evitar el error?

(Podria compartir algun ejemplo
que refleje esa cultura?

La organizacién promueve
fuertemente el espiritu
emprendedor, la experimentacion y
la prueba y error. Tiene una cultura
de no castigar los errores o las cosas
que no funcionan bien, en la medida
que se tomen los aprendizajes, se
corrijan y se continden con las
actividades. Un buen ejemplo de
esto son los lanzamientos de
productos. Los jefes de productos y
sus gerentes tienen libertad para
lanzar productos nuevos, sin
demasiadas consultas a los
directores de las empresas. Y
también son responsables de los
resultados de los mismos. Mas de la
mitad de los lanzamientos se retiran
pasados unos 12 meses. Pero el
restante 50% generan muchisimos
dividendos a la empresa.

No considero que la empresa tienda
a experimentar, al menos en las
decisiones que se toman en la alta
gerencia. Sin embargo, si adopta el
agilismo para cambios de procesos
o estructuras, por lo que las
decisiones se pueden ir modificando
a lo largo que transitamos el
cambio, lo que la hace un poco mas
flexible. Por ejemplo, al cambiar
sistemas en los procesos, sabemos a
donde queremos llegar, pero durante
el camino se van tomando
diferentes decisiones en base a las
experiencias que vamos teniendo, lo
que puede generar que nos
desviemos del plan que se habia
trazado para llegar a donde
queremos, pero no de cumplir el
objetivo final.

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el neuromanagement:

(Ha escuchado hablar del término
neuromanagement o de la
aplicacion de la neurociencia en el
ambito empresarial?

Si es asi, ;Cree que aplicar
principios de la neurociencia podria
aportar algo al trabajo en su area,
por ejemplo, en términos de
creatividad, productividad o
innovacion?

(Hay alguna practica actual que
considere alineada con esa idea?

Si.

Si desconoce el concepto: El
Neuromanagement consiste en
aplicar los conocimientos de la

neurociencia para optimizar

procesos empresariales, como la
toma de decisiones, el liderazgo y la
creatividad. Este enfoque estudia
como el cerebro procesa
informacion, emociones y
comportamientos, permitiendo
disefiar estrategias que potencien la
innovacién en modelos de negocio.
Por ejemplo, al comprender la
interaccion entre los hemisferios
cerebrales, las empresas pueden
fomentar el pensamiento divergente
para generar ideas disruptivas y el
convergente para implementarlas,
mejorando la adaptabilidad en
entornos volatiles.

Absolutamente. Lo tengo presente
en mi actividad a diario

Si, seguramente se podrian mejorar
procesos si hacemos uso de ese
conocimiento para fomentar la

creatividad o productividad

No que yo esté al tanto
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En general yo promuevo el
bienestar entre mis reportes y mis
actividades dentro de la empresa.

En lo personal medito en forma
diaria y mantengo actividades
fisicas frecuentes. Ademas, tomo
pausas periodicas para moverme y
refrescar mi cuerpo y mis
pensamientos. También lo
promuevo en mis reuniones de
equipo.

Bloq

ue 4. Practicas concretas y herramientas

En su experiencia, ;qué tipo de
practicas o herramientas se
implementan en su empresa para
mejorar la concentracion, la
colaboracion o el bienestar del
equipo?

Ejemplos posibles: programas de
mindfulness, capacitaciones
emocionales, etc.

No existe en la empresa
actualmente en forma estandarizada,
y es una practica que aun no esta del

todo aceptada como grupo
empresarial. Responde mas a
esfuerzos o iniciativas individuales
que a una politica de empresa.

De nuevo, son iniciativas
individuales mas que politicas de
empresa.

Hay algunas herramientas que se
utilizan para mejorar el bienestar de
uno como por ejemplo un software
que nos obliga a tomarnos mini
break y alejarnos aunque sea unos
segundos de la pantalla, cada tanto
hay talleres de arte o algln tipo de
evento no relacionado al ambito
corporativo, un tema building una
vez al afo y algin almuerzo o after
en equipo

(Qué estrategias o dinamicas se
promueven para estimular la
creatividad o la generacion de
ideas?

Se generan reuniones distendidas
con dinamicas tipo brainstorming
y/o hackaton para promover y
estimular la creatividad.

Se promueve siempre el trabajo en
equipo y se brindan diferentes
trainings de diferentes tecnologias
para promover la innovacion en los
procesos. Ademas el brainstorming
de ideas siempre es bienvenido.

(Como suelen gestionarse las
emociones dentro del equipo?

(Se trabaja de alguna forma en la
empatia, la regulacion emocional o
el feedback constructivo?

No, en este sentido la empresa esta
un poco atrasada. En mi empresa
anterior, habia programas
especificos para elevar el nivel de
self-awareness, entender las
emociones, y poder canalizarlas en
forma adecuada. Es una practica
habitual en mi, pero la empresa aun
no la ha incorporado. Trabajo en
curso...

No podria decir si hay una manera
de gestionar las emociones del
equipo, pero solemos tener
reuniones semanales donde no solo
se revisan cuestiones técnicas si no
que se pueden plantear inquietudes
como equipo y a su vez se realizan
1.1 mensuales donde es un espacio
de confianza para poder plantear
cualquier situacion ya sea
profesional o personal. En esas
reuniones también se aprovecha a
dar feedback constructivo sobre qué
habilidades se deberia seguir
trabajando para poder mejorar la
performance. Por altimo, los
empleados siempre tenemos la
oportunidad de poder setear
reuniones nosotros y juntarnos con
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nuestro manager si asi lo sentimos

Bloque 5. Barreras y ética

Desde su perspectiva, jcuales son
las principales barreras o desafios
para implementar practicas basadas
en la neurociencia en su empresa?

Romper barreras culturales y

es dificil que abracen estos

buenos ojos estas practicas.

conceptos. Los nuevos lideres creo
estan mas abiertos y ven con muy

generacionales importantes. Las Creo que el principal desafio para
empresas familiares, dominadas por

implementar practicas de

generaciones de mas de 60/70 afios, | neurociencia seria capacitar a todo

el personal y poder generar un
cambio cultural

(Considera que hay resistencia

cultural, falta de conocimiento,

limitaciones presupuestarias, o
cuestiones €ticas?

Las dos primeras. Resistencia

ejecutan), y no creo que haya
cuestiones éticas al respecto.

Creo que la resistencia cultural ante

. un cambio es muy normal
cultural y falta de conocimiento. Lo Y , Y
) . esperable en empresas y mas de esta
presupuestario es una excusa (si lo .
. L magnitud. Seguramente haya
consideran prioritario, entonces lo

también falta de conocimiento dado
que no es un tépico que se suele
discutir regularmente

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4

Detalle y resultado de los cuestionarios autoadministrados, llevados a cabo por lideres o

directivos de empresas multinacionales.

Preguntas/ Entrevistados

Alejandra Zorzenon

Gabriel Porciani

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

Para comenzar,
(Podria contarme brevemente cual
es su cargo actual y cuales son sus
principales responsabilidades dentro
de la organizacion?

(Cuantas personas tiene
actualmente a su cargo,
aproximadamente? Podria describir
brevemente como esta estructurada
el area o equipo que lidera?

Soy asistente de presidencia, asisto
al CEO y CFO y todo el
management, doy soporte a RH con
ingresos/egresos y distintas
actividades de la empresa

No tengo gente a cargo, pero trabajo
con todas las areas de la empresa

Actualmente, desempefio el
cargo de Gerente General de
Consumo Masivo. Entre mis
principales responsabilidades se
encuentra liderar la organizacion
en este negocio, orientando
nuestros esfuerzos hacia un
crecimiento sustentable. Para
lograrlo, mi labor se centra en la
articulacion eficiente de las
distintas estructuras y recursos
internos, con el objetivo de
alcanzar las metas que han sido
consensuadas previamente con la
direccion de la compaiiia. Mi rol
implica garantizar la
coordinacion y alineacion de los
equipos, asi como la
optimizacién de los procesos,
asegurando que todas las
acciones estén dirigidas al
cumplimiento de los objetivos
estratégicos definidos para la
unidad de consumo masivo.

Actualmente, tengo la
responsabilidad de liderar un
equipo compuesto por mas de
10.000 personas, que incluye
tanto colaboradores fuera de

convenio como operarios
distribuidos en mas de 20 plantas
a lo largo de la region. Esta
estructura abarca una diversidad

significativa de perfiles y
funciones, lo que implica una

gestion integral y coordinada
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para asegurar el correcto
funcionamiento de las
operaciones en cada una de las
sedes.

La organizacion de los negocios
bajo mi liderazgo esta
segmentada principalmente por
paises. En cada pais, se
conforma un equipo responsable
de los distintos negocios que
operan en ese territorio. La
estructura organizacional
presenta algunas variaciones
dependiendo del contexto local,
pero en términos generales, cada
pais cuenta con un gerente
general o gerente de negocio.
Este gerente esta acompafiado
por un equipo multidisciplinario
que incluye areas como
marketing, planeamiento
financiero, ventas, recursos
humanos, entre otras. De este
modo, se garantiza una gestion
local eficiente que responde a las
necesidades y particularidades
de cada mercado, manteniendo
una alineacion estratégica con
los objetivos globales de la
compaiia.

(En qué tipo de decisiones
estratégicas suele participar
habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio
organizacional, etc.).

No tomo decisiones pero mas de
una vez consultan mi opinion dada
mi antigiiedad en la empresa (38
afos, 27 de los cuales en distintas
areas de RH)

Como parte de mi labor como
Gerente General de Consumo
Masivo, participo activamente en
las principales decisiones
estratégicas tanto de primer como
de segundo nivel dentro de la
organizacion. Esto incluye la
definicion de la direccion general
del negocio, asi como la elaboracion
y evaluacion de estrategias clave en
diversas areas fundamentales. Entre
ellas se destacan la planificacion del
portafolio de productos, la
implementacion de iniciativas de
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innovacion, la estructuracion
organizacional y el disefio de las
estrategias de acceso al mercado
(route to market), entre otras.
Estas decisiones requieren un alto
grado de articulacion entre los
diferentes sectores y equipos,
asegurando que cada accion esté
alineada con los objetivos
estratégicos consensuados con la
direccion de la compaiiia. De este
modo, mi participacioén en estos
ambitos contribuye a orientar los
esfuerzos de la organizacion hacia
un crecimiento sustentable y una
gestion eficiente de los recursos,
manteniendo coherencia y
alineacion en todas las instancias
del negocio.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

Desde su experiencia, ;como
describiria el proceso de toma de
decisiones en su empresa?

(Diria que predomina un enfoque
racional y analitico, o intuitivo y
emocional?

(Qué rol juega la intuicion en su
propia forma de decidir?

Racional y analitico

Mas que nada experiencias
anteriores

El proceso de toma de decisiones es
variado, donde se mezclan varios
enfoques , pero si tengo que
simplificar, en general hay un
proceso que es mas intuitivo y
emocional, propio de empresas que
predomina el espiritu emprendedor,
versus otras empresas que utilizan

enfoques mas racionales.

La intuicion juega un rol
fundamental, primeramente por el
alto conocimiento que poseo del
mercado y las categorias en las que
participamos, y segundo por lo
mencionado anteriormente.

(Considera que la organizacion
promueve la experimentacion o
tiende a evitar el error?

(Podria compartir algun ejemplo
que refleje esa cultura?

se trata de evitar errores.
Pero como ahora tenemos mas

nuevas situaciones para que todos
se sientan incluidos (antiguos y
nuevos)

Basados en experiencias anteriores,

gente joven hay que innovar y crear

Esta organizacion promueve la
experimentacion, estimula el
espiritu emprendedor, en general
sabe convivir con el error y no lo

castiga.

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el neuromanagement:
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(Ha escuchado hablar del término
neuromanagement o de la

Si.
aplicacion de la neurociencia en el

Si.
ambito empresarial? Si, es una herramienta mas, para . .
. . Si, considero que puede ser una
motivar a la gente, para integrar . .o
. , . ) . buena herramienta, principalmente
Si es asi, ;Cree que aplicar grupos, para incluir a todos, para ., .

L . , en la definicion de estrategias que

principios de la neurociencia podria captar nuevos elementos .
. , tengan que ver con el consumidor

aportar algo al trabajo en su area, . .
. .. (ej, estrategias de marcas,
por ejemplo, en términos de En la empresa contamos con

lici rtafolio, etc).
creatividad, productividad o Wellhub (programa de bienestar) al publicidad, portafolio, etc)

innovacion? alcance de todos los empleados y .,
. . . En nuestra compafiia no hemos
sus familiares directos y distintos .
i , . explorado esta herramienta.
(Hay alguna practica actual que | talleres para un area determinada o

considere alineada con esa idea? para integrar distintas areas

Bloq

En su experiencia, ;qué tipo de
practicas o herramientas se

ue 4. Practicas concretas y herramientas

implementan en su empresa para
mejorar la concentracion, la

. . En general programas de team
., . Wellhub — gimnasios, clases, g . prog .
colaboracion o el bienestar del . C ., . building, no a nivel global o
. terapia, nutricion, mindfulness, . o R i
equipo? N corporativo, perd si por area, mas
sueno, etc .
descentralizado.
Ejemplos posibles: programas de

mindfulness, capacitaciones
emocionales, etc.

Se utilizan practicas regulares de
brainstorming, y muchas de las
. . ideas surgen de la interaccion entre
Brainstorming, mapas mentales y el | . . , .,

. distintas areas de la organizacion,
pensamiento lateral i . .,
asi como de la interaccion con los
equipos comerciales, clientes y de
visita a distintos paises.

(Qué estrategias o dinamicas se
promueven para estimular la
creatividad o la generacion de
ideas?

(Cémo suelen gestionarse las

No existe una politica/practica
emociones dentro del equipo?

centralizada en este sentido, en
., . cuanto a las formas, depende mas
Comunicacion abierta, escucha, . .

. .. . de cada unidad de negocio y de
pausas activa, técnicas de relajacion , )
cada lider. No obstante existe un
proceso formal para la definicion de
objetivos, seguimiento y feedback.

(Se trabaja de alguna forma en la
empatia, la regulacion emocional o
el feedback constructivo?

Bloque 5. Barreras y ética

Desde su perspectiva, jcuales son
las principales barreras o desafios
para implementar practicas basadas
en la neurociencia en su empresa?

No veo ningun tipo de barrera ética,

. . . siempre que la persona involucrada

Resistencia al cambio, ejecutar o ..

. . esté dispuesta a participar y

ideas, sortear sesgos preexistentes . .
entienda que es una herramienta

para mejorar la propuesta de valor.

(Considera que hay resistencia

Mas que nada es miedo al cambio, a
cultural, falta de conocimiento,

lo nuevo, es parte del ser humano

No creo que exista ningun tipo de
resistencia en la aplicacion de la
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limitaciones presupuestarias, o Hay que estar abiertos y neurociencia como herramienta,
cuestiones éticas? predispuestos y como somos todos | sino mas bien desconocimiento de

distintos, charlar/escuchar para la herramienta y su alcance.
llegar a un acuerdo

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5

Detalle y resultado de los cuestionarios autoadministrados, llevados a cabo por lideres o

directivos de empresas multinacionales.

Preguntas/ Entrevistados

Pablo Mainardi

Tomas Allende Iriarte

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

Para comenzar,
(Podria contarme brevemente
cual es su cargo actual y cuales
son sus principales
responsabilidades dentro de la
organizacion?

(Cuantas personas tiene
actualmente a su cargo,
aproximadamente? Podria
describir brevemente como esta
estructurada el area o equipo que
lidera?

Soy Chief Financial Officer. Lidero
las Gerencias de Administracion,
Finanzas, Impuestos, Planeamiento y
Seguros del Grupo Arcor. En la
practica, eso significa garantizar la
salud financiera y la eficiencia
administrativa y sustentabilidad de las
decisiones.

Son 250 personas en total,
estructuradas en 5 Gerencias
Corporativas (Administracion,
Finanzas, Impuestos, Planeamiento y
Seguros) que prestan servicios a todo
el grupo en Argentina y a nivel
mundial.

Estoy como Value Access &
Commercial Manager para
Argentina, principalmente llevo a
cabo el disefio, desarrollo e
implementacion de alianzas
estratégicas con diferentes actores
del sistema de salud. (ej: negociar
con OSDE la cobertura de nuestros
tratamientos de alto costo). En este
momento no tengo gente a cargo.

Nuestra area esta liderada por una
Directora de Acceso, debajo de ella
una lider de acceso y comercial y por
debajo de ella los gerentes de acceso
y comercial, luego por debajo hay
analistas que reportan a otra Gerente
de area

(En qué tipo de decisiones
estratégicas suele participar
habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio
organizacional, etc.).

Son equipos diversos que deben
entender como su trabajo se conecta
con la estrategia general. Hay mucha
sinergia entre las gerencias, también

diferentes ritmos mentales que
requieren creatividad, pero también
precision y método.

Intervenimos como equipo en
decisiones de inversion,
financiamiento, coberturas,
planificacion fiscal y desarrollo de
nuevos negocios. Lo interesante es
que cada una requiere también
integrar datos duros con intuicion y
experiencia

Estoy enfocado en la innovacion en
el desarrollo e implementacion de
propuestas de valor para lograr la

incorporacion de nuestros productos,

como por ejemplo bonificaciones de
ciclos de tratamiento, riesgos
compartidos, etc.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:
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Desde su experiencia, ;como
describiria el proceso de toma de
decisiones en su empresa?

(Diria que predomina un
enfoque racional y analitico, o
intuitivo y emocional?

(Qué rol juega la intuicion en su
propia forma de decidir?

En finanzas uno tiende a creer que
todo es racional, pero la intuicién

juega un papel clave. Cuando tenés

afios de experiencia, el cerebro

detecta patrones antes de que los veas

conscientemente. Lo importante es

reconocer cuando esa intuicion esta
informada y cuando puede estar

sesgada.

Ejemplo: Este ultimo tiempo
definimos una estrategia de cobertura
frente a la volatilidad cambiaria. El
analisis técnico decia una cosa, pero
el contexto politico y psicologico del
mercado sugeria otra. Terminamos
equilibrando ambos planos: razon y
percepcion. Esa sintesis es el corazon
del neuromanagement aplicado a las
finanzas.

No hay una forma de trabajo lineal,

luego realizamos diversos escenarios
(pesimista, optimista, etc) se analizan

Yo diria que la intuicion impacta mas
sobre decisiones operativas del dia a

nos basamos en informacioén
recolectada con trabajo de campo,

los datos y entre diversas areas se
llega a un consenso.

dia y no tanto en decisiones
estratégicas que deben tener un
sustento analitico.

(Considera que la organizacion
promueve la experimentacion o
tiende a evitar el error?

que refleje esa cultura?

(Podria compartir algun ejemplo

Tenemos una cultura bastante madura
respecto al aprendizaje. No se
penaliza el error bien intencionado si
deja aprendizaje.

En mi area promovemos revisiones
post-decision para entender y tener
lecciones no solo si el resultado fue
bueno, sino si el proceso mental fue
correcto y que podriamos mejorar
para la proxima en un circulo
virtuoso.

desarrollo de personas en un contexto

La compaiiia promueve la
experimentacion porque confia en el
talento que tiene, se da lugar al

competitivo dindmico.

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el neuromanagement:
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(Ha escuchado hablar del
término neuromanagement o de
la aplicacion de la neurociencia

en el ambito empresarial?

Si es asi, (Cree que aplicar
principios de la neurociencia
podria aportar algo al trabajo en
su area, por ejemplo, en términos
de creatividad, productividad o
innovacion?

(Hay alguna préctica actual que
considere alineada con esa idea?

Conocia el término antes de esta
entrevista, pero mas como una
practica emergente que busca

entender como funciona el cerebro

para liderar mejor. Me parece una
evolucion natural del liderazgo

basado en inteligencia emocional.

En Finanzas, el neuromanagement
podria ayudarnos a tomar
decisiones con menos sesgos, a
manejar mejor la presion y a
disefar entornos que favorezcan el
foco. Hay momentos donde el
exceso de informacion nos
paraliza; aplicar principios de
neurociencia puede ayudarnos a
filtrar lo esencial.

Si

Sin duda, considero que la aplicacion
de principios de la neurociencia
puede aportar un valor significativo
al trabajo en el area comercial de un
laboratorio, especialmente en
términos de creatividad,
productividad e innovacion.

La neurociencia nos permite
comprender mejor cdmo funcionan
los procesos de toma de decisiones,
la motivacion y el aprendizaje en las
personas. Esto es fundamental para
disefar estrategias comerciales mas
efectivas, tanto en la gestion de
equipos como en la interaccion con
clientes y socios estratégicos.
Por ejemplo, al entender como el
cerebro responde a estimulos de
recompensa y reconocimiento,
podemos implementar programas de
incentivos que realmente motiven a
nuestros equipos, potenciando su
productividad y compromiso.
Asimismo, el conocimiento sobre los
mecanismos de creatividad y
resolucion de problemas nos ayuda a
fomentar entornos de trabajo que
estimulen la generacion de ideas
innovadoras, algo clave en un sector
tan dindmico y competitivo como el
farmacéutico.

Ademas, la neurociencia aplicada al
liderazgo y la gestion del cambio nos
permite acompafiar mejor a nuestros
colaboradores en procesos de
transformacion, facilitando la
adaptacion y el aprendizaje continuo.
En resumen, integrar principios de la
neurociencia en nuestra gestion
comercial no solo mejora el
desempeifio individual y colectivo,
sino que también nos posiciona como
una organizacion mas agil, creativa y
preparada para afrontar los desafios
del mercado.

Si, en BMS utilizamos metodologias
de feedback continuo y

154



reconocimiento, basadas en la
comprension de como la motivacion
y el refuerzo positivo impactan en el
desempeiio y el bienestar de las
personas. Esto ayuda a mantener
altos niveles de compromiso y
productividad.
También fomentamos la capacitacion
en habilidades blandas, como la
inteligencia emocional y la gestion
del estrés, entendiendo que estos
factores son clave para el
funcionamiento 6ptimo del cerebro y
para la toma de decisiones efectivas
en contextos complejos.

Bloque 4. Practicas concretas y herramientas

practicas o herramientas se
implementan en su empresa para

mejorar la concentracion, la
colaboracion o el bienestar del

mindfulness, capacitaciones
emocionales, etc.

En su experiencia, ;qué tipo de . )
A nivel grupal, implementamos
practicas de comunicacion activa
dentro del equipo. A nivel
individual, trato de no tomar
equipo? decisiones importantes cuando el fomentamos el trabajo en equipos
cerebro esta cansado, ya que
Ejemplos posibles: programas de | +; ; . o . .
JEmpIos p Prog tiende al conservadurismo y puede| reynjones periédicas de intercambio
inducir al error

Para mejorar la concentracion,
promovemos la organizacion de la
jornada laboral en bloques de tiempo
dedicados a tareas especificas,
evitando interrupciones innecesarias
y permitiendo que los colaboradores
se enfoquen plenamente en sus

responsabilidades. Ademas,
ofrecemos capacitaciones en técnicas
de gestion del tiempo y mindfulness,
que ayudan a reducir el estrés y
aumentar la capacidad de atencion.
En cuanto a la colaboracion,

multidisciplinarios y la realizacion de

de ideas, donde se valoran diferentes
perspectivas y se estimula la
creatividad colectiva. Utilizamos
herramientas digitales colaborativas,
como plataformas de gestion de
proyectos y comunicacion interna,
que facilitan la coordinacion y el
seguimiento de objetivos
compartidos.
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(Qué estrategias o dinamicas se
promueven para estimular la
creatividad o la generacion de
ideas?

Aunque parezca raro hablar de
creatividad en Finanzas, es clave
invitar a los equipos al
pensamiento lateral en equipo.
Eso permite redisefiar procesos y
proponer escenarios alternativos.

diversidad de perspectivas enriquece

En BMS promovemos diversas
estrategias y dinamicas para
estimular la creatividad y la

generacion de ideas entre nuestros
equipos. Una de las principales es la
organizacion de sesiones de
brainstorming y talleres de
innovacion, donde se fomenta la
participacion activa de todos los
colaboradores, independientemente
de su area o nivel jerarquico. Estas
instancias permiten que surjan ideas
frescas y soluciones innovadoras a
los desafios que enfrentamos.
Ademas, impulsamos la formacion
continua en metodologias agiles y
design thinking, que ayudan a
estructurar el proceso creativo y a
transformar ideas en proyectos
concretos. Estas herramientas
facilitan la colaboracion
interdisciplinaria y el enfoque en las
necesidades reales de nuestros
clientes y pacientes.
Otra estrategia clave es la creacion
de grupos de trabajo
multidisciplinarios, donde se retinen
personas con diferentes experiencias
y conocimientos para abordar
proyectos especificos. Esta

el proceso creativo y potencia la

generacion de ideas disruptivas.
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(Como suelen gestionarse las
emociones dentro del equipo?

(Se trabaja de alguna forma en la
empatia, la regulacion emocional
o el feedback constructivo?

El liderazgo se apoya en
comunicacion y puertas abiertas,
conversaciones regulares y
feedback constructivo. En
entornos de alta presion, contener
emocionalmente a los equipos es
tan importante como cumplir los
objetivos financieros.

En BMS, la gestion de las emociones
dentro del equipo es un aspecto que
consideramos fundamental para el
bienestar y el desempefio de nuestros
colaboradores. Promovemos un
ambiente de trabajo basado en la
empatia, el respeto y la
comunicacion abierta, donde cada
miembro del equipo se siente
escuchado y valorado.
Fomentamos la inteligencia
emocional a través de capacitaciones
especificas, que ayudan a los
colaboradores a reconocer,
comprender y gestionar sus propias
emociones y las de los demas. Esto
es especialmente importante en
situaciones de alta presion o
cambios, donde el manejo adecuado
de las emociones contribuye a
mantener la cohesion y la motivacion
del equipo.

Ademas, contamos con espacios de
dialogo y feedback continuo, donde
los lideres y los miembros del equipo
pueden expresar sus inquictudes,
celebrar logros y abordar desafios de
manera constructiva. También
ofrecemos acceso a programas de
apoyo psicologico y bienestar
emocional, entendiendo que el
cuidado integral de las personas es
clave para su desarrollo profesional y
personal.

Por ultimo, promovemos la
flexibilidad y el equilibrio entre la
vida laboral y personal, lo que ayuda
a reducir el estrés y a mantener un
clima laboral positivo. Estas
practicas nos permiten gestionar las
emociones de manera efectiva,
fortaleciendo la confianza y el
compromiso dentro del equipo.

Bloque 5. Barreras y ética
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Desde su perspectiva, /cuales
son las principales barreras o
desafios para implementar
practicas basadas en la
neurociencia en su empresa?

Pienso que la principal barrera es
cultural, pero cada vez hay mas
conciencia de que la
productividad cognitiva y
emocional también impacta muy
bien en los niimeros.

Desde mi perspectiva, existen varias
barreras y desafios para implementar
practicas basadas en la neurociencia
en una empresa como BMS. Uno de
los principales retos es la falta de
conocimiento o familiaridad sobre el
tema entre los colaboradores y
lideres. La neurociencia es un campo
relativamente nuevo en el ambito
empresarial, y muchas personas
pueden desconocer su aplicabilidad o
beneficios concretos en el entorno
laboral.

Otra barrera importante es la
resistencia al cambio. Introducir
nuevas practicas, especialmente
aquellas que implican modificar

habitos, rutinas o formas de pensar,
puede generar incertidumbre o
escepticismo. Es fundamental contar
con una estrategia de comunicacion
clara y con lideres que actuen como
agentes de cambio para facilitar la
adopcion.

También existen desafios
relacionados con la medicion de
resultados. Las practicas basadas en
la neurociencia pueden tener efectos
positivos a largo plazo, pero a veces
es dificil cuantificar su impacto
inmediato en indicadores
tradicionales de negocio, lo que
puede dificultar su justificacion ante
la alta direccion.

Por ultimo, la integracion de estas
practicas requiere recursos, tanto en
términos de tiempo como de
inversion en formacion y desarrollo.
En un entorno competitivo y con
multiples prioridades, puede ser
complejo asignar los recursos
necesarios para su implementacion.
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(Considera que hay resistencia

cultural, falta de conocimiento,

limitaciones presupuestarias, o
cuestiones éticas?

Puede haber algo de resistencia
cultural y también algunos
dilemas éticos, ya que alguien
podria pensar que entender como
funciona el cerebro podria
utilizarse para influir en las
personas.

Por eso es importante que el
neuromanagement se centre en la
transparencia, en el bienestar
individual de las personas y
colectivo de los equipos.

En BMS es comun que exista cierta
resistencia cultural al cambio,
especialmente cuando se introducen
nuevas tecnologias, procesos o
formas de trabajo. Sin embargo, se
invierte en programas de gestion del
cambio y comunicacion interna para
mitigar este tipo de resistencia.

La industria farmacéutica es
altamente regulada y técnica, por lo
que la capacitacion continua es
fundamental. Puede haber brechas de
conocimiento, especialmente cuando
se implementan nuevas herramientas
digitales, normativas o metodologias.
BMS, como otras empresas del
sector, suele invertir en formacion
para su personal, pero siempre existe
el reto de mantener a todos
actualizados.

Fuente: Elaboracion propia.

4.4 Conclusion

La etapa de recoleccion y andlisis de datos permiti6 obtener informacion valiosa sobre

las percepciones, conocimientos y experiencias vinculadas al neuromanagement y su

influencia en la innovacion dentro de las organizaciones. A través de las encuestas, se logrd

una vision general acerca del nivel de conocimiento que poseen los empleados sobre la

neurociencia aplicada a la gestion, las barreras que perciben para su implementacion y el

grado de apertura de las empresas hacia enfoques innovadores en liderazgo y toma de

decisiones.

Por su parte, los cuestionarios a lideres aportaron una mirada mas profunda sobre

coémo se aplican los principios del neuromanagement en contextos reales dentro de empresas
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multinacionales, revelando tanto los beneficios percibidos como las limitaciones culturales y

estructurales que aln dificultan su incorporacion en las multinacionales.

En conjunto, los resultados obtenidos constituyen una base sélida para comprender
cdmo el neuromanagement puede actuar como un impulsor de cambio en las practicas de
liderazgo y en la creacion de modelos de negocio mas adaptativos e innovadores. Esta
combinacion de datos cuantitativos y cualitativos enriquece el analisis general del trabajo y
permitird, en el siguiente capitulo, vincular los hallazgos empiricos con los fundamentos

teoricos desarrollados previamente.
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Capitulo 5. Analisis de datos
5.1. Introduccion

En el presente capitulo se exponen y se analizan los resultados obtenidos a partir de la
aplicacion de encuestas y entrevistas, con el objetivo de comprender en profundidad de qué
manera el neuromanagement puede optimizar el potencial humano de lideres y colaboradores,

para fomentar la innovacion en modelos de negocios organizacionales.

Mediante el enfoque metodologico mixto empleado, se busca evaluar la contribucion
del neuromanagement a la cultura innovadora, examinar herramientas que impulsan
creatividad y motivacion, analizar el aporte neurocientifico en la toma de decisiones y
detectar barreras en la transicién a modelos innovadores, tanto desde una perspectiva
cuantitativa como cualitativa. Es por esto, que el andlisis contempla no solo las tendencias
generales relevadas mediante el cuestionario, sino también los testimonios de empresarios
que aportan experiencias concretas y personales sobre el neuromanagement y su aplicacion

dentro de las empresas multinacionales.

Se utilizan herramientas como el cuadro semaforo, en donde se clasifican y visualizan
las respuestas de los lideres entrevistados, asignando colores intuitivos (verde, amarillo y
r0jo), lo que permite detectar patrones de consenso, divergencias y respuestas neutras en los

diversos aspectos evaluados.

A su vez, se aplica el modelo Osgood (diferencial semantico), que convierte las

percepciones cualitativas en datos cuantificables mediante escalas bipolares, midiendo la

intensidad emocional y cognitiva de cada concepto.
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Por ultimo, con el objetivo de obtener una comprension completa e integra sobre el
tema de estudio, se lleva a cabo la denominada “triangulacion de datos”, en donde se
relacionan los datos expuestos en el marco tedrico junto con las encuestas y entrevistas

mencionadas anteriormente.

5.2. Analisis de la encuesta

Con el proposito de profundizar en cémo el neuromanagement contribuye a una
cultura innovadora, se identificaron diversas relaciones significativas entre variables clave
obtenidas a partir de la encuesta. Estas vinculaciones permiten examinar no solo los
comportamientos y opiniones individuales de los participantes, sino también la forma en que
determinadas actitudes, experiencias o percepciones se interrelacionan y refuerzan tendencias

compartidas.

El analisis conjunto de los pares de preguntas brinda una perspectiva mas amplia y
estratégica, al revelar patrones que enriquecen tanto la comprension tedrica como las posibles
aplicaciones practicas. A continuacion, se detallan las relaciones mas relevantes encontradas,
explicando la interaccion entre ambas variables y las implicancias derivadas de dichas

conexiones.

La Seccion 1 corresponde a la pregunta de consentimiento para la participacion en la

encuesta. A partir de la Seccion 2, se presentan las preguntas de caracter tematico, orientadas

al abordaje del contenido especifico del estudio.
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5.2.1. Analisis de la Seccion 2: Datos demograficos
Figura 23

Relacion 1 - Edad x Nivel Jerarquico

Nivel Operativo Nivel Medio @ Alta direccién
120
10

100

90

80

70 67

60 13

22
40 2.

15

20
12! 12
10 8
5

it
0 | | (i | |

18 - 25 anos 26 - 35 afos 36 - 45 afios 46 - 55 afos 56 - 65 afos mas de 65 afios

Fuente: Elaboracion propia.

El cruce entre la edad de los participantes y el nivel jerarquico que ocupan dentro de
sus organizaciones permite observar una relacion coherente con la estructura laboral
tradicional. Los individuos comprendidos entre los 18 y 35 afios se concentran
principalmente en niveles operativos o de asistencia, mientras que los grupos etarios de 36 a
55 anos muestran una transicion hacia niveles intermedios o de coordinacion. Finalmente, los
encuestados de mayor edad (mas de 56 afios) predominan en posiciones de alta direccion o

liderazgo.

Este patron sugiere una progresion natural vinculada a la experiencia y trayectoria

profesional. Asimismo, refuerza la representatividad de la muestra, al evidenciar una
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distribucion légica de responsabilidades seglin la etapa de desarrollo laboral. La presencia de
distintos rangos etarios y jerarquicos en la muestra aporta diversidad de perspectivas, lo que
enriquece el analisis sobre la adopcion del neuromanagement en distintos niveles

organizacionales.
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Figura 24

Relacion 2 - Situacion laboral x Tamaiio de la empresa

Pequeiia (1 - 50) Mediana (51 - 200) @ Grande (> 200)

Relacion de dependencia 40
Trabajador independiente 80 8
Pasantia 5 8
No trabajo, pero trabaje 8 25
0 20 40 60 80 100 120 140

Fuente: Elaboracion propia.

El anélisis muestra que las personas empleadas en relacion de dependencia se
concentran principalmente en organizaciones medianas o grandes, mientras que los
auténomos o trabajadores independientes se desempenan en mayor medida dentro de

estructuras pequefias o de emprendimiento propio.

Esta distribucion refuerza la heterogeneidad de la muestra y permite inferir que el
conocimiento sobre neuromanagement puede verse influido por la exposicion organizacional:
los entornos mas estructurados tienden a fomentar la formacién y adopcion de nuevos
enfoques de gestion, a diferencia de las organizaciones mas pequeias, donde la capacitacion

formal es menos frecuente.
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Figura 25
Relacion 3 - Sector x Tamario de la empresa

Pequeiia (1 - 50) Mediana (51-200) @ Grande (> 200)

Tecnologia / Telecomunicaciones 5 - 14
6

Consultoria / Serv. profesionales

Consumo masivo / retail 12 .
Serv. financieros / banca / seguros 25 -

Salud / farma / biotech 28

Industria / manufactura 6 . 6

Energia / utilities l 2

22
14
30
50 60 70

o 10 20 30 40

Fuentes: Elaboracion propia.

El analisis cruzado entre el sector industrial y el tamafio de la empresa revela que la
distribucion no es homogénea. Los sectores Tecnologia y Salud se concentran
predominantemente en empresas grandes, mientras que Servicios, Consumo masivo y la
categoria Otro predominan en el segmento pequefio. Por tltimo, la categoria Mediana (51 -

200) aparece con mayor frecuencia relativa en Consultoria.

Esta diferenciacion sectorial resulta relevante al estudiar el neuromanagement, ya que
su implementacion puede variar segun la estructura organizacional y la capacidad de
inversion. Las empresas grandes tienden a incorporar estas practicas dentro de programas de

liderazgo y cultura organizacional, mientras que las pymes lo hacen desde un enfoque mas
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experimental o adaptativo. En consecuencia, el tamafio y la industria influyen directamente

en el grado de madurez y formalizacion de las practicas neurocientificas dentro de la gestion.

167



5.2.2. Analisis de la Seccion 3: Conocimiento y percepcion
Figura 26

Relacion 4 - Conocimiento previo del término % Nivel de conocimiento percibido

Nivel1 ¢ Nivel 2 @ Nivel 3 ® Nivel4 @ Nivels
160

14 38

140

120

100

80

60

40

20

Si No

Fuentes: Elaboracion propia.

El anélisis cruzado entre el conocimiento previo del término y el nivel de
conocimiento percibido revela que la distribucion no es homogénea. Quienes si conocen el
término se distribuyen entre niveles bajos, medios y altos, con énfasis en el nivel
intermedio-superior, mientras que quienes no lo conocen se concentran casi exclusivamente
en el nivel mas bajo y, en menor medida, en el intermedio. El nivel medio funciona como

zona de transicion para los familiarizados, pero es marginal en los no expuestos.

Esta diferenciacion resulta relevante al estudiar el neuromanagement, ya que su
implementacion varia segin la familiaridad previa y el grado de confianza en el propio saber.

La exposicion previa al concepto, ya sea a través de experiencias académicas, redes
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profesionales o medios de comunicacion, influye positivamente en la autopercepcion del
conocimiento. Desde una perspectiva de difusion teorica, este resultado sugiere la necesidad
de estrategias de comunicacion y capacitacion mas amplias para promover la comprension
del neuromanagement en distintos &mbitos empresariales. En consecuencia, el conocimiento
previo y el nivel percibido influyen directamente en el grado de madurez y formalizacion de

las practicas neurocientificas dentro de la gestion.
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Figura 27
Relacion 5 - Nivel de conocimiento * Percepcion de la relacion entre neurociencia y gestion

empresarial

Pueden complementarse parcialmente () Se integran de forma estratégica @ No estan relacionadas

140
120
100

80

60

40
18

“

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

20

Fuentes: Elaboracion propia.

A medida que aumenta el nivel de conocimiento declarado, se evidencia una mejor
valoracion de la relacion entre la neurociencia y la gestion empresarial. Los participantes con
niveles de conocimiento altos (4 y 5) tienden a considerar que ambas disciplinas se integran
de manera estratégica para mejorar la toma de decisiones y la gestion del talento, mientras

que los niveles mas bajos perciben una relacion mas parcial o difusa.

Este patron indica que el grado de comprension conceptual influye directamente en la
percepcion del potencial de aplicacion del neuromanagement. En otras palabras, el
conocimiento genera valorizacion y apertura cognitiva hacia el paradigma neurocientifico

aplicado a la administracion, consolidando el vinculo entre saber, valorar e implementar. En
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consecuencia, el nivel de conocimiento y la relacion percibida determinan directamente el
alcance y la profundidad con la que el neuromanagement se institucionaliza en la practica

gerencial.
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Figura 28
Relacion 6 - Percepcion del neuromanagement % Creencia en su contribucion a la

innovacion y toma de decisiones.

- Pueden complementarse parcialmente () Se integran de forma estratégica @ No estan relacionadas

4

ar—
o | | |
(1) Totalmente en desacuerdo 2 3 4 (5) Totalmente de acuerdo

Fuentes: Elaboracion propia.

El anélisis cruzado entre la relacion percibida entre neurociencia y gestion y la

creencia en su contribucion a la innovacion y toma de decisiones revela que la distribucion no

es homogénea. Quienes perciben que la neurociencia y la gestion empresarial se integran

estratégicamente, concentran fuertes niveles de acuerdo (4 y 5) en que la misma fortalece la

capacidad de toma de decisiones. Por otro lado, quienes ven una complementacion parcial, se

distribuyen entre neutralidad, acuerdo parcial y desacuerdo. La minoria que considera que no

hay relacion entre la neurociencia y la gestion, se agrupa exclusivamente en desacuerdo total
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o parcial ante la idea de que fortalece la capacidad de toma de decisiones de los lideres, con

un pequeio grupo neutral.

Este patron indica que el grado de aceptacion conceptual del vinculo neurocientifico
influye directamente en la valoracion de su impacto practico. En otras palabras, la creencia en
una integracion estratégica genera apertura y confianza hacia el potencial transformador del
neuromanagement en procesos clave como la innovacion y la toma de decisiones, mientras
que la negacion del vinculo bloquea toda valoracion positiva. En consecuencia, la relacion
percibida y la creencia en su contribucion determinan directamente el alcance y la

profundidad con la que el neuromanagement se institucionaliza en la practica gerencial.
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Formacion ofrecida sobre el neuromanagement por su organizacion

5.2.3. Analisis de la Seccion 4: Practicas y herramientas
Figura 29

Relacion 7 - Formacion organizacional x Uso personal de las prdcticas

No,nome interesa  ( No, perome interesa @ 8i, ocasionalmente @ 8i, varias veces por semana @ 8i, diariamente

No, nunca 18

No, pero existe interes =~ 2

8i, esporadicamente

8i, de forma regular

20 40 60 80 100 120 140 160 180
Uso personal de practicas neurocientificas

Fuentes: Elaboracion propia.

El anélisis cruzado entre la formacion organizacional en neuromanagement y el uso
personal de practicas neurocientificas revela una asociacion positiva y estadisticamente
significativa. Los encuestados en organizaciones con formacion institucional reportan uso
diario o frecuente en el 92 % de los casos, mientras que aquellos en entornos sin formacion se
concentran en ausencia de interés o interés pasivo. El grupo con formacion esporadica

muestra una transicion clara hacia el uso activo y regular.

Este hallazgo demuestra que la capacitacion formal facilita la adopcion personal del

neuromanagement. La formacion no solo aumenta la frecuencia con la que los individuos

aplican estas practicas, sino que impulsa el paso de una mera curiosidad a una incorporacion
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habitual en la gestion del rendimiento, el estrés y la creatividad. En consecuencia, la
formacion institucional se consolida como un mecanismo clave para integrar el
neuromanagement en la cultura organizacional, fomentando la autogestion neurocientifica

desde el individuo hacia la estructura colectiva.
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Nivel de apertura percibida en su organizacion

Baja

Media

5.2.4. Analisis de la Seccion S: Barreras y disposicion a adoptar el neuromanagement
Figura 30

Relacion 8 - Barreras percibidas x Nivel de apertura organizacional

Falta de conocimiento ' Resistencia cultural @ Prioridad iniciativas del corto plazo @ Costes economicos @ Faltade evidencia @ Dudas éticas/privacidad

65

15

20 40 60 80 100 120
Principales barreras que impiden la adopcion del neuromanagement

Fuentes: Elaboracion propia.

El analisis cruzado entre la apertura percibida hacia enfoques innovadores y la barrera
principal para la adopcion del neuromanagement revela una distribucién no homogénea y
estadisticamente significativa. En organizaciones con apertura baja, la falta de conocimiento
domina como obstaculo, seguida de la resistencia cultural. En contraste, las de apertura alta si
bien sefalan barreras como la falta de conocimiento, también destacan con gran frecuencia la
falta de evidencia practica y los costes econdmicos, mientras que la resistencia cultural

disminuye notablemente.

Este patron indica que la cultura de innovacion modula la naturaleza de las barreras

percibidas. En entornos cerrados, el principal freno es cognitivo y cultural; en los mas
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abiertos, el desafio pasa a ser practico y financiero. En consecuencia, las estrategias de
implementacion del neuromanagement deben segmentarse seglin el nivel de apertura
organizacional: formacidn intensiva en los primeros casos, y generacion de evidencia y

modelos de retorno en los segundos.
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Figura 31
Relacion 9 - Nivel de apertura x Creencia en la inversion

Disposicion a Invertir

Si @ No @ Nose
120 -

100

80

60

40

20

Baja Media Alta
Apertura hacia enfoques innovadores

Fuentes: Elaboracion propia.

Existe una clara correlacion positiva entre el nivel de apertura y la disposicion
percibida a invertir en proyectos de neuromanagement. Las organizaciones con mayores
niveles de apertura (2 y 3) son vistas por los participantes como mas propensas a destinar
recursos para la experimentacion o validacion del enfoque, mientras que las de baja apertura

mantienen una postura conservadora o de indiferencia.
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Este patron pone de manifiesto que la cultura organizacional de innovacion constituye
un factor determinante en la transicion del interés conceptual hacia la accion estratégica. En
otras palabras, una mayor apertura facilita la legitimacion interna del neuromanagement
como herramienta viable, promoviendo la disposicion a asignar recursos para su validacion
empirica. En consecuencia, el nivel de apertura percibida influye directamente en la
probabilidad de institucionalizacion de las practicas neurocientificas dentro de la gestion

organizacional.
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5.2.5. Analisis de la Seccion 6: Resultados percibidos / impacto
Figura 32

Relacion 10 - Beneficio percibido x Disposicion personal a participar

Calidad decisiones estratégicas ' Reducir estrés y bienestar @ Creatividad e i i6 ® C icacion y lid empitico

@ Compromiso colaboradores @ Dilemas éticos @ Incrementar costos sin beneficios @ Otros

1(Nada dispuesto) 2 3 4 5 (Muy dispuesto)

Fuentes: Elaboracion propia.

El analisis cruzado entre la contribucion percibida del neuromanagement y la
disposicion a participar o recomendar programas revela una asociacion positiva y
estadisticamente significativa. Los encuestados que identifican mejora en la calidad de
decisiones estratégicas como principal beneficio muestran la mayor disposicion (58 % en

nivel 5), seguidos por quienes destacan reduccion de estrés y bienestar (44 % en nivel 5). En
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contraste, quienes sefialan dilemas éticos, costos sin beneficios u otros se concentran

exclusivamente en los niveles mas bajos de disposicion (1 y 2).

Este hallazgo demuestra que la valoracion funcional del neuromanagement constituye
un predictor clave de la aceptacion activa. La percepcion de beneficios estratégicos y de
bienestar genera legitimidad interna y disposicion a la accion, mientras que las
preocupaciones éticas o de costo actian como frenos estructurales. En consecuencia, la
contribucion percibida determina directamente la probabilidad de adopcion proactiva del

neuromanagement en la practica organizacional.

5.2.6. Conclusion general del analisis cruzado de la encuesta

Los diez cruces realizados entre variables clave de la encuesta permiten trazar un
panorama claro y conectado sobre los factores que facilitan o limitan la llegada del
neuromanagement a las organizaciones. Los resultados no se presentan como hallazgos
aislados, sino como partes de una misma historia que comienza en la estructura de las

empresas y termina en la disposicion personal de sus miembros.

Desde el perfil de los participantes (Relaciones 1 a 3) se observa una muestra
equilibrada y representativa. La edad se relaciona de forma natural con el nivel jerarquico, los
empleados dependientes se concentran en empresas medianas y grandes, y los sectores de
tecnologia y salud predominan en organizaciones de mayor tamafo. Esta diversidad asegura

que las opiniones recogidas reflejen experiencias reales de distintos contextos laborales.
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En cuanto al conocimiento y la percepcion (Relaciones 4 a 6), se aprecia un camino
progresivo. Quienes ya han oido hablar del neuromanagement tienden a sentirse mas seguros
de lo que saben y a ver una conexion mas solida entre la neurociencia y la gestion. A su vez,
cuanto mayor es esa seguridad, mas valoran la posibilidad de que estas ideas mejoren la
innovacion y la toma de decisiones. En otras palabras, el primer paso para aceptar el

neuromanagement es simplemente conocerlo.

En el plano practico (Relacion 7), la formacion que ofrece la organizacion resulta
decisiva. Cuando existe capacitacion institucional, nueve de cada diez personas la incorporan
a su rutina diaria o semanal. Sin ella, la mayoria ni siquiera muestra interés. Este dato subraya
que la empresa no solo transmite informacion, sino que crea el entorno para que las practicas

neurocientificas pasen de la teoria a la accion cotidiana.

Finalmente, las barreras y la disposicion a avanzar (Relaciones 8 a 10) dependen en
gran medida del grado de apertura de la cultura organizacional. En empresas poco receptivas
a lo nuevo, el principal obstaculo es la falta de informacion y la resistencia al cambio. En las
mas abiertas, el reto pasa a ser demostrar resultados concretos y justificar la inversion. La
voluntad de probar o recomendar programas sigue la misma ldgica: cuanto mas se perciben

beneficios claros en decisiones o bienestar, mayor es el entusiasmo por participar.

En sintesis, el neuromanagement no emerge como una practica aislada, sino como un
sistema integrado que requiere:
« Descubrir el concepto,

. Formarse desde la propia organizacion,
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« Cultivar una cultura abierta a lo nuevo, y
« Percibir beneficios claros que hagan valer la inversion.
Cuando estas etapas suceden de manera ordenada, el neuromanagement deja de ser

una propuesta tedrica y se convierte en una practica integrada a la gestion cotidiana.

5.3. Analisis comparativo de las entrevistas
Con el fin de detectar el grado de alineacion entre las opiniones de los lideres
entrevistados, se llevo a cabo un andlisis comparativo a través de un cuadro seméforo. Esta
herramienta consiste en asignar un color a cada respuesta individual por pregunta,
dependiendo de si coinciden o no con las del resto.
Los criterios utilizados para esta clasificacion son los siguientes:
« Verde (Coincide): se asigna cuando la respuesta del experto coincide total o
parcialmente con al menos otro de los entrevistados.
« Rojo (No coincide): utilizado cuando la respuesta se contrapone de forma
clara a la de los otros entrevistados.
« Amarillo (No se puede comparar): el enfoque de la respuesta es muy diferente,

poco claro o no permite una comparacion directa con las demas.
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Tabla 4

Detalle y analisis de los cuestionarios autoadministrados (resumidos de manera sintética)

completados por lideres y directivos de empresas multinacionales, cuyos resultados fueron

interpretados a través de la herramienta del cuadro semdforo.

Preguntas/ Entrevistados

Entrevistada XX

Cecilia Gatti

Julieta Fontana

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

Para comenzar,
(Podria contarme
brevemente cuél es su
cargo actual y cuales son
sus principales
responsabilidades dentro
de la organizacion?

(Cuantas personas tiene
actualmente a su cargo,
aproximadamente? Podria
describir brevemente
como esta estructurada el
area o equipo que lidera?

Gerente de Control Interno
y Riesgos para Argentina,

Chile y Uruguay; coordina
LAM. Tiene 1 persona a
cargo en un equipo de 7.

HRBP generalista para
Argentina; gestiona
seleccion, desarrollo,
némina y diversidad.

Supervisa una pasante.

Senior de Controlling en
Finanzas; analiza
rentabilidad, resultados y
presupuestos. Tiene una
pasante a cargo.

(En qué tipo de decisiones
estratégicas suele
participar habitualmente?
(por ejemplo, innovacion,
inversion, cambio
organizacional, etc.).

Participa en
reorganizacion junto a
CEOy CFO.

Interviene en revisiones
salariales, desarrollo y
seleccion.

Participa en decisiones
presupuestarias y de
optimizacion de gastos.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

Desde su experiencia,
(,como describiria el
proceso de toma de

decisiones en su empresa?

(Diria que predomina un
enfoque racional y
analitico, o intuitivo y
emocional?

(Qué rol juega la intuicién
en su propia forma de
decidir?

Combina intuiciéon con
analisis racional y
busqueda de evidencia.

Mezcla de razonamiento
financiero e intuicion,
considerando el impacto
humano.

Predomina enfoque
racional centralizado,
aunque usa intuicion

basada en experiencia.
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(Considera que la
organizacion promueve la
experimentacion o tiende a
evitar el error?

(Podria compartir algun
ejemplo que refleje esa
cultura?

Cultura penalizadora, en
transicion hacia mayor
tolerancia.

Se evita el error por la alta
carga laboral.

Se fomenta la
experimentacion y
propuesta de ideas.

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el neuromanagement:

(Ha escuchado hablar del
término neuromanagement
o de la aplicacion de la
neurociencia en el &mbito
empresarial?

Si es asi, {Cree que aplicar
principios de la
neurociencia podria
aportar algo al trabajo en
su area, por ejemplo, en
términos de creatividad,
productividad o
innovaciéon?

(Hay alguna practica
actual que considere
alineada con esa idea?

Conoce el concepto; cree
que ayuda a desarrollar
competencias. No hay
practicas activas.

Conoce y valora su aporte
en liderazgo, creatividad y
decision; realiza workshop
anual de
autoconocimiento.

No conocia el término,
pero lo ve util para
mejorar decisiones. No
hay practicas alineadas.

Bloque 4. Practicas concretas y herramientas

En su experiencia, ;qué
tipo de practicas o
herramientas se
implementan en su
empresa para mejorar la
concentracion, la
colaboracion o el bienestar
del equipo?

Ejemplos posibles:
programas de mindfulness,
capacitaciones
emocionales, etc.

Mindfulness, Wellhub y
programa Wellness.

App de meditacion,
charlas de salud mental,
coaching, programa de
contencion.

Talleres de inteligencia
emocional y team
building.

(Qué estrategias o
dinamicas se promueven
para estimular la
creatividad o la generacion
de ideas?

No identifica estrategias
activas.

Se promueve autonomia y
“Pit Stops” para generar
ideas.

Se usa brainstorming sin
estructura formal.
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(Como suelen gestionarse
las emociones dentro del
equipo?

(Se trabaja de alguna
forma en la empatia, la
regulacion emocional o el
feedback constructivo?

Feedback continuo,
empatia y escucha activa.

Capacitaciones para
lideres.

RRHH media en
conflictos; feedback y
empatia promovidos.

Bloque 5. Barreras y ética

Desde su perspectiva,
(cuales son las principales
barreras o desafios para
implementar practicas
basadas en la neurociencia
en su empresa?

Limitaciones
presupuestarias, aunque se
valora la inversion.

Falta de conocimiento
sobre el tema.

Desconocimiento y
percepcion de novedad.

(Considera que hay
resistencia cultural, falta
de conocimiento,
limitaciones
presupuestarias, o
cuestiones éticas?

Restricciones

Falta de conocimiento. .
presupuestarias.

Resistencia cultural y
desconocimiento.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5

Detalle y analisis de los cuestionarios autoadministrados (resumidos de manera sintética)

completados por lideres y directivos de empresas multinacionales, cuyos resultados fueron

interpretados a través de la herramienta del cuadro semdforo.

Preguntas/ Entrevistados

Linda Dai

Andres Graziosi

Veronica Camerano

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

Para comenzar,
(Podria contarme
brevemente cual es su
cargo actual y cuales
son sus principales
responsabilidades
dentro de la
organizacion?

( Cuantas personas tiene
actualmente a su cargo,
aproximadamente?
Podria describir
brevemente como esta
estructurada el area o
equipo que lidera?

Directora de Operaciones
en Pluto TV; lidera 35
personas en tres equipos
(Producto, Contenido e
Insights). Supervisa
estrategias de innovacion
y experiencia del usuario.

CEO del Grupo Arcor;
lidera +21.000 personas
(directa e indirecta).
Supervisa todas las areas
funcionales y 4 unidades
de negocio (Consumo
Planificado, Impulso,
Agropecuarios y
Empaques).

Supervisora en Financial
Services; coordina 9
personas para cumplir
reportes contables y
desarrolla al equipo
profesionalmente.

(En qué tipo de decisiones
estratégicas suele
participar habitualmente?
(por ejemplo, innovacion,
inversion, cambio
organizacional, etc.).

Participa en decisiones de
innovacion, inversion
tecnoldgica y expansion
regional.

Participa en:

- Vision y estrategia
corporativa a largo plazo
- Expansion internacional

y nuevos mercados
- Alianzas estratégicas y

joint ventures

- Diversificacion de

portafolio (alimentos

saludables, cosmética
natural)
- Transformacion digital y
cultural
- Inversiones en
tecnologia, sustentabilidad
y capital humano

- Gestion de crisis y

escenarios complejos

No interviene en
decisiones de alto nivel,
solo en temas internos del
equipo.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:
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Desde su experiencia,
(,coémo describiria el
proceso de toma de

decisiones en su empresa?

(Diria que predomina un
enfoque racional y
analitico, o intuitivo y
emocional?

(Qué rol juega la intuicion
en su propia forma de
decidir?

Decisiones colaborativas

intuicion para interpretar

complementar el analisis.

basadas en datos y
creatividad. Usa la

tendencias y

mezcla racional-técnico e
intuitivo-emocional (tipico

despierta curiosidad y guia

alto riesgo predomina lo

Proceso de decision:
de empresa familiar).
Rol de la intuicion:
la exploracion, pero
siempre se valida con

datos; en decisiones de

racional.

Enfoque racional y
analitico, aunque la
experiencia aporta
intuicion en algunas
decisiones.

(Considera que la

organizacion promueve la
experimentacion o tiende a
evitar el error?

(Podria compartir algin
ejemplo que refleje esa
cultura?

valoran los errores como

Cultura de
experimentacion; se

aprendizaje.

experimentacion y espiritu
emprendedor; no castiga el
error si se aprende de €l.
Ejemplo: lanzamientos de

Promueve

productos con alta
autonomia; >50 % se
retiran a los 12 meses,
pero el otro 50 % genera
grandes dividendos.

permite ajustar decisiones

No se fomenta el error,
pero la metodologia agil

durante el proceso.

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el neuromanagement:

(Ha escuchado hablar del
término neuromanagement
o de la aplicacion de la
neurociencia en el ambito
empresarial?

Si es asi, ;Cree que aplicar
principios de la
neurociencia podria
aportar algo al trabajo en
su area, por ejemplo, en
términos de creatividad,
productividad o
innovacion?

(Hay alguna practica
actual que considere
alineada con esa idea?

aplica con practicas como

Conoce el
neuromanagement y lo

trabajo profundo y
revision emocional. Lo
considera clave para la
creatividad y bienestar.

Neuromanagement: Si. Lo

Lo considera clave para la
creatividad, productividad

Conoce

aplica diariamente.

€ innovacion.

Practicas alineadas:
- Meditacion diaria y
actividad fisica
- Pausas activas para
“refrescar cuerpo y
pensamientos”
- Promueve bienestar en
reportes y reuniones de
equipo

Conoce el concepto y cree
que puede mejorar la
productividad, aunque no
se aplica en su empresa.

Bloque 4. Practicas concretas y herramientas
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En su experiencia, ;qué
tipo de practicas o
herramientas se
implementan en su
empresa para mejorar la
concentracion, la
colaboracion o el bienestar
del equipo?

Ejemplos posibles:
programas de mindfulness,
capacitaciones
emocionales, etc.

Mindfulness, horarios
flexibles y viernes sin
reuniones.

En Arcor no existen
programas estandarizados
a nivel corporativo (ej.
mindfulness o
capacitaciones
emocionales).

Todo queda en iniciativas
individuales de algunos
lideres; atin no esta
aceptado ni implementado
como politica de empresa.

Software de pausas,
talleres, team building y
actividades sociales.

(Qué estrategias o
dindmicas se promueven
para estimular la
creatividad o la generacion
de ideas?

Sprints y laboratorios
creativos mensuales.

Reuniones distendidas +
dinamicas de
brainstorming y
hackatones para generar y
estimular ideas.

Capacitaciones y
brainstorming frecuentes.

(Como suelen gestionarse
las emociones dentro del
equipo?

(Se trabaja de alguna
forma en la empatia, la
regulacion emocional o el
feedback constructivo?

Lideres formados en
inteligencia emocional y
feedback empatico.

En ese sentido, Arcor se
encuentra un poco
atrasada; no hay
programas corporativos de
inteligencia emocional,
self-awareness ni feedback
emocional estructurado.
El lo practica
personalmente y lo
impuls6 en su empresa
anterior; en Arcor es un
“trabajo en curso”.

Reuniones semanales y
1:1 para feedback y
acompafiamiento.

Bloque 5. Barreras y ética

Desde su perspectiva,
(cudles son las principales
barreras o desafios para
implementar practicas
basadas en la neurociencia
en su empresa?

Falta de comprension y
dificultad para medir el
impacto.

Resistencia cultural y
generacional (lideres
+60/70 afios en empresas
familiares).
Nuevos lideres: muy
abiertos y receptivos a
estas practicas.

Falta de capacitacion y
cambio cultural.

(Considera que hay
resistencia cultural, falta
de conocimiento,
limitaciones
presupuestarias, o
cuestiones éticas?

Resistencia cultural y
dudas sobre ética; destaca
la transparencia.

Resistencia cultural (muy
fuerte en empresas
familiares con directivos
mayores de 60-70 afios) y
falta de conocimiento
generalizado.

Resistencia natural al
cambio y poco
conocimiento del tema.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 6

Detalle y analisis de los cuestionarios autoadministrados (resumidos de manera sintética)

completados por lideres y directivos de empresas multinacionales, cuyos resultados fueron

interpretados a través de la herramienta del cuadro semdforo.

Preguntas/
Entrevistados

Alejandra
Zorzenon

Gabriel Porciani

Pablo Mainardi

Tomas Allende
Iriarte

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

Para comenzar,
(Podria contarme
brevemente cual es
su cargo actual y
cuales son sus
principales
responsabilidades
dentro de la
organizacion?

(Cuantas personas
tiene actualmente a
su cargo,
aproximadamente?
Podria describir
brevemente como
esta estructurada el
area o equipo que
lidera?

Asistente de
presidencia. Asiste a
CEO/CFOy
management, apoya
RRHH y coordina
tareas generales. No
tiene personal a
cargo; trabaja con
todas las areas.

Gerente General de
Consumo Masivo en
Grupo Arcor; lidera
+10.000 personas
(oficina + operarios)
en mas de 20 plantas
regionales.
Responsable de
coordinar recursos,
alinear equipos y
optimizar procesos
para cumplir metas
estratégicas de
crecimiento
sustentable.

CFO del Grupo
Arcor; lidera 250
personas en 5
gerencias
corporativas
(Administracion,
Finanzas, Impuestos,
Planeamiento y
Seguros) que dan
servicio global.
Garantiza salud
financiera, eficiencia
administrativa y
sustentabilidad de
todas las decisiones
del grupo.

Value Access &
Commercial
Manager. Disefia e
implementa alianzas
estratégicas con
actores del sistema
de salud. No tiene
personal a cargo.
Reporta a una
estructura jerarquica
con Directora, Lider
y Gerentes.

(En qué tipo de
decisiones
estratégicas suele
participar
habitualmente? (por
ejemplo, innovacion,

inversion, cambio
organizacional, etc.).

No toma decisiones
formales, pero es
consultada por su

antigliedad.

Participa en:
direccion general del
negocio,
planificacion de
portafolio,
innovacion de
productos,
estructuracion
organizacional y
rutas al mercado;
asegura alineacion
total para
crecimiento
sustentable.

Participa en
decisiones clave:
inversion,
financiamiento,
coberturas,
planificacion fiscal y
desarrollo de nuevos
negocios; integra
datos duros con
intuicion y
experiencia,
combinando
creatividad y
precision en equipos
diversos y

Participa en
decisiones de
innovacion y
desarrollo de
propuestas de valor.

sinérgicos.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:
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Desde su
experiencia, ;,cOmMo
describiria el proceso
de toma de
decisiones en su
empresa?

(Diria que
predomina un
enfoque racional y
analitico, o intuitivo
y emocional?

(Qué rol juega la
intuicion en su
propia forma de
decidir?

Predomina un
enfoque racional y
analitico, basado en

experiencias previas.

Proceso de decision:
mayormente
intuitivo-emocional
(espiritu
emprendedor),
aunque variado.
Intuicion: rol
fundamental gracias
al profundo
conocimiento del
mercado y las
categorias.

Proceso de decision
en finanzas: parece
100% racional, pero
la intuicion es clave
(detectar patrones
inconscientes por
experiencia).

Basado en analisis
de datos y
escenarios; se busca
consenso. La
intuicion pesa en
decisiones
operativas, no
estratégicas.

(Considera que la
organizacion
promueve la

experimentacion o

tiende a evitar el

error?

(Podria compartir
alglin ejemplo que
refleje esa cultura?

Se busca evitar
errores, aunque se
promueve innovar

con nuevas
generaciones.

Promueve
experimentacion y
espiritu
emprendedor;
convive con el error
y no lo castiga.

Cultura: madura en
aprendizaje; no
penaliza el error bien
intencionado si
genera lecciones.
En su area:
revisiones
post-decision
sistematicas para
evaluar resultado +
proceso mental y
crear un “circulo
virtuoso” de mejora
continua.

Se fomenta la
experimentacion y el
desarrollo del
talento.

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el neuromanagement:

(Ha escuchado
hablar del término
neuromanagement o
de la aplicacion de la
neurociencia en el
ambito empresarial?

Si es asi, ;Cree que
aplicar principios de
la neurociencia
podria aportar algo
al trabajo en su 4rea,
por ejemplo, en
términos de
creatividad,
productividad o
innovacion?

Conoce el término.
Lo ve util para
motivar, integrar y
captar talentos. Usa
programas como
Wellhub y talleres
integradores.

Conoce
Neuromanagement:
Si.

Lo ve como una
buena herramienta,
sobre todo para
estrategias de
consumidor (marcas,
publicidad,
portafolio).

En Arcor: atin no se
ha explorado.

Conoce
Neuromanagement:
Si (lo veia como
evolucion natural de
la inteligencia
emocional).

En Finanzas lo
considera util para:
reducir sesgos,
manejar presion,
mantener foco y
filtrar informacion
esencial (evitar
paralisis por exceso
de datos).

Conoce el término.
Lo considera clave
para la creatividad,
motivacion y
aprendizaje. Aplican
feedback continuo,
incentivos y
capacitaciones en
inteligencia
emocional.
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(Hay alguna préactica
actual que considere
alineada con esa
idea?

Bloque 4. Practicas concretas y herramientas

En su experiencia,
(qué tipo de
practicas o
herramientas se
implementan en su
empresa para
mejorar la
concentracion, la
colaboracion o el

Usa Wellhub:
gimnasios, terapia,
nutricion,

Team building
descentralizado por
area (no corporativo

Practicas concretas:
- Comunicacion
activa en equipo

(nivel grupal).
- El evita decisiones
clave cuando esta
cansado (sabe que el

Promueven bloques
de concentracion,
capacitaciones en

gestion del tiempo y

mindfulness, y

generacion de ideas?

y visitas a paises.

bienestar del equipo? | mindfulness, suefio. ni global). . trabajo colaborativo
cerebro fatigado .
. con herramientas
. . induce ..
Ejemplos posibles: . digitales.
conservadurismo y
programas de
. errores).
mindfulness,
capacitaciones
emocionales, etc.
(Qué estrategias o Brainstorming Se promueve el F ‘
S . . omentan
dinémicas se . . regular + ideas que | pensamiento lateral . .
Usa brainstorming, . ., . brainstorming,
promueven para surgen de interaccion|  en equipo para . .
. mapas mentalesy | . > . . design thinking y
estimular la . interareas, equipos | redisefiar procesos y
.. pensamiento lateral. . . . grupos
creatividad o la comerciales, clientes | generar escenarios e
multidisciplinarios.

alternativos.

(Como suelen
gestionarse las
emociones dentro del
equipo?

(Se trabaja de alguna
forma en la empatia,
la regulacion

Comunicacion
abierta, pausas
activas y técnicas de
relajacion.

No hay politica
centralizada;
depende de cada
lider y unidad.

Si existe un proceso
formal de objetivos,
seguimiento y

Liderazgo con
puertas abiertas,
conversaciones
regulares y feedback
constructivo; en alta

presion, la

contencion
emocional del
equipo es tan

Se trabaja la
empatia, inteligencia
emocional y
feedback continuo.
Ofrecen apoyo
psicologico y
promueven el

son las principales
barreras o desafios
para implementar
practicas basadas en
la neurociencia en su

Resistencia al
cambio y sesgos
preexistentes.

que la persona
participe
voluntariamente y
entienda que es una

emocional o el feedback (pero no . equilibrio
) prioritaria como los
feedback emocional). bieti laboral-personal.
. objetivos
constructivo? ! .
financieros.
Bloque 5. Barreras y ética
Desde su Barreras éticas: Barrera principal: Falta de
perspectiva, ;cuales ninguna, siempre cultural. conocimiento,

Pero crece la

conciencia de que la

productividad
cognitiva y

herramienta para

emocional impacta

resistencia al
cambio, dificultad de
medicion y
necesidad de
recursos.
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empresa?

mejorar la propuesta
de valor.

directamente (y muy
bien) en los
nimeros.

(Considera que hay
resistencia cultural,
falta de
conocimiento,
limitaciones
presupuestarias, o
cuestiones éticas?

Miedo al cambio,
necesidad de dialogo
y apertura.

Principal barrera:
solo
desconocimiento de
la herramienta y su
alcance real.

Resistencia: algo
cultural + dilemas
éticos (miedo a usar
el conocimiento del
cerebro para
manipular).

El neuromanagement
debe ser 100%
transparente y
centrado en el
bienestar individual
y colectivo de los
equipos.

Resistencia cultural,
brechas de
conocimiento y
necesidad de
capacitacion
continua.

Fuente: Elaboracion propia.

5.3.1. Conclusiones del cuadro semaforo

El andlisis comparativo de los cuestionarios autoadministrados, realizado a través de

la herramienta del Cuadro Semaforo, permiti6 identificar patrones de coincidencia y

divergencia en las percepciones, practicas y actitudes de los lideres empresariales frente al

neuromanagement y su relacion con la innovacion organizacional. Este método facilito la

visualizacion de tendencias comunes entre los entrevistados, asi como las diferencias

derivadas de los contextos, estructuras y culturas corporativas particulares.

Cabe destacar que los entrevistados pertenecen a empresas multinacionales de gran

envergadura tales como Arcor, Siemens, Exxon, Kuehne Nagel, Bristol Myers y Pluto TV, las

cuales, si bien comparten una escala global de operaciones, representan sectores industriales

diversos (consumo masivo, energia, salud, logistica, tecnologia y medios). Esta

heterogeneidad de rubros enriquece el analisis, al ofrecer una vision amplia sobre cémo los
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enfoques neurocientificos comienzan a incorporarse, en distintos grados, dentro de culturas

organizacionales complejas y de alcance internacional.

En términos generales, los resultados evidencian un predominio de coincidencias
(color verde) en los aspectos vinculados al rol de liderazgo, los estilos de toma de decisiones
y la valoracion de la innovacion como eje estratégico. Los lideres entrevistados describen
estructuras organizacionales consolidadas y equipos formalmente definidos, donde la toma de
decisiones combina razonamiento analitico con intuicion basada en la experiencia. Se
observa, ademas, una valoracion compartida del aprendizaje a partir del error y la apertura a
nuevas ideas, lo que sugiere culturas organizacionales orientadas a la flexibilidad, el
aprendizaje continuo y la mejora constante.

En relacion con el conocimiento y las actitudes hacia el neuromanagement (Bloque
3), las coincidencias son parciales. Si bien la mayoria manifiesta conocer el concepto y
reconocer su valor potencial para el liderazgo, la creatividad y el bienestar emocional, se
observa una brecha significativa entre la comprension teodrica y su aplicacion practica. En la
mayoria de los casos, no existen politicas o programas institucionalizados que integren
formalmente los principios del neuromanagement, lo que sitlia a estas organizaciones en una

etapa incipiente de adopcion.

El Bloque 4 (Practicas concretas y herramientas) presenta una mayor heterogeneidad
(colores verde y amarillo). Algunas empresas implementan acciones aisladas relacionadas
con el bienestar y la gestion emocional, como mindfulness, coaching, pausas activas o

espacios de feedback, mientras que otras aun no desarrollan estrategias sistematicas en este
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sentido. Este contraste sugiere distintos niveles de madurez organizacional y distintos grados

de compromiso institucional con la incorporacion de practicas basadas en la neurociencia.

Por su parte, el Bloque 5 (Barreras y ética) concentra un alto grado de coincidencia
(color verde) en la identificacion de los principales obstaculos que dificultan la
implementacion del neuromanagement. Entre ellos, los lideres mencionan la falta de
conocimiento especializado, las limitaciones presupuestarias, la resistencia cultural al cambio
y la percepcion de novedad o escepticismo respecto de su utilidad practica. Estos factores
confirman que, si bien existe un reconocimiento general del potencial del neuromanagement,
su adopcion efectiva se ve condicionada por factores estructurales y culturales que exceden la

voluntad individual.

En sintesis, el analisis mediante el Cuadro Semaforo permitio concluir que los lideres
de estas empresas multinacionales reconocen el valor del neuromanagement como
herramienta para impulsar la innovacion, el bienestar y la efectividad organizacional, pero su
aplicacidn concreta alin se encuentra en una fase inicial y fragmentada. Las coincidencias
observadas reflejan una base conceptual compartida en torno al liderazgo consciente y la
gestion del talento, mientras que las divergencias se explican por las diferencias sectoriales,
los contextos organizacionales y los distintos niveles de conocimiento y recursos. En
consecuencia, los resultados sugieren que la consolidacion del neuromanagement en las
organizaciones requiere de procesos progresivos de formacion, sensibilizacion y alineamiento
cultural, que permitan integrar de manera transversal la neurociencia aplicada a la gestion y la

innovacion empresarial.
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5.4. Analisis diferencial semantico Osgood

Con el proposito de profundizar el andlisis cualitativo de las entrevistas a lideres
multinacionales, se construyeron graficos de dispersion semantica siguiendo el modelo
propuesto por Osgood, Suci y Tannenbaum (1957). Esta herramienta, posibilita una
representacion grafica inmediata de las percepciones individuales sobre un mismo fenémeno,
al ubicar las valoraciones de cada lider en un plano cartesiano delimitado por pares de
adjetivos opuestos. De esta forma, la proximidad o separacion entre los puntos generados por
los entrevistados evidencia, en una sola visualizacion, el grado de convergencia o divergencia

perceptual.

En esta investigacion, nos decidimos por tres graficos en funcidn a los ejes tematicos
mas relevantes del trabajo: Neuromanagement y liderazgo, Procesos de toma de decisiones y
Barreras y desafios para incorporar la neurociencia.

Cada grafico se compone de dos dimensiones clave que representan a ese eje tematico
construidos a partir de las respuestas proporcionadas por los lideres, con valores que van de

-5 a+5, tanto en el eje X como en el eje Y.

5.4.1 Analisis 1 - Neuromanagement y liderazgo.
o Eje “X”: Nivel de conocimiento del neuromanagement.
Desconocimiento (-5) / Conocimiento (+5).
o Eje “Y”: Nivel de aplicacion practica del neuromanagement.

Ausencia de practicas (-5) / Implementacion de practicas (+5).
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Este gréfico fue incluido debido a que uno de los principales objetivos del estudio es
comprender como los lideres integran, o podrian integrar, los principios del
neuromanagement en su estilo de gestion. A través de este, se visualiza el grado de

conocimiento y aplicacion practica del neuromanagement en la conduccion de equipos.
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Figura 33
Neuromanagement y liderazgo
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Fuentes: Elaboracion propia.

Los resultados muestran evidencia de una dispersiéon moderada entre los
entrevistados, lo que refleja la coexistencia entre diferentes grados de conocimiento y

aplicacion del neuromanagement en los entornos organizacionales analizados.

La mayoria de los puntos se agrupan en el cuadrante superior derecho, lo que indica
que aunque el concepto del neuromanagement no esta institucionalizado como una
herramienta formal, sus principios se llegan a manifestar de forma indirecta e implicita en las

practicas de liderazgo ademds de que poseen algun grado desconocimiento sobre qué es.

Se observa que hay ciertos lideres como Andres Graziosi (5;5), Tomas Allende (5;4),

Linda Dai (5;4) y Pablo Mainardi (3;-5) se ubican en la zona de mayor conocimiento y
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aplicacion, lo que muestra una mayor internacionalizacion de los principios de la
neurociencia aplicada a la gestion. En contraste, otros perfiles demuestran comprension
conceptual aunque sus practicas se ven limitadas por estructuras jerarquicas mas rigidas como
Julieta Fontana (-5;-5) que se posiciona en areas de conocimiento limitado y aplicacion
incipiente. Su posicion refleja que el conocimiento existe pero la aplicacion efectiva todavia

no esta institucionalizada.

Por ultimo, los perfiles como Verdnica Camerano (-5;0), Alejandra Zorzenon (5;3)y
aquel participante que brind6 su testimonio en caracter confidencial (3;0) se ubican en
posiciones intermedias que evidencian cierto conocimiento y aplicacion parcial, a través de

practicas de bienestar y trabajo en equipo.

5.4.2 Analisis 2 - Procesos de toma de decisiones.
o Eje “X”: Enfoques.
Racional (-5) / Intuitivo (+5).
o Eje “Y”: Actitud organizacional frente al error.

Evitar el error (-5) / Experimentacion (+5).

Este gréfico fue incluido debido a que la toma de decisiones y la apertura a la
experimentacion constituyen dimensiones estrechamente relacionadas dentro del marco del
neuromanagement. El eje permite observar coémo el equilibrio entre la racionalidad y la

intuicion en los lideres se vincula con la cultura organizacional frente al error.
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Figura 34

Procesos de toma de decisiones
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Fuentes: Elaboracion propia.

El gréafico evidencia como los lideres presentan distintos enfoques al momento de
decidir y como cada organizacion aborda el error dentro de sus procesos. Se puede visualizar
una diversidad en los enfoques de decision entre los lideres entrevistados. En el cuadrante
superior derecho se ubican perfiles como Gabriel Porciani (4;5), que se destacan por su
predominio de enfoque intuitivo y la apertura a la experimentacion que promueve innovacion

y aprendizaje.

En una posicidn central superior estin Tomas Allende (0;5), Pablo Mainardi (0;4),
Andres Graziosi (0;5), Linda Dai (0;5) y Julieta Fontana (-2;5), que muestran un equilibrio

entre racionalidad e intuicion, con una fuerte orientacion hacia la experimentacion. En estos
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casos podemos ver como las decisiones estan basadas en la experiencia previa pero valorando

la flexibilidad y aprendizaje continuo.

Por otro lado, en el cuadrante inferior izquierdo estan Alejandra Zorzenon (-3;-4) y
Veronica Camerano (-1;-4) quienes reflejan un mayor peso de razonamiento légico dentro de

entornos donde predomina la evitacion del error.

Finalmente, tanto Cecilia Gatti (0;-5) como el participante en caracter confidencial
(0;-5) se situan en el extremo inferior central, representando organizaciones con fuerte
orientacion al control y baja tolerancia al fallo, donde los errores tienden a ser penalizados y

la experimentacion es limitada.

5.4.3 Analisis 3 - Barreras y desafios.
o Eje “X”: Nivel de conocimiento.
Desconocimiento (-5) / Conocimiento (+5).
o Eje “Y”: Nivel de resistencia cultural

Alta resistencia (-5) / Poca resistencia (+5).

Este gréfico fue incluido ya que identifica los obstaculos para la adopcion del
neuromanagement, lo que resulta esencial para evaluar su viabilidad en contextos
organizacionales reales. El eje permite visualizar como los lideres perciben las resistencias
culturales, la falta de conocimiento o las limitaciones estructurales que dificultan la
implementacion de practicas basadas en la neurociencia, asi como los niveles de apertura al

cambio presentes en cada organizacion.

201



Figura 35

Barreras y desafios
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Fuentes: Elaboracion propia.

Estos resultados nos permiten identificar los principales obstaculos que condicionan la
incorporacion del neuromanagement en las empresas multinacionales. En el cuadrante
inferior izquierdo se concentran la mayoria de los entrevistados, entre ellos Veronica
Camerano (-4;-4), Julieta Fontana (-4;-5), Tomas Allende (-5;-1), Andres Graziosi (-5;-5)y
Linda Dai (-5;-5), lo que refleja una combinacién de falta de conocimiento sobre la disciplina
y una marcada resistencia cultural. En estos casos, el desconocimiento actia como el
principal freno a la implementacion de nuevas practicas, reforzado por estructuras

tradicionales que limitan la apertura al cambio.
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Por su parte, Gabriel Porciani (-5;3) se posiciona en el cuadrante izquierdo superior,
donde indica una escasa comprension del concepto como barrera acompaiiado de una baja
resistencia al cambio, sugiriendo que la barrera principal no radica en la cultura sino en la
difusion del conocimiento en si. En el extremo superior derecho, Cecilia Gatti (5;5)
representa una posicion excepcional, ya que no identifica ni desconocimiento ni resistencia
como barreras sino que el principal desafio de implementacion son limitaciones

presupuestarias.

La participante en caracter confidencial (-5;5) se posiciona en el cuadrante superior
izquierdo donde la falta de conocimiento es alta pero la resistencia es baja indicando una
posible apertura si hay una potencial apertura a la difusion del neuromanagement. Por tltimo,
Alejandra Zorzenon (5;-5) se ubica en el cuadrante inferior derecho, donde adjudica que si
bien el conocimiento existe, la resistencia cultural es elevada evidenciando que el miedo al

cambio sigue siendo un factor determinante a la hora de innovar en las organizaciones.

5.5. Triangulacion

En el marco de la presente investigacion, se procedio al analisis de los datos
recolectados mediante la triangulacion metodoldgica, considerando tres variables principales:
los aportes del marco tedrico, los resultados obtenidos mediante las encuestas a personas que
trabajan o trabajaron en corporaciones, y los cuestionarios autoadministrados a lideres y
directivos de empresas multinacionales (Arcor, Siemens, Exxon, Kuehne Nagel, Bristol

Myers y Pluto TV).
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El anélisis se estructurd en torno a cuatro ejes principales, toma de decisiones y
liderazgo, conocimiento y actitudes hacia el neuromanagement, practicas concretas y
herramientas, y barreras y desafios para su implementacion, lo que permitio contrastar los
postulados conceptuales con las percepciones y experiencias reales de los actores
organizacionales, evidenciando el grado de alineacion existente entre la teoria y la aplicacion

del neuromanagement en las empresas de hoy en dia.

5.5.1. Eje 1:Toma de decisiones y liderazgo

Desde el marco tedrico, autores como Goleman (1998), Boyatzis y McKee (2013) y
Braidot (2008) sostienen que la toma de decisiones en contextos de alta complejidad requiere
un equilibrio entre la racionalidad analitica (corteza prefrontal) y la intuicion emocional
(sistema limbico). Esta combinacion, entrenada mediante la autorregulacion emocional y la

atencion plena, permite a los lideres reducir sesgos y actuar con mayor claridad estratégica.

Los datos empiricos confirman esta integracion. En las encuestas, la mayoria de los
participantes considerd que la toma de decisiones mas efectivas surgen de la
complementacion entre analisis racional y juicio intuitivo, especialmente en situaciones de
incertidumbre. De manera coherente, los lideres entrevistados describieron procesos
decisorios hibridos: predominio del razonamiento técnico, pero con un espacio creciente para
la intuicion y la experiencia subjetiva. Este patron se repite tanto en corporaciones familiares
como en empresas tecnologicas, donde la intuicion se valora como fuente de creatividad y

adaptacion.
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La triangulacion evidencia que los postulados tedricos sobre el equilibrio entre razon
y emocion se verifican parcialmente en la practica, aunque persisten contextos
organizacionales donde prevalece el enfoque racional y centralizado, limitando la dimension

emocional del liderazgo.

5.5.2. Eje 2: Conocimiento y actitudes hacia el neuromanagement

El marco tedrico plantea que el neuromanagement constituye un puente entre la
neurociencia y la gestion, destinado a optimizar la toma de decisiones, el bienestar y la
innovacion (Braidot, 2019; Garcia Ospina, 2025). Su impacto depende, sin embargo, del

grado de conocimiento y apertura organizacional hacia nuevos paradigmas de liderazgo.

Los resultados de las encuestas revelan que una proporcion significativa de los
participantes conoce el término “neuromanagement” pero con un nivel de comprension
intermedio. Quienes declararon mayor familiaridad fueron también quienes percibieron mas
claramente su potencial para mejorar la innovacion y la toma de decisiones. Esta relacion
sugiere que el conocimiento genera valorizacion y apertura cognitiva hacia el paradigma

neurocientifico.

En los cuestionarios a lideres, se observo un patrén similar: todos reconocieron el
valor conceptual del neuromanagement, aunque su aplicacion practica aun es incipiente o
limitada a iniciativas personales. Esto coincide con la teoria de Cherniss (2010) y Waldman et
al. (2011), que destacan que la adopcion del neuromanagement atraviesa una primera etapa de

reconocimiento cognitivo antes de institucionalizarse como practica sistematica.
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En conjunto, la triangulacién muestra que existe una conciencia creciente sobre el
valor del neuromanagement, pero todavia se mantiene una brecha entre el conocimiento
tedrico y la implementacion practica, evidenciando la necesidad de formacion especifica y

sensibilizacion organizacional.

5.5.3. Eje 3: Practicas concretas y herramientas

De acuerdo con el marco conceptual, la literatura enfatiza la relevancia de
herramientas neurocientificas (como mindfulness, coaching, ejercicios de autorregulacion o
feedback emocional) para fomentar la neuroplasticidad, reducir el estrés y estimular la

creatividad (Braidot, 2014; Boyatzis & McKee, 2005).

Los resultados de las encuestas muestran una correlacion positiva entre la formacion
organizacional y la préactica individual del neuromanagement: en las empresas donde se
ofrece capacitacion formal, mas del 90 % de los empleados incorpora estas herramientas de

manera habitual.

Por su parte, los lideres multinacionales sefialaron la existencia de iniciativas parciales
o aisladas, programas de bienestar, mindfulness, charlas de salud mental o talleres de
inteligencia emocional, pero reconocieron la falta de politicas corporativas estandarizadas.
Este hallazgo sugiere diferentes niveles de madurez institucional en la incorporacion de

practicas neurocientificas.

La triangulacion entre teoria y evidencia empirica demuestra que las practicas

vinculadas al neuromanagement existen, pero de forma fragmentada y dependiente de la
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iniciativa individual, confirmando que su institucionalizacion requiere un enfoque mas

estructurado, coherente con la cultura organizacional.

5.5.4. Eje 4: Barreras y desafios para su implementacion
La literatura coincide en que los principales obstaculos para la adopcion del
neuromanagement son la resistencia cultural, la falta de conocimiento especifico y las

limitaciones presupuestarias (Becker & Cropanzano, 2010; Braidot, 2008).

Los datos de las encuestas y cuestionarios a lideres corroboran plenamente esta
afirmacion. En ambos grupos, las barreras mas frecuentes fueron el desconocimiento del
tema, la falta de formacion formal y el escepticismo inicial frente a su aplicabilidad. En las
organizaciones con mayor apertura a la innovacion, las resistencias disminuyen, pero surgen
desafios practicos: necesidad de evidencia empirica, retorno de inversion y sostenibilidad de

las practicas.

Este hallazgo empirico confirma el planteo teérico de que el neuromanagement
requiere no solo una transformacion cognitiva, sino también una transformacion cultural que

favorezca la experimentacion, la confianza y el aprendizaje organizacional.

5.5.5. Conclusion de la triangulacion

La triangulacion de los tres niveles de andlisis, tedrico, cuantitativo y cualitativo,
permite concluir que el neuromanagement se posiciona como una disciplina de alto potencial
estratégico, reconocida tanto por empleados como por lideres, pero aun en etapa de

institucionalizacion dentro de las organizaciones.
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Las coincidencias entre teoria y practica son claras en torno a la necesidad de integrar
emocion y razon en la toma de decisiones, promover la inteligencia emocional y la empatia
como pilares del liderazgo, y fomentar una cultura de aprendizaje continuo y bienestar. Sin
embargo, persisten brechas en la implementacion estructural y en la formacion

neurocientifica aplicada, que dificultan su consolidacion como politica organizacional.

En sintesis, los resultados triangulados demuestran que la neurociencia aplicada a la
gestion representa una via efectiva para potenciar la innovacion, el bienestar y la creatividad
organizacional, siempre que las empresas avancen hacia una mayor apertura cultural,
capacitacion constante y liderazgo consciente. En el contexto de las empresas multinacionales
analizadas, Arcor, Siemens, Exxon, Kuehne Nagel, Bristol Myers y Pluto TV, el
neuromanagement aparece como un puente entre el conocimiento cientifico y la
transformacion cultural, capaz de reconfigurar la gestion empresarial desde adentro,

fortaleciendo tanto la dimension humana como la competitiva de las organizaciones.

Figura 36

Triangulacion metodoldgica

Marco Tedrico

Entrevista Encuesta

Fuente: Elaboracion Propia.
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Capitulo 6. Conclusiones
6.1. Introduccion

En este capitulo final se presentan de manera integrada los principales hallazgos de la
investigacion sobre el rol del neuromanagement como herramienta potenciadora de la
innovacion en los modelos de negocio. A partir del analisis tedrico, los resultados de las
encuestas y los cuestionarios semiestructurados realizados a lideres de multinacionales, se
sintetizan los aportes mas relevantes en relacion con los objetivos planteados al inicio del

estudio.

Asimismo, se exponen las conclusiones generales que permiten comprender como la
neurociencia aplicada puede influir en la toma de decisiones, la gestion emocional, la
creatividad y la transformacion organizacional. Se incluyen también, los hallazgos, la
discusion, las limitaciones del estudio y una serie de recomendaciones practicas y académicas
orientadas a futuras investigaciones y a la incorporacion estratégica del neuromanagement

dentro de distintos tipos de organizaciones.

6.2. Hallazgos
Los resultados obtenidos a partir de las encuestas y los cuestionarios
semiestructurados permiten identificar una serie de patrones en torno a la presencia,

percepcion y aplicacion del neuromanagement en las organizaciones.

En primer lugar, las encuestas reflejaron que, si bien la mayoria de los empleados

reconoce una relacion potencial entre la neurociencia y la gestion, el nivel de conocimiento

especifico sobre neuromanagement es bajo o moderado. También se observd que gran parte
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de las organizaciones ain no implementa herramientas neurocientificas de manera formal,
aunque existe interés creciente en introducirlas para la toma de decisiones, la regulacion

emocional y el manejo del estrés.

En segundo lugar, los cuestionarios semiestructurados con lideres de multinacionales
revelaron que el neuromanagement aparece mas como una practica intuitiva que como un
enfoque formalmente adoptado. Los entrevistados coincidieron en que la presion, la
complejidad del entorno y el estrés influyen significativamente en la calidad de las

decisiones, y valoraron positivamente técnicas como la respiracion o mindfulness.

Finalmente, tanto los datos cuantitativos como cualitativos muestran que la principal
barrera para la adopcion del neuromanagement es la falta de conocimiento y la cultura
organizacional conservadora, seguida por la escasa capacitacion formal y las dudas respecto

de su aplicabilidad.

6.3. Discusion

Los resultados obtenidos permiten establecer una relacion clara entre los hallazgos
empiricos y los marcos conceptuales desarrollados en este trabajo. En primer lugar, la
encuesta mostro que gran parte de los participantes reconoce una conexion posible entre
neurociencia y gestion, aunque manifiestan un conocimiento limitado sobre el
neuromanagement. Este patron coincide con lo planteado por Braidot (2008), quien sostiene
que muchas organizaciones todavia operan bajo modelos de liderazgo tradicionales y no han

incorporado plenamente los avances de la neurociencia en la toma de decisiones. La falta de
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formacion especifica que identificaron los encuestados refleja precisamente esta distancia

entre el potencial del neuromanagement y su grado real de implementacion.

Por otro lado, los cuestionarios pusieron de manifiesto que los lideres de
multinacionales enfrentan altos niveles de presion y toman decisiones en contextos inciertos.
Esta situacion coincide con lo que explica Garcia Ospina (2025), quien sefiala que la
exposicion prolongada al estrés incrementa la liberacion de cortisol y afecta funciones
ejecutivas del cortex prefrontal, como la atencion, la memoria de trabajo y la claridad
analitica. Varios entrevistados relataron que la urgencia cotidiana y la carga operativa limitan
la posibilidad de pensar estratégicamente, lo cual confirma las advertencias de la literatura

acerca de los efectos del distrés sobre la calidad de las decisiones.

Asimismo, los resultados cualitativos respaldan los postulados de Goleman (1998),
especialmente en relacion con la inteligencia emocional. En sus testimonios, numerosos
lideres destacaron que la efectividad del liderazgo depende cada vez mas de la autogestion
emocional, la empatia y la capacidad de regulacion frente al conflicto o la presion. Esta
coincidencia refuerza la idea de que el componente emocional es inseparable de la toma de
decisiones, tal como la neurociencia demuestra al explicar la interaccion constante entre la
amigdala y el cortex prefrontal. De hecho, varios entrevistados reconocieron que los errores o
tensiones internas tienden a surgir no por falta de conocimientos técnicos, sino por

dificultades en la gestion emocional propia o de los equipos.

En cuanto al vinculo entre neuromanagement e innovacion, tanto los datos de la

encuesta como los cuestionarios autoadministrados resaltan una convergencia importante con
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el marco tedrico. Mientras los participantes identificaron que las practicas basadas en
neurociencia pueden fortalecer la creatividad y la flexibilidad cognitiva, los testimonios de
los lideres evidenciaron que, en la practica, sus organizaciones mantienen estructuras rigidas
y prioridades orientadas al corto plazo. Esta tension coincide con lo que afirma Braidot
(2008), quien sefiala que las organizaciones suelen operar bajo patrones cognitivos rigidos y
culturas tradicionales que limitan la creatividad y la capacidad de generar ideas nuevas. Estos
bloqueos cognitivos restringen la flexibilidad mental necesaria para la innovacion y dificultan
la adopcion de modelos de negocio dindmicos.. El contraste entre el interés tedrico en innovar
y las barreras culturales detectadas empiricamente constituye uno de los hallazgos mas

significativos del estudio.

Finalmente, la coincidencia entre teoria y resultados también se observa en relacion
con la gestion del estrés. Las entrevistas revelaron que los lideres recurren espontaneamente a
practicas como la respiracion, las pausas activas o la visualizacion antes de situaciones
complejas, sin necesariamente vincularlas con la neurociencia. Estas conductas coinciden con
las técnicas destacadas por Garcia Ospina (2023), quien remarca que la visualizacion
positiva, la regulacion emocional y la respiracion consciente pueden reducir la activacion de
la amigdala y mejorar la toma de decisiones bajo presion. El hecho de que estas practicas
aparezcan incluso sin formacion formal refuerza el argumento de que introducir herramientas
de neuromanagement de manera sistemdtica podria potenciar significativamente la capacidad

adaptativa de los lideres.

En conjunto, la discusion evidencia que los hallazgos empiricos coinciden en gran

medida con los aportes teoricos de Braidot, Goleman y Garcia Ospina, aunque también
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muestran una brecha entre el interés por incorporar practicas basadas en neurociencia y su
aplicacion real dentro de las multinacionales. Esta distancia entre conocimiento y practica
constituye un punto clave para interpretar la situacion actual del neuromanagement y para

orientar futuras investigaciones.

6.4. Conclusiones

A partir del andlisis de todos los datos recolectados y en funcion de los objetivos
planteados en el capitulo 1, se concluye que el neuromanagement constituye una herramienta
de alto potencial para promover la innovacion en los modelos de negocio. Esta conclusion
responde al objetivo general del estudio donde buscamos comprender de qué manera el

neuromanagement puede contribuir a los modelos de negocios desde la innovacion.

En relacion con las preguntas de investigacion, los resultados demuestran que las
practicas basadas en la neurociencia generan condiciones mas favorables para la creatividad y
colaboracion al cambio dentro de las organizaciones. Esto da respuesta a la interrogante
central acerca de si el neuromanagement puede favorecer el desarrollo de una cultura

organizacional innovadora, mostrando evidencia empirica y tedrica de que si lo hace.

Uno de los hallazgos més relevantes del estudio es que las empresas suelen enfrentar
barreras culturales que limitan su capacidad de innovar tales como la resistencia al cambio o
mismo la escasa apertura al error y procesos rigidos. En este contexto, el neuromanagement

es capaz de modificar creencias y valores facilitando la transicion a culturas méas dinamicas y

flexibles.
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En consonancia con el segundo objetivo especifico, que propone analizar como el
neuromanagement puede incidir sobre la motivacion y creatividad, los datos provenientes de
cuestionarios autoadministrados y encuestas muestran que los colaboradores y lideres valoran
positivamente las practicas asociadas al neuromanagement ya que fortalecen la comunicacion
interna, la calidad del clima laboral y el bienestar emocional. Segin la teoria revisada, estos
aspectos son fundamentales para sostener procesos de innovacidon de manera constante, lo

que confirma la contribucion del neuromanagement al cambio cultural.

Asimismo, se identificé que la adopcion de neuromanagement no solo impacta en la
cultura, sino también en la estrategia y en la estructura del modelo de negocio, al estimular
enfoques mas centrados en las personas, en la interaccion entre equipos y en la toma de
decisiones basadas en evidencias cognitivas y emocionales. Esto respalda la idea de que la

innovacioén no es tnicamente tecnologica, sino profundamente humana y cultural.

Finalmente, volviendo al problema de investigacion, los hallazgos permiten concluir
que la incorporacion del neuromanagement es valiosa en estos contextos donde se busca
transformar o mismo impulsar nuevos modelos de negocios. Su aporte radica en ofrecer
herramientas que permiten alinear emociones, comportamientos y dindmicas colectivas con
los objetivos de innovacidn, generando un cambio sostenible en el tiempo. En sintesis, el
neuromanagement representa un puente entre la gestion estratégica y la comprension del
comportamiento humano, ampliando las posibilidades de transformar organizaciones desde

su nucleo central.
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6.5. Limitaciones

A lo largo del desarrollo de la investigacion, se identificaron ciertas limitaciones que
son importantes de considerar al momento de interpretar los resultados. En primer lugar, no
fue posible acceder a expertos o especialistas del area de la neurociencia que nos pudieran
brindar fundamentos tedricos adicionales o aportar una mirada mas profunda. La falta de
estos aportes redujo la posibilidad de validar criticamente los hallazgos y de ampliar la

profundidad conceptual de algunos de los ejes analizados.

En segundo lugar, debimos recurrir exclusivamente a cuestionarios autoadministrados
como instrumento principal de recoleccion de datos, en lugar de realizar entrevistas
presenciales. Si bien este método permiti6 obtener informacion de manera 4gil y mantener el
anonimato de ciertos participantes, también implic ciertas restricciones, especialmente en la
capacidad para profundizar respuestas, aclarar dudas en tiempo real o explorar dimensiones
emergentes durante la interaccion. Esta modalidad pudo haber reducido la riqueza cualitativa

del aporte de ciertos participantes.

A pesar de estas limitaciones, se tomaron las medidas necesarias para asegurar la
validez y coherencia del andlisis, y los resultados obtenidos constituyen un aporte relevante

para la tematica abordada.

6.6. Implicancias /Aportes al mundo académico
El presente trabajo de investigacion analizo el tema de Neuromanagement: el impulso
de la neurociencia en la innovacién de modelos de negocios, con el objetivo general de

comprender de qué manera las herramientas y conceptos provenientes de la neurociencia
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estan siendo incorporados, o podrian incorporarse, a las practicas de gestion, liderazgo e

innovacion dentro de las organizaciones.

Desde el punto de vista académico, la investigacion aporta a una linea de estudio aun
en consolidacion, ofreciendo evidencia empirica sobre el grado de adopcién, comprension y
expectativas que existen en torno al neuromanagement dentro de las organizaciones. De este
modo, contribuye a reducir la brecha entre los desarrollos tedricos de la neurociencia y su
aplicacion en el &mbito empresarial, abriendo nuevas oportunidades para investigaciones

futuras que profundicen en metodologias, buenas practicas y mediciones de impacto.

En el ambito organizacional, los hallazgos sugieren que la neurociencia posee un
potencial significativo para impulsar la innovacion en los modelos de negocios,
especialmente cuando se orienta a mejorar la toma de decisiones, fortalecer el liderazgo y
comprender con mayor precision las necesidades de los colaboradores. Las conclusiones
pueden servir de guia para aquellas organizaciones que buscan integrar practicas basadas en
evidencia cientifica, ayudando a identificar oportunidades, barreras y aspectos centrales a

desarrollar.

Por ultimo, a nivel social, el estudio pone en manifiesto la relevancia de promover
organizaciones mas conscientes en los procesos humanos que influyen en el bienestar, la
motivacion y el aprendizaje. La incorporacion responsable de herramientas basadas en
neurociencia puede contribuir a entornos laborales mas integradores, empaticos e
innovadores, generando beneficios no solo para las organizaciones, sino también para las

personas que las integran.
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6.7. Sugerencias
En funcion de los resultados alcanzados en la presente investigacion, se proponen una
serie de sugerencias orientadas a las empresas multinacionales, con el fin de impulsar la

integracion del neuromanagement en la innovacion de sus modelos de negocio.

En primer lugar, se sugiere fomentar la sensibilizacion y la capacitacion
organizacional mediante la implementacion de programas de formacion y charlas internas
lideradas por profesionales especializados en neurociencia aplicada al management. Estas
iniciativas tienen por objetivo visibilizar el neuromanagement, promover su comprension
entre los colaboradores y desmitificar posibles prejuicios o percepciones negativas asociadas,
contribuyendo asi a consolidar una cultura organizacional mas receptiva a la innovacion de

base neurocientifica.

En segundo lugar, se propone impulsar la adopcion de herramientas neurocientificas a
través de la integracion sistematica de practicas como el mindfulness, el neuroplanning y la
programacion neurolingiiistica (PNL) en los procesos operativos y estratégicos. El uso de
estas herramientas, respaldadas por evidencia empirica, favorece la optimizacion de la toma
de decisiones, el estimulo de la creatividad y la mejora de la eficiencia en los modelos de

negocio, en coherencia con la linea de investigacion en innovacion abordada en este trabajo.

Por ultimo, se sugiere incorporar asesoramiento externo especializado mediante la
contratacion o colaboracion con consultores y expertos en neuromanagement que puedan
guiar y acompaiiar la implementacion de las herramientas sugeridas. Este enfoque contribuye

a asegurar una transicion efectiva, minimizar riesgos y maximizar el impacto sobre la
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innovacion en los modelos de negocio, garantizando una aplicacion rigurosa y adaptada a las

particularidades del contexto multinacional.

Por otro lado, se proponen algunas recomendaciones orientadas a futuras
investigaciones vinculadas al neuromanagement y su relacion con la innovacion en los

modelos de negocio.

En primer lugar, se sugiere ampliar el andlisis del neuromanagement a distintas
regiones geograficas, por ejemplo, mediante comparaciones entre mercados emergentes de
América Latina y economias desarrolladas de Europa o Asia. Este abordaje permitiria
identificar de qué manera las diferencias culturales influyen en su aplicacion y en su impacto

sobre la innovacién en los modelos de negocio.

En segundo lugar, se propone profundizar en el debate publico en torno al
neuromanagement como posible forma de control psicoldgico subliminal en modelos de
negocio innovadores. Para ello, podrian desarrollarse estudios basados en el analisis de
medios digitales, entrevistas a expertos en ética y revision de casos controvertidos. Este tipo
de investigaciones contribuiria a evaluar los impactos sobre la legitimidad de estas practicas,
determinar umbrales de aceptacion social y elaborar guias interdisciplinarias, en conjunto con
psicologos y reguladores, que permitan diferenciar con mayor claridad el empowerment

cognitivo de la manipulacion psicoldgica.
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6.8. Cierre

En definitiva, el neuromanagement se presenta como una herramienta clave para que
las organizaciones puedan innovar, diferenciarse y responder con agilidad a un entorno cada
vez mas complejo. Sin embargo, su adopcion efectiva exige mucho mas que incorporar
nuevas metodologias o herramientas: implica revisar los modelos mentales, transformar los
estilos de liderazgo, comprender como las personas realmente perciben, deciden y se
motivan, y repensar los procesos organizacionales desde una mirada mas humana y

neurocientifica.

Esta investigacion busco ofrecer evidencia y marcos conceptuales que permitan
integrar los aportes del neuromanagement en la gestion cotidiana, de manera estratégica y
sostenible. Su valor radica en mostrar que la innovacion no depende tnicamente de la
tecnologia o la creatividad, sino de la capacidad de entender y gestionar el cerebro humano

dentro de los entornos laborales.

La clave esté en articular conocimiento cientifico, liderazgo consciente y disefio de
modelos de negocio mas flexibles y centrados en las personas. Solo asi las organizaciones
podran no solo adaptarse al cambio, sino generar nuevas formas de crear valor, impulsando

culturas mas saludables, resilientes e innovadoras.
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ANEXOS

ANEXO A - Formulario para las encuestas

Seccion 1: Consentimiento.
Doy mi consentimiento para que mis respuestas anénimas sean usadas en un estudio
académico.

[ ] Si.

¢ No.

Seccion 2 - Datos demograficos / contexto organizacional
Edad:

o Entre 18 a 25 afios
e Entre 26 y 35 afios
o Entre 36 y 45 afios
o Entre 46 y 55 afios
o Entre 56 y 65 afios
o Mas de 65.

Situacion laboral actual:
o Empleado en relacion de dependencia.
o Auténomo / monotributista / trabajador independiente.
o Pasantia.
o Actualmente no trabajo, pero trabaje.
o Nunca trabaje.

Sector / Industria de su empresa (seleccione la mas adecuada):
o Tecnologia / Telecomunicaciones.
e Salud/ Farma / Biotech.
o Consumo masivo / Retail.
« Servicios financieros / Banca / Seguros.
o Industria / Manufactura.
o Energia / Utilities.
o Consultoria / Servicios profesionales.

Tamafio de la empresa (niimero de empleados):
e Pequeiia (10 - 50).
e Mediana (51 - 200).
e Grande (> 200).

Su cargo / nivel jerarquico:

226



o Alta direccion.
o Nivel medio.
» Nivel operativo.

Seccion 3 - Conocimiento v percepcion

El neuromanagement es una disciplina que aplica los aportes de la neurociencia al ambito de
la gestion empresarial y el liderazgo, con el objetivo de mejorar la toma de decisiones, la
motivacion, la comunicacion y la innovacion dentro de las organizaciones.

,Ha oido hablar del término “neurociencia aplicada a la gestion” o
“neuromanagement” antes de esta encuesta?

e Si

« No

En una escala del 1 al 5 ;Como calificaria su nivel de conocimiento sobre este concepto?
o Nada familiarizado/a.
o Poco familiarizado/a.
e Moderadamente familiarizado/a.
o Bastante familiarizado/a.
o Totalmente familiarizado/a.

. Como percibe la relacion entre la neurociencia y la gestion empresarial?
o No estan relacionadas.
o Pueden complementarse parcialmente.
o Seintegran de forma estratégica para mejorar el liderazgo y la toma de decisiones.

.Considera que la aplicacion de la neurociencia puede fortalecer la capacidad de los
lideres para tomar decisiones en contextos complejos?

o Totalmente en desacuerdo.

o Parcialmente en desacuerdo.

e Ni de acuerdo ni en desacuerdo.

o Parcialmente de acuerdo.

o Totalmente de acuerdo.

.Cree que el neuromanagement puede contribuir a una cultura organizacional mas
innovadora?

o Totalmente en desacuerdo.

o Parcialmente en desacuerdo.

e Nide acuerdo ni en desacuerdo.

o Parcialmente de acuerdo.

o Totalmente de acuerdo.
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Seccion 4 - Practicas y herramientas.

,Su organizacion ha ofrecido alguna formacion, capacitacion o informacion sobre
neuromanagement o neurociencia aplicada en los ultimos afios?

o Si, de forma institucional o regular.

o Si, de forma esporadica.

e No, pero existe interés.

o No, nunca.

,Su organizacion utiliza o promueve alguna de las siguientes herramientas o practicas
basadas en neurociencia? (puede marcar mas de una).

o Mindfulness o meditacion guiada.

o Técnicas de regulacion emocional.

« Entrenamiento en atencién plena o enfoque.

o Dinamicas de creatividad o estimulacion cognitiva.

o Capacitaciones sobre toma de decisiones 0 sesgos cognitivos.

o Ninguna de las anteriores.

En su experiencia personal, ;utiliza alguna practica o técnica derivada de la
neurociencia para gestionar su rendimiento, estrés o creatividad?

o Si, diariamente.

o Si, varias veces por semana.

e Si, ocasionalmente.

e No, pero me interesa.

e No, no me interesa.

Desde su punto de vista, ;cuales son las principales barreras que impiden la adopcion
del neuromanagement en las organizaciones?:

» Falta de conocimiento / formacion.

o Coste econdmico / presupuestos.

o Resistencia cultural / liderazgo conservador.

o Dudas éticas / privacidad.

« Falta de evidencia practica en el sector.

o Prioridad a iniciativas operativas / corto plazo.

o Otro (especificar).

,Qué nivel de apertura percibe en su organizacion hacia enfoques innovadores en la
gestion (como neuromanagement, design thinking o inteligencia emocional)?

° Ba] a.
e Moderada.
° Alta
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(Cree que su organizacion invertiria en proyectos de prueba acerca de
neuromanagement si tuviera evidencia de impacto en decisiones estratégicas?
o Si
« No.
e Nosé.

Seccion 6 - Resultados percibidos / impacto.
.Considera que la aplicacion de practicas basadas en neurociencia puede contribuir a:
o Mejorar la calidad de las decisiones estratégicas.
o Reducir el estrés y aumentar el bienestar laboral.
o Potenciar la creatividad e innovacion.
o Fortalecer la comunicacion y el liderazgo empatico.
o Aumentar el compromiso de los colaboradores.
e Generar dilemas éticos (privacidad, manipulacion).
o Incrementar los costos sin beneficios claros.

o Otro (especifique).

En general, ;qué tan dispuesto estaria a participar o recomendar programas basados en
neuromanagement dentro de su organizacion?

e Muy dispuesto.

o Algo dispuesto.

o Indiferente.

e Poco dispuesto.

o Nada dispuesto.
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ANEXO B - Cuestionario autoadministrado para lideres.

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

1) Para comenzar, ;podria contarme brevemente cudl es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro de la organizacion?
a) ¢Cuantas personas tiene actualmente a su cargo, aproximadamente? Podria describir

brevemente como esta estructurada el area o equipo que lidera?

2) (En qué tipo de decisiones estratégicas suele participar habitualmente? (por ejemplo,

innovacion, inversion, cambio organizacional, etc.)

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

1) Desde su experiencia, ;como describiria el proceso de toma de decisiones en su empresa?
a) ¢Diria que predomina un enfoque racional y analitico, o intuitivo y emocional?

b) ¢Qué rol juega la intuicion en su propia forma de decidir?

2) (Considera que la organizacion promueve la experimentacion o tiende a evitar el error?

a) (Podria compartir algiin ejemplo que refleje esa cultura?

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el Neuromanagement:

1) ¢(Ha escuchado hablar del término Neuromanagement o de la aplicacion de la

neurociencia en el ambito empresarial?

Si desconoce el concepto: El Neuromanagement consiste en aplicar los conocimientos de la

neurociencia para optimizar procesos empresariales, como la toma de decisiones, el liderazgo
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y la creatividad. Este enfoque estudia como el cerebro procesa informacion, emociones y
comportamientos, permitiendo disefiar estrategias que potencien la innovacion en modelos de
negocio. Por ejemplo, al comprender la interaccion entre los hemisferios cerebrales, las
empresas pueden fomentar el pensamiento divergente para generar ideas disruptivas y el

convergente para implementarlas, mejorando la adaptabilidad en entornos volatiles

a) ¢Considera que aplicar principios de la neurociencia podria aportar algo al trabajo en
su area, por ejemplo, en términos de creatividad, productividad o innovacién?

b) (Hay alguna practica actual que considere alineada con esa idea?

Bloque 4. Practicas concretas y herramientas:

1) En su experiencia, ;qué tipo de practicas o herramientas se implementan en su empresa
para mejorar la concentracion, la colaboracion o el bienestar del equipo?

a) Ejemplos posibles: programas de mindfulness, capacitaciones emocionales, etc.

2) (Qué estrategias o dindmicas se promueven para estimular la creatividad o la generacion

de ideas?

3) (Como suelen gestionarse las emociones dentro del equipo?
a) ¢Se trabaja de alguna forma en la empatia, la regulacion emocional o el Feedback

constructivo?
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Bloque 5. Barreras y ética

1) Desde su perspectiva, ;cudles son las principales barreras o desafios para implementar

practicas basadas en la neurociencia en su empresa?

2) (Considera que hay resistencia cultural, falta de conocimiento, limitaciones

presupuestarias, o cuestiones éticas?
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ANEXO C - Respuestas a los cuestionarios autoadministrados de los lideres.

Encuestada confidencial

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

1) Para comenzar, jpodria contarme brevemente cual es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro de la organizacion?
Mi rol actual es Gerente de Control Interno y Riesgos (RIC). Responsable de Argentina,
Chile y Uruguay. Ademas, coordino el proceso de Control Interno para LAM junto al
Gerente de RIC LAM.
a) /;Cuantas personas tiene actualmente a su cargo, aproximadamente? ;Podria
describir brevemente como esta estructurada el area o equipo que lidera?
Tengo a mi cargo a 1 persona. El equipo estd conformado por 7 personas. 6

reportamos al Gerente LAM.

2) (¢En qué tipo de decisiones estratégicas suele participar habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio organizacional, etc.)
El equipo al que pertenezco realiza tareas de soporte a todas las areas, evaluando la
aplicacion de las normas de la empresa y leyes locales de cada pais. Recién estoy

formando parte de un equipo de reorganizacion de Argentina junto a CEO y CFO, todavia

sin acciones concretas implementadas.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

1) Desde su experiencia, ;jcomo describiria el proceso de toma de decisiones en su

empresa?

a) ¢Diria que predomina un enfoque racional y analitico, o intuitivo y emocional?
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Combinacion de ambos.

b) ;Qué rol juega la intuicion en su propia forma de decidir?
Presto atencion a mi intuicion, pero antes de decidir busco evidencias que apoyen mi

intuicidn, aunque sea en parte.

2) ¢Considera que la organizacion promueve la experimentacion o tiende a evitar el error?
La empresa viene de una larga historia de penalizar los errores, en ocasiones con manejo
poco adecuado. Est4 en proceso de cambio. En general no se tolera el error, se promueve
la creatividad timidamente.

a) ¢Podria compartir algun ejemplo que refleje esa cultura?
Se promueve no aplicar el micromanagement pero si el colaborador comete un error
tiene una llamada de atencion y en ocasiones, en publico. Se tiende a buscar culpables

que no sean el jefe evadiendo las responsabilidades de este, como tal.

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el Neuromanagement:

1) ¢Ha escuchado hablar del término Neuromanagement o de la aplicacion de la

neurociencia en el ambito empresarial?

Si desconoce el concepto: EIl Neuromanagement consiste en aplicar los conocimientos de la
neurociencia para optimizar procesos empresariales, como la toma de decisiones, el
liderazgo y la creatividad. Este enfoque estudia como el cerebro procesa informacion,
emociones y comportamientos, permitiendo disefiar estrategias que potencien la innovacion

en modelos de negocio. Por ejemplo, al comprender la interaccion entre los hemisferios
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cerebrales, las empresas pueden fomentar el pensamiento divergente para generar ideas
disruptivas y el convergente para implementarlas, mejorando la adaptabilidad en entornos
volatiles.
a) /;Considera que aplicar principios de la neurociencia podria aportar algo al trabajo
en su drea, por ejemplo, en términos de creatividad, productividad o innovacion?
Si. Reconociendo en cada colaborador cual es su perfil permitiria desarrollar

habilidades y competencias para mejorar el desempefio.

b) ;Hay alguna prdctica actual que considere alineada con esa idea?

No, en este momento. La hubo en el pasado.

Bloque 4. Practicas concretas y herramientas:

1) En su experiencia, ;qué tipo de prdcticas o herramientas se implementan en su empresa
para mejorar la concentracion, la colaboracion o el bienestar del equipo?
a) Ejemplos posibles: programas de mindfulness, capacitaciones emocionales, etc.
Varias actividades conducentes al bienestar. Ej uso gratuito de la herramienta
Minftulness, Posibilidad de acceder a Wellhub, Programa de Contencion y Bienestar

Wellness- Charlas y Pausas Activas, etc.

2) /Qué estrategias o dinamicas se promueven para estimular la creatividad o la

generacion de ideas?

No conozco que se estén implementando.

3) ¢;Como suelen gestionarse las emociones dentro del equipo?
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a) /Se trabaja de alguna forma en la empatia, la regulacion emocional o el Feedback
constructivo?

Si, ha habido varias capacitaciones de HR para desarrollos de gerentes.

Bloque 5. Barreras vy ética

1) Desde su perspectiva, ;jcudles son las principales barreras o desafios para implementar
prdcticas basadas en la neurociencia en su empresa?

En mi opinidn, conocer el tema por parte de los que organizan las capacitaciones a nivel

LAM.

2) ¢Considera que hay resistencia cultural, falta de conocimiento, limitaciones
presupuestarias, o cuestiones éticas?

Falta de conocimiento.
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Alejandra Zorzenon

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

1) Para comenzar, jpodria contarme brevemente cual es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro de la organizacion?
Soy asistente de presidencia, asisto al CEO y CFO y todo el management, doy soporte a
RH con ingresos/egresos y distintas actividades de la empresa
a) /;Cuantas personas tiene actualmente a su cargo, aproximadamente? Podria describir

brevemente como estd estructurada el drea o equipo que lidera?

No tengo gente a cargo, pero trabajo con todas las areas de la empresa.

2) (¢En qué tipo de decisiones estratégicas suele participar habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio organizacional, etc.).
No tomo decisiones pero mas de una vez consultan mi opinién dada mi antigiiedad en la

empresa (38 afos, 27 de los cuales en distintas areas de RH)

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:
1) Desde su experiencia, ;jcomo describiria el proceso de toma de decisiones en su
empresa?
a) ¢Diria que predomina un enfoque racional y analitico, o intuitivo y emocional?
Racional y analitico.
b) (;Qué rol juega la intuicion en su propia forma de decidir?

Mas que nada experiencias anteriores.
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2) /;Considera que la organizacion promueve la experimentacion o tiende a evitar el error?
a) /;Podria compartir algun ejemplo que refleje esa cultura?
Basados en experiencias anteriores, se trata de evitar errores. Pero como ahora
tenemos mas gente joven hay que innovar y crear nuevas situaciones para que todos

se sientan incluidos (antiguos y nuevos)

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el Neuromanagement:

1) ¢Ha escuchado hablar del término Neuromanagement o de la aplicacion de la
neurociencia en el ambito empresarial?

Si.

Si desconoce el concepto: El Neuromanagement consiste en aplicar los conocimientos de la
neurociencia para optimizar procesos empresariales, como la toma de decisiones, el
liderazgo y la creatividad. Este enfoque estudia como el cerebro procesa informacion,
emociones y comportamientos, permitiendo disefiar estrategias que potencien la innovacion
en modelos de negocio. Por ejemplo, al comprender la interaccion entre los hemisferios
cerebrales, las empresas pueden fomentar el pensamiento divergente para generar ideas
disruptivas y el convergente para implementarlas, mejorando la adaptabilidad en entornos
volatiles.
a) ¢Considera que aplicar principios de la neurociencia podria aportar algo al trabajo
en su drea, por ejemplo, en términos de creatividad, productividad o innovacion?
Si, es una herramienta mas, para motivar a la gente, para integrar grupos, para incluir

a todos, para captar nuevos elementos.
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b) /;Hay alguna prdctica actual que considere alineada con esa idea?
En la empresa contamos con Wellhub (programa de bienestar) al alcance de todos los
empleados y sus familiares directos y distintos talleres para un area determinada o

para integrar distintas areas

Bloque 4. Practicas concretas y herramientas:

1) En su experiencia, ;/qué tipo de practicas o herramientas se implementan en su empresa
para mejorar la concentracion, la colaboracion o el bienestar del equipo?
a) Ejemplos posibles: programas de mindfulness, capacitaciones emocionales, etc.

Wellhub — gimnasios, clases, terapia, nutricion, mindfulness, suefio, etc.

2) /Qué estrategias o dinamicas se promueven para estimular la creatividad o la
generacion de ideas?.

Brainstorming, mapas mentales y el pensamiento lateral.

3) (¢Como suelen gestionarse las emociones dentro del equipo?
a) ¢Se trabaja de alguna forma en la empatia, la regulacion emocional o el Feedback
constructivo?

Comunicacion abierta, escucha, pausas activas, técnicas de relajacion.

Bloque 5. Barreras y ética

1) Desde su perspectiva, ;jcudles son las principales barreras o desafios para implementar
prdcticas basadas en la neurociencia en su empresa?

Resistencia al cambio, ejecutar ideas, sortear sesgos preexistentes.

239


https://www.google.com/search?q=pensamiento+lateral&safe=active&sca_esv=6b0b75a31f80727a&rlz=1C1GCEA_enAR1100AR1100&sxsrf=AE3TifOpg_Gq6UIcx_pxaqAqcaxQS_loRQ%3A1761660787569&ei=c88AadDDIqL35OUP0ezgoA0&ved=2ahUKEwi4h-ruiceQAxVvBrkGHeK9KysQgK4QegQIARAE&uact=5&oq=estrategias+o+din%C3%A1micas+se+promueven+para+estimular+la+creatividad+o+la+generaci%C3%B3n+de+ideas%3F&gs_lp=Egxnd3Mtd2l6LXNlcnAiXmVzdHJhdGVnaWFzIG8gZGluw6FtaWNhcyBzZSBwcm9tdWV2ZW4gcGFyYSBlc3RpbXVsYXIgbGEgY3JlYXRpdmlkYWQgbyBsYSBnZW5lcmFjacOzbiBkZSBpZGVhcz9IAFAAWABwAHgBkAEAmAEAoAEAqgEAuAEDyAEA-AEBmAIAoAIAmAMAkgcAoAcAsgcAuAcAwgcAyAcA&sclient=gws-wiz-serp&mstk=AUtExfAZ24_h0lxXC7zW-KuemLU634fvrdbeVR5unhvSq5C35tPZZCsjoPnN0j4HvYN1lxyvapPfPPABZ09oiyROLl3FpSvPR_ek4yJWfZpflEbUgvo6UbuBnTSEJ4IeLX0qoAD1Zj92xDWVhoDe1diyLgY5zyWFasDvMuB_HZazmSyQGmG9Ik8K11ZveuAKqsVRhxB6cr5lhheNXJ3thg64d_dddd8szgYK3CblmLIKgVKAnDld2vBHn0jO7LVp7HR5jbeWW5o37-v22XR9Et6FZquI&csui=3

2) /Considera que hay resistencia cultural, falta de conocimiento, limitaciones
presupuestarias, o cuestiones éticas?
Mas que nada es miedo al cambio, a lo nuevo, es parte del ser humano. Hay que estar
abiertos y predispuestos y como somos todos distintos, charlar/escuchar para llegar a un

acuerdo.
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Andres Graziosi

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

1) Para comenzar, jpodria contarme brevemente cual es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro de la organizacion?
Soy el CEO del Grupo, y como tal mis responsabilidades son las de definir y liderar la
estrategia global de la compaiiia, asegurando su crecimiento sostenible y competitivo en
los mercados donde opera. Esto incluye supervisar todas las areas del negocio —desde
innovacion y desarrollo de productos hasta operaciones, finanzas y cultura
organizacional—, representar a la empresa ante socios estratégicos y organismos
externos, y fomentar una cultura corporativa 4gil, moderna y centrada en el consumidor.
Ademas, debe garantizar que las decisiones estén alineadas con los valores de Arcor y su

compromiso con la calidad, la sustentabilidad y el desarrollo social.

a) ¢Cuantas personas tiene actualmente a su cargo, aproximadamente? Podria describir
brevemente como estd estructurada el drea o equipo que lidera?
Tengo en forma directa e indirecta mas de 21 mil personas a cargo, y mi equipo de
liderazgo esta compuesto por los Directores de las Areas funcionales de la empresa
(Finanzas, Marketing y Ventas, Legales, Operaciones Industriales, Recursos
Humanos, Relaciones Institucionales, Datos y Tecnologia), més los Gerentes
Generales de las Unidades de Negocios: Consumo Planificado, Consumo de Impulso,

Negocios Agropecuarios, y Negocios de Empaques.

2) /JEn qué tipo de decisiones estratégicas suele participar habitualmente? (por ejemplo,

innovacion, inversion, cambio organizacional, etc.)
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Participo en:

a)
b)

c)

d)

g)

h)

Definicion de la vision y estrategia corporativa a largo plazo.

Expansion internacional y apertura de nuevos mercados.

Alianzas estratégicas con otras empresas, como joint ventures o acuerdos de
innovacion.

Diversificacion del portafolio de productos, incluyendo el desarrollo de nuevas lineas.
Como alimentos saludables o cosmética con ingredientes naturales.

Transformacion digital y cultural, promoviendo una cultura mas agil y moderna.
Inversiones en tecnologia, sustentabilidad y capital humano, alineadas con los valores
de la empresa.

Gestion de crisis y toma de decisiones ante escenarios complejos, como cambios

regulatorios o econdmicos.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

1) Desde su experiencia, ;jcomo describiria el proceso de toma de decisiones en su

empresa?’

a)

b)

¢Diria que predomina un enfoque racional y analitico, o intuitivo y emocional?
Yo diria que, como empresa familiar, es una combinacion de ambos. En determinadas
areas y aspectos predomina un aspecto mas intuitivo y emocional de aspiracion, y en

otras es profundamente racional y técnico.

/Qué rol juega la intuicion en su propia forma de decidir?

Creo que es importante la intuicion como elemento que despierta curiosidad (por

ejemplo preguntarse: ;por qué me siento inclinado hacia esta decision? Como puedo
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sustentar esta intuicion con datos?), pero soy consciente de que, en determinadas
decisiones, sobre todo las que conllevan riesgos significativos, no se puede ser

Intuitivo.

2) ¢Considera que la organizacion promueve la experimentacion o tiende a evitar el error?
a) ¢Podria compartir algun ejemplo que refleje esa cultura?

La organizacioén promueve fuertemente el espiritu emprendedor, la experimentacion y
la prueba y error. Tiene una cultura de no castigar los errores o las cosas que no
funcionan bien, en la medida que se tomen los aprendizajes, se corrijan y se contintien
con las actividades. Un buen ejemplo de esto son los lanzamientos de productos. Los
jefes de productos y sus gerentes tienen libertad para lanzar productos nuevos, sin
demasiadas consultas a los directores de las empresas. Y también son responsables de
los resultados de los mismos. Més de la mitad de los lanzamientos se retiran pasados

unos 12 meses. Pero el restante 50% generan muchisimos dividendos a la empresa.

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el Neuromanagement:

1) ¢Ha escuchado hablar del término Neuromanagement o de la aplicacion de la
neurociencia en el ambito empresarial?

Si.

Si desconoce el concepto: El Neuromanagement consiste en aplicar los conocimientos de la
neurociencia para optimizar procesos empresariales, como la toma de decisiones, el
liderazgo y la creatividad. Este enfoque estudia como el cerebro procesa informacion,

emociones y comportamientos, permitiendo diseniar estrategias que potencien la innovacion
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en modelos de negocio. Por ejemplo, al comprender la interaccion entre los hemisferios
cerebrales, las empresas pueden fomentar el pensamiento divergente para generar ideas
disruptivas y el convergente para implementarlas, mejorando la adaptabilidad en entornos
volatiles.
a) ¢Considera que aplicar principios de la neurociencia podria aportar algo al trabajo
en su drea, por ejemplo, en términos de creatividad, productividad o innovacion?

Absolutamente. Lo tengo presente en mi actividad diaria.

b) ;Hay alguna prdctica actual que considere alineada con esa idea?
En general yo promuevo el bienestar entre mis reportes y mis actividades dentro de la
empresa. En lo personal medito en forma diaria y mantengo actividades fisicas
frecuentes. Ademas, tomo pausas periodicas para moverme y refrescar mi cuerpo y

mis pensamientos. También lo promuevo en mis reuniones de equipo.

Bloque 4. Practicas concretas v herramientas:

1) En su experiencia, ;jqué tipo de practicas o herramientas se implementan en su empresa
para mejorar la concentracion, la colaboracion o el bienestar del equipo?
a) Ejemplos posibles: programas de mindfulness, capacitaciones emocionales, etc.
No existe en la empresa actualmente en forma estandarizada, y es una practica que
aun no esta del todo aceptada como grupo empresarial. Responde mas a esfuerzos o
iniciativas individuales que a una politica de empresa. De nuevo, son iniciativas

individuales mas que politicas de empresa.
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2) ¢Qué estrategias o dindmicas se promueven para estimular la creatividad o la generacion
de ideas?
Se generan reuniones distendidas con dinamicas tipo brainstorming y/o hackaton para

promover y estimular la creatividad.

3) ;Como suelen gestionarse las emociones dentro del equipo?
a) ¢Se trabaja de alguna forma en la empatia, la regulacion emocional o el Feedback
constructivo?
No, en este sentido la empresa esta un poco atrasada. En mi empresa anterior, habia
programas especificos para elevar el nivel de self-awareness, entender las emociones,
y poder canalizarlas en forma adecuada. Es una practica habitual en mi, pero la

empresa ain no la ha incorporado. Trabajo en curso...

Bloque S. Barreras y ética

1) Desde su perspectiva, ;cudles son las principales barreras o desafios para implementar
prdcticas basadas en la neurociencia en su empresa?

Romper barreras culturales y generacionales importantes. Las empresas familiares,
dominadas por generaciones de mas de 60/70 afios, es dificil que abracen estos conceptos.

Los nuevos lideres creo estdn mas abiertos y ven con muy buenos 0jos estas practicas.

2) ¢Considera que hay resistencia cultural, falta de conocimiento, limitaciones

presupuestarias, o cuestiones éticas?
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Las dos primeras. Resistencia cultural y falta de conocimiento. Lo presupuestario es una
excusa (si lo consideran prioritario, entonces lo ejecutan), y no creo que haya cuestiones

éticas al respecto.
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Cecilia Gatti
Bloque 1. Perfil del entrevistado:
1) Para comenzar, jpodria contarme brevemente cual es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro de la organizacion?
Soy HRBP, tengo un rol generalista donde mi principal tarea es dar soporte al cliente
interno, es decir a todos los colaboradores de Argentina.
Mis tareas incluyen:
o Soporte de P&O a gerentes y empleados
» Reclutamiento y seleccion
o Procesos de induccion
e Apoyo de ndmina, incorporacion y separacion
o Coordinacién y puesta en marcha de capacitaciones
o Coordinacién y puesta en marcha de iniciativas de Diversidad Equidad e
Inclusion
o Gestion de equipos y planes de desarrollo
e Manejo de datos y documentacion a nivel local

o Contacto con proveedores.

a) ¢Cuantas personas tiene actualmente a su cargo, aproximadamente? Podria describir
brevemente como estd estructurada el drea o equipo que lidera?
Tengo una pasante a cargo. La estructura del equipo a nivel local es: La directora de

RRHH para Argentina y Uruguay; Yo como HRBP; Pasante de RRHH.
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2) /JEn qué tipo de decisiones estratégicas suele participar habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio organizacional, etc.).
Suelo participar en revisiones salariales; planes de desarrollo de los colaboradores;
capacitaciones y workshops para los equipos; implementacion de iniciativas y beneficios;

seleccion de candidatos finalistas.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

1) Desde su experiencia, ;jcomo describiria el proceso de toma de decisiones en su
empresa?

Es mas bien basado en experiencias previas y con una mirada financiera, teniendo en

cuenta los costos y el presupuesto disponible.

a) ¢Diria que predomina un enfoque racional y analitico, o intuitivo y emocional?
Considero que es una mezcla de ambos enfoques, si bien se hace un analisis racional y
objetivo de las alternativas que existen, no se pierde de foco el impacto que tendra esa
decision tomada o no en los colaboradores y en la compaiia.

b) (;Qué rol juega la intuicion en su propia forma de decidir?

Personalmente juega un papel importante, ya que al trabajar en un area soft la
intuicion es una cualidad que esta muy presente. De todos modos, también busco ser

racional y objetiva para evitar sesgos.

2) ¢Considera que la organizacion promueve la experimentacion o tiende a evitar el error?
a) /;Podria compartir algun ejemplo que refleje esa cultura?
Por la alta carga laboral de los equipos, actualmente diria que se tiende a evitar el

error y asi cumplir con las tareas y objetivos pautados.
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Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el Neuromanagement:

1) ;Ha escuchado hablar del término Neuromanagement o de la aplicacion de la
neurociencia en el ambito empresarial?

Si.

Si desconoce el concepto: El Neuromanagement consiste en aplicar los conocimientos de la
neurociencia para optimizar procesos empresariales, como la toma de decisiones, el
liderazgo y la creatividad. Este enfoque estudia como el cerebro procesa informacion,
emociones y comportamientos, permitiendo disefiar estrategias que potencien la innovacion
en modelos de negocio. Por ejemplo, al comprender la interaccion entre los hemisferios
cerebrales, las empresas pueden fomentar el pensamiento divergente para generar ideas
disruptivas y el convergente para implementarlas, mejorando la adaptabilidad en entornos
volatiles
a) ¢Considera que aplicar principios de la neurociencia podria aportar algo al trabajo
en su drea, por ejemplo, en términos de creatividad, productividad o innovacion?
Completamente de acuerdo, creo que aportaria un gran valor en términos de toma de

decision, liderazgo de equipos, desarrollo profesional, creatividad y proactividad.

b) ¢Hay alguna practica actual que considere alineada con esa idea?
Si, realizamos anualmente un workshop donde vamos invitando por oleadas a
colaboradores para, con teoria, ejercicios y reflexiones, elevar nuestro nivel de
consciencia sobre quienes somos, cOmo pensamos, cOmo sentimos, cOmo nos

relacionamos y como colaboramos. Lo que se busca es modelar nuestra cultura
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entendiendo que el éxito personal depende de otras personas y de su comportamiento,

algo que no se puede controlar.

Bloque 4. Practicas concretas y herramientas:

1) En su experiencia, ;/qué tipo de practicas o herramientas se implementan en su empresa
para mejorar la concentracion, la colaboracion o el bienestar del equipo?

a) Ejemplos posibles: programas de mindfulness, capacitaciones emocionales, etc.
Contamos con una aplicacion donde podemos acceder a meditaciones guiadas,
podcast de mindfulness y ejercicios de respiracion; Realizamos actividades de team
building; Llevamos a cabo iniciativas que buscan cohesion de equipos (por ejemplo
celebracion mensual de los cumpleafios); Tenemos a disposicion un programa de
atencion al empleado donde podemos acceder a contencion psicologica todo el dia,
todo el afio y sin costo; Contamos con una red de coaching por y para empleados; Hay
charlas semanales sobre salud mental y fisica que buscan impulsar el bienestar; Existe
el programa de Mental Health First Aiders, el cual tiene la finalidad de crear espacios
de seguridad psicoldgica a través de la escucha activa, resiliencia, fomentando la auto
ayuda y la referencia temprana en caso de requerir soporte profesional; Se realiza

anualmente el Workshop Yo Consciente mencionado en el punto anterior.
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2)

3)

/Qué estrategias o dinamicas se promueven para estimular la creatividad o la
generacion de ideas?

Se capacita a los colaboradores en sus roles y se les otorgan las herramientas necesarias
con el fin de que puedan ser autbnomos. Dentro de esta autonomia, se espera que puedan
encontrar espacios de creatividad para asi proponer innovaciones y mejoras. Desde
RRHH se realizan Pit Stops con los equipos para poder conversar y encontrar dolencias

asi puntos de mejora y entre todos traer nuevas ideas.

. Como suelen gestionarse las emociones dentro del equipo?

a) ¢Se trabaja de alguna forma en la empatia, la regulacion emocional o el Feedback
constructivo?
Se tienen conversaciones continuas con los colaboradores y se espera que los
managers de los equipos puedan realizar reuniones cada Q para conversar con sus
equipos, llevar a cabo sesiones de feedback individuales y también setear expectativas
mutuas entre el manager y el colaborador. Se busca que exista una conversacion fluida
entre los equipos y asi lograr el desarrollo de los colaboradores en la compaiiia.
A los managers se les capacita en cuanto a las formas de dar y recibir feedback, la

escucha activa y se refuerza la empatia y la confianza con los equipos.
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Bloque 5. Barreras y ética

1) Desde su perspectiva, ;jcudles son las principales barreras o desafios para implementar

2)

prdcticas basadas en la neurociencia en su empresa?
Si bien es una herramienta sumamente valiosa la cual est4 siendo tenido en cuenta e
implementada, en ocasiones el principal desafio suele ser la aprobacion de los costos de

los programas.

¢ Considera que hay resistencia cultural, falta de conocimiento, limitaciones
presupuestarias, o cuestiones éticas?

La principal limitacion es con relacion al presupuesto, pero los lideres entienden que se
trata de una inversion que se realiza a los profesionales, por lo que usualmente las

iniciativas finalmente se aprueban y se llevan a cabo.
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Gabriel Porciani
Bloque 1. Perfil del entrevistado:
1) Para comenzar, jpodria contarme brevemente cual es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro de la organizacion?
Actualmente, desempefio el cargo de Gerente General de Consumo Masivo. Entre mis
principales responsabilidades se encuentra liderar la organizacion en este negocio,
orientando nuestros esfuerzos hacia un crecimiento sustentable. Para lograrlo, mi labor se
centra en la articulacion eficiente de las distintas estructuras y recursos internos, con el
objetivo de alcanzar las metas que han sido consensuadas previamente con la direccion de
la compaiiia. Mi rol implica garantizar la coordinacion y alineacion de los equipos, asi
como la optimizacion de los procesos, asegurando que todas las acciones estén dirigidas
al cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos para la unidad de consumo
masivo.
a) ¢Cuantas personas tiene actualmente a su cargo, aproximadamente? Podria describir
brevemente como estd estructurada el drea o equipo que lidera?
Actualmente, tengo la responsabilidad de liderar un equipo compuesto por mas de
10.000 personas, que incluye tanto colaboradores fuera de convenio como operarios
distribuidos en mas de 20 plantas a lo largo de la region. Esta estructura abarca una
diversidad significativa de perfiles y funciones, lo que implica una gestion integral y
coordinada para asegurar el correcto funcionamiento de las operaciones en cada una
de las sedes.
La organizacion de los negocios bajo mi liderazgo esta segmentada principalmente
por paises. En cada pais, se conforma un equipo responsable de los distintos negocios

que operan en ese territorio. La estructura organizacional presenta algunas variaciones
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dependiendo del contexto local, pero en términos generales, cada pais cuenta con un
gerente general o gerente de negocio. Este gerente estd acompafiado por un equipo
multidisciplinario que incluye areas como marketing, planeamiento financiero, ventas,
recursos humanos, entre otras. De este modo, se garantiza una gestion local eficiente
que responde a las necesidades y particularidades de cada mercado, manteniendo una

alineacion estratégica con los objetivos globales de la compaiia.

2) (¢En qué tipo de decisiones estratégicas suele participar habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio organizacional, etc.)
Como parte de mi labor como Gerente General de Consumo Masivo, participo
activamente en las principales decisiones estratégicas tanto de primer como de segundo
nivel dentro de la organizacion. Esto incluye la definicion de la direccion general del
negocio, asi como la elaboracion y evaluacion de estrategias clave en diversas areas
fundamentales. Entre ellas se destacan la planificacion del portafolio de productos, la
implementacion de iniciativas de innovacidn, la estructuracion organizacional y el disefio
de las estrategias de acceso al mercado (route to market), entre otras.
Estas decisiones requieren un alto grado de articulacion entre los diferentes sectores y
equipos, asegurando que cada accion esté alineada con los objetivos estratégicos
consensuados con la direccion de la compaiiia. De este modo, mi participacion en estos
ambitos contribuye a orientar los esfuerzos de la organizacion hacia un crecimiento
sustentable y una gestion eficiente de los recursos, manteniendo coherencia y alineacion

en todas las instancias del negocio.

254



Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

1) Desde su experiencia, ;jcomo describiria el proceso de toma de decisiones en su

empresa?

a) /;Diria que predomina un enfoque racional y analitico, o intuitivo y emocional?
El proceso de toma de decisiones es variado, donde se mezclan varios enfoques , pero
si tengo que simplificar, en general hay un proceso que es mas intuitivo y emocional,
propio de empresas que predomina el espiritu emprendedor, versus otras empresas
que utilizan enfoques mas racionales.

b) ;Qué rol juega la intuicion en su propia forma de decidir?
La intuicion juega un rol fundamental, primeramente por el alto conocimiento que
poseo del mercado y las categorias en las que participamos, y segundo por lo

mencionado anteriormente.

2) ¢Considera que la organizacion promueve la experimentacion o tiende a evitar el error?
a. ¢Podria compartir algun ejemplo que refleje esa cultura?
Esta organizacion promueve la experimentacion, estimula el espiritu

emprendedor, en general sabe convivir con el error y no lo castiga.

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el Neuromanagement:

1) ¢Ha escuchado hablar del término Neuromanagement o de la aplicacion de la
neurociencia en el ambito empresarial?

SI.
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Si desconoce el concepto: El Neuromanagement consiste en aplicar los conocimientos de la
neurociencia para optimizar procesos empresariales, como la toma de decisiones, el
liderazgo y la creatividad. Este enfoque estudia como el cerebro procesa informacion,
emociones y comportamientos, permitiendo disefiar estrategias que potencien la innovacion
en modelos de negocio. Por ejemplo, al comprender la interaccion entre los hemisferios
cerebrales, las empresas pueden fomentar el pensamiento divergente para generar ideas
disruptivas y el convergente para implementarlas, mejorando la adaptabilidad en entornos
volatiles.
a) /;Considera que aplicar principios de la neurociencia podria aportar algo al trabajo
en su drea, por ejemplo, en términos de creatividad, productividad o innovacion?
Si, considero que puede ser una buena herramienta, principalmente en la definicion de
estrategias que tengan que ver con el consumidor (ej, estrategias de marcas,

publicidad, portafolio, etc).

b) ¢Hay alguna practica actual que considere alineada con esa idea?

En nuestra compaiiia no hemos explorado esta herramienta.

Bloque 4. Pricticas concretas y herramientas:

1) En su experiencia, ;/qué tipo de prdcticas o herramientas se implementan en su empresa
para mejorar la concentracion, la colaboracion o el bienestar del equipo?
a) Ejemplos posibles: programas de mindfulness, capacitaciones emocionales, etc.
En general programas de team building, no a nivel global o corporativo, per6 si por

area, mas descentralizado.
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2)

3)

;Qué estrategias o dinamicas se promueven para estimular la creatividad o la
generacion de ideas?

Se utilizan practicas regulares de brainstorming, y muchas de las ideas surgen de la
interaccion entre distintas areas de la organizacion, asi como de la interaccion con los

equipos comerciales, clientes y de visita a distintos paises.

¢;Como suelen gestionarse las emociones dentro del equipo?

a) /Se trabaja de alguna forma en la empatia, la regulacion emocional o el Feedback
constructivo?
No existe una politica/practica centralizada en este sentido, en cuanto a las formas,
depende més de cada unidad de negocio y de cada lider. No obstante existe un proceso

formal para la definicion de objetivos, seguimiento y feedback.

Bloque 5. Barreras vy ética

1)

2)

Desde su perspectiva, ;cudles son las principales barreras o desafios para implementar
prdcticas basadas en la neurociencia en su empresa?
No veo ningun tipo de barrera ética, siempre que la persona involucrada este dispuesta a

participar y entienda que es una herramienta para mejorar la propuesta de valor.

¢ Considera que hay resistencia cultural, falta de conocimiento, limitaciones
presupuestarias, o cuestiones éticas?
No creo que exista ningln tipo de resistencia en la aplicacion de la neurociencia como

herramienta, sino mas bien desconocimiento de la herramienta y su alcance.
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Julieta Fontana
Bloque 1. Perfil del entrevistado:
1) Para comenzar, jpodria contarme brevemente cual es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro de la organizacion?
Actualmente ocupo el puesto Senior en el departamento de Controlling (Control de
Gestion) dentro del 4rea de Finanzas. Mis principales responsabilidades son:
o Analizar y monitorear la rentabilidad bruta de las unidades de negocios
» Brindar soporte financiero a la direccion para la toma de decisiones
o Confeccionar del Estado de Resultados mensual de la compaiiia
o Llevar a cabo los cierres mensuales de resultados
o Armar y estimar presupuesto trimestral y anual

o Analizar y asegurar la correcta imputacion de los gastos

a) ¢Cuantas personas tiene actualmente a su cargo, aproximadamente? Podria describir
brevemente como estd estructurada el drea o equipo que lidera?
En la actualidad, tengo solo una persona a cargo (pasante). El equipo de Controlling
estd compuesto por un pasante, un puesto senior, y un manager a cargo del

departamento.

2) (¢En qué tipo de decisiones estratégicas suele participar habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio organizacional, etc.)
Como tarea principal de mi puesto, participo activamente en las decisiones sobre el
presupuesto estimado de la compaiiia, tanto trimestralmente como el Budget anual.

También colaboro en el analisis de gastos con el objetivo de optimizar costos.
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Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

1) Desde su experiencia, ;jcomo describiria el proceso de toma de decisiones en su
empresa?
Al ser una empresa multinacional, el proceso de toma de decisiones estd mayormente
centralizado en la casa matriz. Luego, las decisiones globales son comunicadas a las
diferentes oficinas en los paises que poseen una sucursal de la compaiiia.
a) /;Diria que predomina un enfoque racional y analitico, o intuitivo y emocional?

Predomina un enfoque racional y analitico.

b) (;Qué rol juega la intuicion en su propia forma de decidir?
Si bien predomina el enfoque racional en mi forma de decidir, también dejo un lugar a
la intuicion ya que muchas veces esta sujeta a experiencias pasadas y es una gran guia

al momento de tomar decisiones.

2) ¢Considera que la organizacion promueve la experimentacion o tiende a evitar el error?
a) /;Podria compartir algun ejemplo que refleje esa cultura?
Considero que promueve la experimentacion. Por ejemplo, el manager a cargo de mi
equipo siempre me incentivo a proponer mis propias ideas, intentar llevarlas a cabo y
brindarme las herramientas en caso de que sea necesario.
También en las reuniones bimestrales del area de Finanzas, el director nos da el
espacio para proponer temas, actividades y hacer exposiciones que puedan ser de

interés general para todo el equipo.
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Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el Neuromanagement:

1) ;Ha escuchado hablar del término Neuromanagement o de la aplicacion de la

neurociencia en el ambito empresarial?

Si desconoce el concepto: El Neuromanagement consiste en aplicar los conocimientos de la
neurociencia para optimizar procesos empresariales, como la toma de decisiones, el
liderazgo y la creatividad. Este enfoque estudia como el cerebro procesa informacion,
emociones y comportamientos, permitiendo disefiar estrategias que potencien la innovacion
en modelos de negocio. Por ejemplo, al comprender la interaccion entre los hemisferios
cerebrales, las empresas pueden fomentar el pensamiento divergente para generar ideas
disruptivas y el convergente para implementarlas, mejorando la adaptabilidad en entornos

volatiles.

No, no habia escuchado antes hablar del Neuromanagement en el &mbito corporativo.

a) ¢Considera que aplicar principios de la neurociencia podria aportar algo al trabajo
en su darea, por ejemplo, en términos de creatividad, productividad o innovacion.
Creo que podria aplicarse este concepto, analizando comportamientos cerebrales al
momento de tomar buenas decisiones, o decisiones que tuvieron buen resultado. Asi,
poder entender este comportamiento y tratar de repetirlo al momento de tomar
decisiones.

b) ¢Hay alguna practica actual que considere alineada con esa idea?

Actualmente, no considero que ninguna practica esté alineada con esta idea.
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Bloque 4. Practicas concretas y herramientas:

1) En su experiencia, ;/qué tipo de practicas o herramientas se implementan en su empresa
para mejorar la concentracion, la colaboracion o el bienestar del equipo?
a) Ejemplos posibles: programas de mindfulness, capacitaciones emocionales, etc.
Se realizan diversos talleres sobre cuestiones Utiles como: administracion del tiempo,
ergonomia, gestion de la inteligencia emocional, work life balance. Para mejorar el

bienestar del equipo también se realizan actividades de team building.

2) /Qué estrategias o dinamicas se promueven para estimular la creatividad o la
generacion de ideas?
No veo en la actualidad una dindmica definida. Generalmente, para la generacion de ideas

se realiza el método de brainstorming entre los miembros del equipo.

3) ¢Como suelen gestionarse las emociones dentro del equipo?
Se suelen conversar entre los miembros del equipo, y en caso de que sea necesario, se
involucra a personal del area de Recursos Humanos, quienes brindan herramientas y

guian en casos donde las emociones se involucran en asuntos laborales.

a) ¢Se trabaja de alguna forma en la empatia, la regulacion emocional o el Feedback
constructivo?
Si, siempre se busca construir empatia entre los miembros del equipo, a través de
actividades de team building. También se valora el feedback constructivo, tanto
recibirlo como darlo. Se brindan trainings para lideres donde se capacita sobre como

dar un feedback efectivo.
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Bloque 5. Barreras y ética

1) Desde su perspectiva, ;jcudles son las principales barreras o desafios para implementar
prdcticas basadas en la neurociencia en su empresa?
Quizas son practicas demasiado modernas, y existe un desconocimiento sobre los

efectivos resultados de aplicarlas en el &mbito empresarial.

2) ¢Considera que hay resistencia cultural, falta de conocimiento, limitaciones

presupuestarias, o cuestiones éticas?

Considero que hay resistencia cultural y falta de conocimiento sobre el tema.
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Linda Dai

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

1) Para comenzar, ;jpodria contarme brevemente cudl es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro de la organizacion?

Actualmente soy Directora de Operaciones de Producto y Contenido en Pluto TV. Mis
principales responsabilidades incluyen dirigir la implementacion de la estrategia de producto,
gestionar la alineacion entre los equipos de contenido, ingenieria y marketing, y garantizar
que las innovaciones de nuestra plataforma se alineen con el comportamiento de la audiencia
y los objetivos de negocio. Me enfoco en optimizar los flujos de trabajo para la entrega de

contenido, la integracion publicitaria y la experiencia del usuario en distintas regiones.

a) ¢Cuantas personas tiene actualmente a su cargo, aproximadamente? Podria describir
brevemente como estd estructurada el drea o equipo que lidera?
Superviso directamente a unas 35 personas, divididas en tres subequipos principales:
Gestion de Producto, Operaciones de Contenido e Insights de Datos. Cada equipo
cuenta con su propio lider y, en conjunto, trabajamos bajo un modelo 4gil, con
reuniones diarias de seguimiento, planificacion de sprints y OKRs trimestrales para

mantener la transparencia y la adaptabilidad.

2) (En qué tipo de decisiones estratégicas suele participar habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio organizacional, etc.)
Participo en decisiones relacionadas con la innovacion de producto, la inversion en

tecnologia publicitaria y las estrategias de expansion regional. Esto incluye evaluar alianzas,
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identificar oportunidades basadas en datos para nuevos lanzamientos de canales y definir

hojas de ruta a largo plazo orientadas a la escalabilidad y personalizacion del producto.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

1) Desde su experiencia, ;jcomo describiria el proceso de toma de decisiones en su empresa?

La toma de decisiones en Pluto TV es colaborativa y basada en datos, pero con espacio para

la creatividad. Operamos en un entorno de ritmo acelerado, por lo que la agilidad es clave.

Las principales iniciativas se debaten entre departamentos, donde se consideran tanto las

evidencias analiticas como las perspectivas creativas.

a)

b)

¢Diria que predomina un enfoque racional y analitico, o intuitivo y emocional?

Diria que existe una mezcla equilibrada entre ambos enfoques. Los analisis son
fundamentales: medimos constantemente el engagement, la retencion y el rendimiento
publicitario; pero también confiamos en la intuicion cuando se trata de comprender el
sentimiento del usuario y las tendencias culturales, especialmente en la curacion de

contenido.

;Qué rol juega la intuicion en su propia forma de decidir?

La intuiciéon cumple un papel complementario. Los datos te muestran qué esta
ocurriendo, pero la intuicion te ayuda a entender por qué, particularmente cuando se
trata de mercados emergentes o de cambios en el comportamiento de la audiencia. A
menudo recurro a la intuicién para cuestionar suposiciones o proponer experimentos

audaces.

2) ;Considera que la organizacion promueve la experimentacion o tiende a evitar el error?
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a. /JPodria compartir algun ejemplo que refleje esa cultura?
Pluto TV fomenta decididamente la experimentacion. Un ejemplo claro es
cémo probamos nuevos formatos publicitarios y alineaciones de canales en
mercados especificos antes de un lanzamiento global. Algunos experimentos
fracasan, pero el liderazgo considera esos fracasos como valiosas

oportunidades de aprendizaje.

Bloque 3. Conocimiento v actitudes hacia el Neuromanagement:

1) ;Ha escuchado hablar del término Neuromanagement o de la aplicacion de la
neurociencia en el ambito empresarial?
Si, estoy familiarizada con el concepto. Esta cobrando cada vez mas relevancia en el

desarrollo del liderazgo y en la optimizacion del rendimiento de los equipos.

Si desconoce el concepto: El Neuromanagement consiste en aplicar los conocimientos de la
neurociencia para optimizar procesos empresariales, como la toma de decisiones, el
liderazgo y la creatividad. Este enfoque estudia como el cerebro procesa informacion,
emociones y comportamientos, permitiendo disefiar estrategias que potencien la innovacion
en modelos de negocio. Por ejemplo, al comprender la interaccion entre los hemisferios
cerebrales, las empresas pueden fomentar el pensamiento divergente para generar ideas
disruptivas y el convergente para implementarlas, mejorando la adaptabilidad en entornos
volatiles

a) /;Considera que aplicar principios de la neurociencia podria aportar algo al trabajo

en su drea, por ejemplo, en términos de creatividad, productividad o innovacion?
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Absolutamente. Comprender como responde el cerebro al estrés, la novedad y la
retroalimentacion puede ayudarnos a disefiar mejores flujos de trabajo creativos,
reducir el agotamiento y mejorar el enfoque, la concentracion y la generacion de

ideas; todos aspectos cruciales en una empresa creativo-tecnoldgica como la nuestra.

b) ¢Hay alguna practica actual que considere alineada con esa idea?
Hemos implementado los “Miércoles de Trabajo Profundo”, donde los equipos
minimizan reuniones y notificaciones para maximizar la concentracion cognitiva.
También realizamos retrospectivas estructuradas que incluyen revisiones emocionales,
lo que coincide con el énfasis del neuromanagement en la conciencia emocional y la

colaboracion amigable con el cerebro.

Bloque 4. Practicas concretas y herramientas:

1) En su experiencia, ;jqué tipo de prdcticas o herramientas se implementan en su empresa
para mejorar la concentracion, la colaboracion o el bienestar del equipo?
a) Ejemplos posibles: programas de mindfulness, capacitaciones emocionales, etc.
JempLos p prog /4
Promovemos horarios flexibles, programas de mindfulness a través de nuestra
plataforma interna de bienestar y “Viernes sin reuniones” en algunos departamentos.
Herramientas colaborativas como Miro y Confluence ayudan a estructurar la lluvia de

ideas sin generar sobrecarga cognitiva.

2) ¢Qué estrategias o dindmicas se promueven para estimular la creatividad o la generacion

de ideas?
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Llevamos a cabo sprints de innovacion donde equipos multifuncionales abordan un desafio
especifico durante 48 horas. También realizamos una sesion mensual denominada
“Laboratorio Creativo”, donde cualquier integrante puede presentar una nueva idea de canal o

funcionalidad, fomentando la innovacion desde los equipos hacia la direccion.

3) ;Como suelen gestionarse las emociones dentro del equipo?
Los gerentes reciben formacion en inteligencia emocional y en “cultura de
retroalimentacion”. Fomentamos la transparencia en las reuniones uno a uno, y se capacita a
los lideres de equipo para identificar tempranamente sefales de sobrecarga cognitiva, a fin de
prevenir el agotamiento.
a) (Se trabaja de alguna forma en la empatia, la regulacion emocional o el Feedback
constructivo?
Si, a través de talleres de liderazgo y evaluaciones de desempefio que enfatizan la
comunicacion impulsada por la empatia y la retroalimentacion constructiva basada en

comportamientos, en lugar de criticas personales.

Bloque 5. Barreras y ética

1) Desde su perspectiva, ;cudles son las principales barreras o desafios para implementar
prdcticas basadas en la neurociencia en su empresa?

El principal desafio es la concientizacion y la medicion. Los conceptos de neurociencia
pueden parecer abstractos o “blandos” para algunos lideres acostumbrados a indicadores

duros (KPIs). Integrar estas ideas en métricas cotidianas sigue siendo complejo.
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2) ¢Considera que hay resistencia cultural, falta de conocimiento, limitaciones
presupuestarias, o cuestiones éticas?

Se trata de una combinacion de resistencia cultural y brechas de conocimiento. Algunas
personas dudan porque asocian la neurociencia con manipulacion o pseudociencia. La clave
estd en la transparencia y en un marco ético adecuado: utilizar la neurociencia para mejorar el

bienestar y el rendimiento, no para controlar el comportamiento.
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Pablo Mainardi

Bloque 1. Perfil del entrevistado:

1) Para comenzar, ;jpodria contarme brevemente cudl es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro de la organizacion?

Soy Chief Financial Officer. Lidero las Gerencias de Administracion, Finanzas, Impuestos,
Planeamiento y Seguros del Grupo Arcor. En la practica, eso significa garantizar la salud

financiera y la eficiencia administrativa y sustentabilidad de las decisiones.

a) /;Cuantas personas tiene actualmente a su cargo, aproximadamente? Podria describir
brevemente como estd estructurada el drea o equipo que lidera?
Son 250 personas en total, estructuradas en 5 Gerencias Corporativas
(Administracion, Finanzas, Impuestos, Planeamiento y Seguros) que prestan servicios

a todo el grupo en Argentina y a nivel mundial.

2) (¢En qué tipo de decisiones estratégicas suele participar habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio organizacional, etc.)
Son equipos diversos que deben entender como su trabajo se conecta con la estrategia
general. Hay mucha sinergia entre las gerencias, también diferentes ritmos mentales que
requieren creatividad, pero también precision y método.
Intervenimos como equipo en decisiones de inversion, financiamiento, coberturas,
planificacion fiscal y desarrollo de nuevos negocios. Lo interesante es que cada una

requiere también integrar datos duros con intuicion y experiencia
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Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

1) Desde su experiencia, ;jcomo describiria el proceso de toma de decisiones en su

empresa?

a) /;Diria que predomina un enfoque racional y analitico, o intuitivo y emocional?

b) (;Qué rol juega la intuicion en su propia forma de decidir?
En finanzas uno tiende a creer que todo es racional, pero la intuicidon juega un papel
clave. Cuando tenés afios de experiencia, el cerebro detecta patrones antes de que los
veas conscientemente. Lo importante es reconocer cuando esa intuicion esta
informada y cudndo puede estar sesgada.
Ejemplo: Este ultimo tiempo definimos una estrategia de cobertura frente a la
volatilidad cambiaria. El andlisis técnico decia una cosa, pero el contexto politico y
psicologico del mercado sugeria otra. Terminamos equilibrando ambos planos: razén

y percepcion. Esa sintesis es el corazon del neuromanagement aplicado a las finanzas.

2) ¢Considera que la organizacion promueve la experimentacion o tiende a evitar el error?
a) (Podria compartir algiin ejemplo que refleje esa cultura?
Tenemos una cultura bastante madura respecto al aprendizaje. No se penaliza el error
bien intencionado si deja aprendizaje.
En mi drea promovemos revisiones post-decision para entender y tener lecciones no
solo si el resultado fue bueno, sino si el proceso mental fue correcto y que podriamos

mejorar para la proxima en un circulo virtuoso.
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Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el Neuromanagement:

1) ;Ha escuchado hablar del término Neuromanagement o de la aplicacion de la
neurociencia en el ambito empresarial?
Si desconoce el concepto: El Neuromanagement consiste en aplicar los conocimientos de la
neurociencia para optimizar procesos empresariales, como la toma de decisiones, el
liderazgo y la creatividad. Este enfoque estudia como el cerebro procesa informacion,
emociones y comportamientos, permitiendo diseniar estrategias que potencien la innovacion
en modelos de negocio. Por ejemplo, al comprender la interaccion entre los hemisferios
cerebrales, las empresas pueden fomentar el pensamiento divergente para generar ideas
disruptivas y el convergente para implementarlas, mejorando la adaptabilidad en entornos
volatiles
a) ¢Considera que aplicar principios de la neurociencia podria aportar algo al trabajo
en su drea, por ejemplo, en términos de creatividad, productividad o innovacion?

b) ¢Hay alguna practica actual que considere alineada con esa idea?

Conocia el término antes de esta entrevista, pero mas como una practica emergente que busca
entender como funciona el cerebro para liderar mejor. Me parece una evolucion natural del
liderazgo basado en inteligencia emocional.

En Finanzas, el neuromanagement podria ayudarnos a tomar decisiones con menos sesgos, a
manejar mejor la presion y a disefiar entornos que favorezcan el foco. Hay momentos donde
el exceso de informacion nos paraliza; aplicar principios de neurociencia puede ayudarnos a

filtrar lo esencial.
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Bloque 4. Practicas concretas y herramientas:

1) En su experiencia, ;/qué tipo de practicas o herramientas se implementan en su empresa
para mejorar la concentracion, la colaboracion o el bienestar del equipo?
a) Ejemplos posibles: programas de mindfulness, capacitaciones emocionales, etc.
A nivel grupal, implementamos practicas de comunicacion activa dentro del equipo.
A nivel individual, trato de no tomar decisiones importantes cuando el cerebro esta

cansado, ya que tiende al conservadurismo y puede inducir al error

2) /Qué estrategias o dinamicas se promueven para estimular la creatividad o la
generacion de ideas?
Aunque parezca raro hablar de creatividad en Finanzas, es clave invitar a los equipos al
pensamiento lateral en equipo. Eso permite redisefiar procesos y proponer escenarios

alternativos.

3) ¢Como suelen gestionarse las emociones dentro del equipo?
a) ¢Se trabaja de alguna forma en la empatia, la regulacion emocional o el Feedback
constructivo?
El liderazgo se apoya en comunicacion y puertas abiertas, conversaciones regulares y
feedback constructivo. En entornos de alta presion, contener emocionalmente a los

equipos es tan importante como cumplir los objetivos financieros.

Bloque 5. Barreras y ética

1) Desde su perspectiva, ;jcudles son las principales barreras o desafios para implementar

practicas basadas en la neurociencia en su empresa?
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2)

Pienso que la principal barrera es cultural, pero cada vez hay més conciencia de que la

productividad cognitiva y emocional también impacta muy bien en los nimeros.

¢ Considera que hay resistencia cultural, falta de conocimiento, limitaciones
presupuestarias, o cuestiones éticas?

Puede haber algo de resistencia cultural y también algunos dilemas éticos, ya que alguien
podria pensar que entender como funciona el cerebro podria utilizarse para influir en las
personas.

Por eso es importante que el neuromanagement se centre en la transparencia, en el

bienestar individual de las personas y colectivo de los equipos.
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Tomas Allende
Bloque 1. Perfil del entrevistado:
1) Para comenzar, jpodria contarme brevemente cual es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro de la organizacion?
a) ¢Cuantas personas tiene actualmente a su cargo, aproximadamente? Podria describir
brevemente como estd estructurada el drea o equipo que lidera?
Estoy como Value Access & Commercial Manager para Argentina, principalmente
llevé a cabo el disefo, desarrollo e implementacion de alianzas estratégicas con
diferentes actores del sistema de salud. (ej: negociar con OSDE la cobertura de
nuestros tratamientos de alto costo). En este momento no tengo gente a cargo.
Nuestra area esta liderada por una Directora de Acceso, debajo de ella una lider de
acceso y comercial y por debajo de ella los gerentes de acceso y comercial, luego por

debajo hay analistas que reportan a otra Gerente de area.

2) (¢En qué tipo de decisiones estratégicas suele participar habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio organizacional, etc.)
Estoy enfocado en la innovacion en el desarrollo e implementacion de propuestas de valor
para lograr la incorporacion de nuestros productos, como por ejemplo bonificaciones de

ciclos de tratamiento, riesgos compartidos, etc.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

1) Desde su experiencia, ;jcomo describiria el proceso de toma de decisiones en su
empresa?

a) ¢Diria que predomina un enfoque racional y analitico, o intuitivo y emocional?
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b) ;Qué rol juega la intuicion en su propia forma de decidir?
No hay una forma de trabajo lineal, nos basamos en informacion recolectada con
trabajo de campo, luego realizamos diversos escenarios (pesimista, optimista, etc) se
analizan los datos y entre diversas areas se llega a un consenso.
Yo diria que la intuicién impacta mas sobre decisiones operativas del dia a dia y no

tanto en decisiones estratégicas que deben tener un sustento analitico.

2) ¢Considera que la organizacion promueve la experimentacion o tiende a evitar el error?
a. /JPodria compartir algun ejemplo que refleje esa cultura?
La compaiiia promueve la experimentacion porque confia en el talento que
tiene, se da lugar al desarrollo de personas en un contexto competitivo

dinamico.

Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el Neuromanagement:

1) ¢Ha escuchado hablar del término Neuromanagement o de la aplicacion de la

neurociencia en el ambito empresarial?

Si.

Si desconoce el concepto: EIl Neuromanagement consiste en aplicar los conocimientos de la
neurociencia para optimizar procesos empresariales, como la toma de decisiones, el
liderazgo y la creatividad. Este enfoque estudia como el cerebro procesa informacion,
emociones y comportamientos, permitiendo disefiar estrategias que potencien la innovacion
en modelos de negocio. Por ejemplo, al comprender la interaccion entre los hemisferios

cerebrales, las empresas pueden fomentar el pensamiento divergente para generar ideas
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disruptivas y el convergente para implementarlas, mejorando la adaptabilidad en entornos
volatiles.

a) /;Considera que aplicar principios de la neurociencia podria aportar algo al trabajo
en su drea, por ejemplo, en términos de creatividad, productividad o innovacion?
Sin duda, considero que la aplicacion de principios de la neurociencia puede aportar
un valor significativo al trabajo en el 4rea comercial de un laboratorio, especialmente
en términos de creatividad, productividad e innovacion.

La neurociencia nos permite comprender mejor como funcionan los procesos de toma
de decisiones, la motivacion y el aprendizaje en las personas. Esto es fundamental
para disefar estrategias comerciales mas efectivas, tanto en la gestion de equipos
como en la interaccidn con clientes y socios estratégicos.

Por ejemplo, al entender como el cerebro responde a estimulos de recompensa y
reconocimiento, podemos implementar programas de incentivos que realmente
motiven a nuestros equipos, potenciando su productividad y compromiso. Asimismo,
el conocimiento sobre los mecanismos de creatividad y resolucion de problemas nos
ayuda a fomentar entornos de trabajo que estimulen la generacion de ideas
innovadoras, algo clave en un sector tan dindmico y competitivo como el
farmacéutico.

Ademas, la neurociencia aplicada al liderazgo y la gestion del cambio nos permite
acompafiar mejor a nuestros colaboradores en procesos de transformacion, facilitando
la adaptacion y el aprendizaje continuo.

En resumen, integrar principios de la neurociencia en nuestra gestion comercial no

solo mejora el desempefio individual y colectivo, sino que también nos posiciona
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como una organizacion mas agil, creativa y preparada para afrontar los desafios del

mercado.

b) /;Hay alguna prdctica actual que considere alineada con esa idea?
Si, en BMS utilizamos metodologias de feedback continuo y reconocimiento, basadas
en la comprension de como la motivacion y el refuerzo positivo impactan en el
desempefio y el bienestar de las personas. Esto ayuda a mantener altos niveles de
compromiso y productividad.
También fomentamos la capacitacion en habilidades blandas, como la inteligencia
emocional y la gestion del estrés, entendiendo que estos factores son clave para el
funcionamiento 6ptimo del cerebro y para la toma de decisiones efectivas en

contextos complejos.

Bloque 4. Pricticas concretas y herramientas:

1) En su experiencia, ;qué tipo de prdcticas o herramientas se implementan en su empresa

para mejorar la concentracion, la colaboracion o el bienestar del equipo?

a) Ejemplos posibles: programas de mindfulness, capacitaciones emocionales, etc.
Para mejorar la concentracion, promovemos la organizacion de la jornada laboral en
bloques de tiempo dedicados a tareas especificas, evitando interrupciones innecesarias
y permitiendo que los colaboradores se enfoquen plenamente en sus
responsabilidades. Ademas, ofrecemos capacitaciones en técnicas de gestion del
tiempo y mindfulness, que ayudan a reducir el estrés y aumentar la capacidad de

atencion.
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En cuanto a la colaboracion, fomentamos el trabajo en equipos multidisciplinarios y la
realizacion de reuniones perioddicas de intercambio de ideas, donde se valoran
diferentes perspectivas y se estimula la creatividad colectiva. Utilizamos herramientas
digitales colaborativas, como plataformas de gestion de proyectos y comunicacion

interna, que facilitan la coordinacion y el seguimiento de objetivos compartidos.

2) /Qué estrategias o dinamicas se promueven para estimular la creatividad o la
generacion de ideas?
En BMS promovemos diversas estrategias y dindmicas para estimular la creatividad y la
generacion de ideas entre nuestros equipos. Una de las principales es la organizacion de
sesiones de brainstorming y talleres de innovacion, donde se fomenta la participacion
activa de todos los colaboradores, independientemente de su area o nivel jerarquico. Estas
instancias permiten que surjan ideas frescas y soluciones innovadoras a los desafios que
enfrentamos.
Ademas, impulsamos la formacién continua en metodologias agiles y design thinking,
que ayudan a estructurar el proceso creativo y a transformar ideas en proyectos concretos.
Estas herramientas facilitan la colaboracion interdisciplinaria y el enfoque en las
necesidades reales de nuestros clientes y pacientes.
Otra estrategia clave es la creacion de grupos de trabajo multidisciplinarios, donde se
retinen personas con diferentes experiencias y conocimientos para abordar proyectos
especificos. Esta diversidad de perspectivas enriquece el proceso creativo y potencia la

generacion de ideas disruptivas.
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3) (¢Como suelen gestionarse las emociones dentro del equipo?
a) /Se trabaja de alguna forma en la empatia, la regulacion emocional o el Feedback

constructivo?
En BMS, la gestion de las emociones dentro del equipo es un aspecto que
consideramos fundamental para el bienestar y el desempefio de nuestros
colaboradores. Promovemos un ambiente de trabajo basado en la empatia, el respeto y
la comunicacion abierta, donde cada miembro del equipo se siente escuchado y
valorado.
Fomentamos la inteligencia emocional a través de capacitaciones especificas, que
ayudan a los colaboradores a reconocer, comprender y gestionar sus propias
emociones y las de los demas. Esto es especialmente importante en situaciones de alta
presion o cambios, donde el manejo adecuado de las emociones contribuye a
mantener la cohesion y la motivacion del equipo.
Ademas, contamos con espacios de didlogo y feedback continuo, donde los lideres y
los miembros del equipo pueden expresar sus inquietudes, celebrar logros y abordar
desafios de manera constructiva. También ofrecemos acceso a programas de apoyo
psicologico y bienestar emocional, entendiendo que el cuidado integral de las
personas es clave para su desarrollo profesional y personal.
Por tltimo, promovemos la flexibilidad y el equilibrio entre la vida laboral y personal,
lo que ayuda a reducir el estrés y a mantener un clima laboral positivo. Estas practicas
nos permiten gestionar las emociones de manera efectiva, fortaleciendo la confianza y

el compromiso dentro del equipo.
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Bloque 5. Barreras y ética

1) Desde su perspectiva, ;jcudles son las principales barreras o desafios para implementar
prdcticas basadas en la neurociencia en su empresa?
Desde mi perspectiva, existen varias barreras y desafios para implementar practicas
basadas en la neurociencia en una empresa como BMS. Uno de los principales retos es la
falta de conocimiento o familiaridad sobre el tema entre los colaboradores y lideres. La
neurociencia es un campo relativamente nuevo en el &mbito empresarial, y muchas
personas pueden desconocer su aplicabilidad o beneficios concretos en el entorno laboral.
Otra barrera importante es la resistencia al cambio. Introducir nuevas practicas,
especialmente aquellas que implican modificar habitos, rutinas o formas de pensar, puede
generar incertidumbre o escepticismo. Es fundamental contar con una estrategia de
comunicacion clara y con lideres que actien como agentes de cambio para facilitar la
adopcion.
También existen desafios relacionados con la medicion de resultados. Las practicas
basadas en la neurociencia pueden tener efectos positivos a largo plazo, pero a veces es
dificil cuantificar su impacto inmediato en indicadores tradicionales de negocio, lo que
puede dificultar su justificacion ante la alta direccion.
Por ultimo, la integracion de estas practicas requiere recursos, tanto en términos de
tiempo como de inversion en formacion y desarrollo. En un entorno competitivo y con
multiples prioridades, puede ser complejo asignar los recursos necesarios para su

implementacion.
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2) /Considera que hay resistencia cultural, falta de conocimiento, limitaciones
presupuestarias, o cuestiones éticas?
En BMS es comun que exista cierta resistencia cultural al cambio, especialmente cuando
se introducen nuevas tecnologias, procesos o formas de trabajo. Sin embargo, se invierte
en programas de gestion del cambio y comunicacion interna para mitigar este tipo de
resistencia.
La industria farmacéutica es altamente regulada y técnica, por lo que la capacitacion
continua es fundamental. Puede haber brechas de conocimiento, especialmente cuando se
implementan nuevas herramientas digitales, normativas o metodologias. BMS, como
otras empresas del sector, suele invertir en formacion para su personal, pero siempre

existe el reto de mantener a todos actualizados.

281



Veronica Camerano.
Bloque 1. Perfil del entrevistado:
1) Para comenzar, ;jpodria contarme brevemente cudl es su cargo actual y cudles son sus
principales responsabilidades dentro de la organizacion?
Actualmente soy supervisora dentro de la organizacion de financial services. Mi principal
responsabilidad es coordinar al equipo para cumplir con nuestros vencimientos semanales y
poder generar en tiempo y forma reportes contables y de negocio para que otros equipos
puedan seguir con el proceso. Formamos parte de una cadena por lo que siempre
dependemos del trabajo que otros realizan antes que nosotros y a su vez otros equipos
dependen de nuestro input. Ademas, como supervisora me encargo del desarrollo profesional
de cada analista y de ir guidndolos no tanto desde lo técnico sino desde el desarrollo de
carrera.
a) ¢Cuantas personas tiene actualmente a su cargo, aproximadamente? Podria describir
brevemente como estd estructurada el drea o equipo que lidera?
Actualmente tengo 9 personas a cargo, con 8§ analistas y un coordinador que ayuda al
supervisor en cuestiones técnicas y de resolucion de problemas generalmente mas
ligados al negocio. A su vez, nuestro area cuenta con 3 supervisores en total y un

section manager.

2) (En qué tipo de decisiones estratégicas suele participar habitualmente? (por ejemplo,
innovacion, inversion, cambio organizacional, etc.)
Dada la magnitud de la empresa en la que trabajamos, el supervisor no suele estar

involucrado en decisiones estratégicas, eso suele discutirse en los altos mandos de la
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gerencia. Si podemos participar en decisiones relacionadas a nuestros equipos como

reestructuracion, cambio de posiciones, etc.

Bloque 2. Toma de decisiones en la organizacion:

1) Desde su experiencia, ;jcomo describiria el proceso de toma de decisiones en su empresa?
a) ¢Diria que predomina un enfoque racional y analitico, o intuitivo y emocional?
b) ;Qué rol juega la intuicion en su propia forma de decidir?
Cred que en nuestra empresa las decisiones se toman desde un enfoque racional y
analitico, considerando muchas variables y analizando informacion antes de tomar
una decision. En mi forma de decidir, diria que a veces la intuicion est4 presente, los
afios de experiencia te hacen desarrollar habilidades blandas y a ver cuestiones que no

se pueden analizar con los datos.

2) ¢Considera que la organizacion promueve la experimentacion o tiende a evitar el error?
a. ¢Podria compartir algun ejemplo que refleje esa cultura?

No considero que la empresa tienda a experimentar, al menos en las decisiones
que se toman en la alta gerencia. Sin embargo, si adopta el agilismo para
cambios de procesos o estructuras, por lo que las decisiones se pueden ir
modificando a lo largo que transitamos el cambio, lo que la hace un poco mas
flexible. Por ejemplo, al cambiar sistemas en los procesos, sabemos a donde
queremos llegar, pero durante el camino se van tomando diferentes decisiones
en base a las experiencias que vamos teniendo, lo que puede generar que nos
desviemos del plan que se habia trazado para llegar a donde queremos, pero no

de cumplir el objetivo final.
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Bloque 3. Conocimiento y actitudes hacia el Neuromanagement:

1) ;/Ha escuchado hablar del término Neuromanagement o de la aplicacion de la

neurociencia en el ambito empresarial?

Si desconoce el concepto: El Neuromanagement consiste en aplicar los conocimientos de la
neurociencia para optimizar procesos empresariales, como la toma de decisiones, el
liderazgo y la creatividad. Este enfoque estudia como el cerebro procesa informacion,
emociones y comportamientos, permitiendo disefiar estrategias que potencien la innovacion
en modelos de negocio. Por ejemplo, al comprender la interaccion entre los hemisferios
cerebrales, las empresas pueden fomentar el pensamiento divergente para generar ideas
disruptivas y el convergente para implementarlas, mejorando la adaptabilidad en entornos
volatiles
a) ¢Considera que aplicar principios de la neurociencia podria aportar algo al trabajo
en su drea, por ejemplo, en términos de creatividad, productividad o innovacion?
Si, seguramente se podrian mejorar procesos si hacemos uso de ese conocimiento para
fomentar la creatividad o productividad.
b) ¢Hay alguna practica actual que considere alineada con esa idea?

No que yo esté al tanto.

Bloque 4. Practicas concretas v herramientas:

1) En su experiencia, ;jqué tipo de practicas o herramientas se implementan en su empresa
para mejorar la concentracion, la colaboracion o el bienestar del equipo?

a) Ejemplos posibles: programas de mindfulness, capacitaciones emocionales, etc.
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Hay algunas herramientas que se utilizan para mejorar el bienestar de uno como por
ejemplo un software que nos obliga a tomarnos mini break y alejarnos aunque sea
unos segundos de la pantalla, cada tanto hay talleres de arte o algun tipo de evento no
relacionado al &mbito corporativo, un tema building una vez al afio y algiin almuerzo

o after en equipo

2) ¢Qué estrategias o dindmicas se promueven para estimular la creatividad o la generacion
de ideas?

Se promueve siempre el trabajo en equipo y se brindan diferentes trainings de diferentes
tecnologias para promover la innovacion en los procesos. Ademas el brainstorming de ideas

siempre es bienvenido.

3) ;Como suelen gestionarse las emociones dentro del equipo?
a) (Se trabaja de alguna forma en la empatia, la regulacion emocional o el Feedback

constructivo?
No podria decir si hay una manera de gestionar las emociones del equipo, pero
solemos tener reuniones semanales donde no solo se revisan cuestiones técnicas si no
que se pueden plantear inquietudes como equipo y a su vez se realizan 1.1 mensuales
donde es un espacio de confianza para poder plantear cualquier situacion ya sea
profesional o personal. En esas reuniones también se aprovecha a dar feedback
constructivo sobre qué habilidades se deberia seguir trabajando para poder mejorar la
performance. Por tltimo, los empleados siempre tenemos la oportunidad de poder

setear reuniones nosotros y juntarnos con nuestro manager si asi lo sentimos
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Bloque 5. Barreras y ética

1) Desde su perspectiva, ;cudles son las principales barreras o desafios para implementar
prdcticas basadas en la neurociencia en su empresa?

Creo que el principal desafio para implementar practicas de neurociencia seria capacitar a

todo el personal y poder generar un cambio cultural

2) ¢ Considera que hay resistencia cultural, falta de conocimiento, limitaciones
presupuestarias, o cuestiones éticas?

Creo que la resistencia cultural ante un cambio es muy normal y esperable en empresas y mas
de esta magnitud. Seguramente haya también falta de conocimiento dado que no es un tdpico

que se suele discutir regularmente
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