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ATRIBUCION DEL ROL DE LIDERAZGO Y REDES
CEREBRALES PREDOMINANTES'

Edgar Pena Rodriguez?

RESUMEN

Se adelant6 un estudio de caracter explorato-
rio con caracter descriptivo, con el propésito
de poner a prueba la funcionalidad de un nuevo
instrumento de medicion y evaluacion de carac-
teristicas cognitivas, emocionales y compor-
tamentales en directivos de empresas locales
e identificar la frecuencia diferencial de casos
con caracteristicas TPN frente a DMN, de acuer-
do con la hip6tesis de antagonismo funcional
de Boyaztis y Cols (2014), en funcién de géne-
ros y grupos etarios. Se seleccionaron acciden-
talmente 39 administradores de empresas de
diferentes sectores a quienes se les aplicd la
prueba de screening neurocom, encontrando
una predominancia de 75% de participantes con
orientacion DMN (mujeres 53%, hombres 22%)
sobre un 25% con tendencia hacia caracteristi-
cas TPN (hombres 17%, mujeres 8%), con punta-
jes altamente semejantes de superioridad DMN
entodas las edades entre 20y 41 afnos de edad.
En su analisis cualitativo los resultados permi-
tieron identificar la funcionalidad del nuevo ins-
trumento aplicado y larelatividad cultural de las
atribuciones de liderazgo a las distintas carac-
teristicas asociadas a las redes DMN (Default
Mode Network) y TPN (Task Positive Network).
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INTRODUCCION

Tradicionalmente y desde la década de los afios
1950, se han reconocido dos tipos diferencia-
dos de direccionamiento de equipos y estilo de
trabajo: el centrado en la meta y resultado y el
centrado en la inteligencia relacional (Hersey &
Blanchard, 1969).

Aunque de forma general a estos estilos se les
ha denominado “formas de liderazgo” (Cardona,
2000), enrealidad, esto Gltimo no es en simismo
una caracteristica comportamental inherente a
la persona, 0 con mayor y menor grado en unas
y en otras, ni mucho menos una competencia en
el kit de herramientas contenidas en un sobre
cuando se es nombrado enunrol de direccion de
procesos e individuos.

El liderazgo es un reconocimiento social al des-
empefio o estilo comportamental de la persona
cuando debe organizar, dirigir y planear el tra-
bajo propio y el ajeno, tomar decisiones, aplicar
normas y disefar soluciones; asi, puede enten-
derse entonces que cuando se alude a una per-
sona con “alta capacidad de liderazgo”, en rea-
lidad se esta reconociendo en ella un estilo de
direccionamiento que provoca en los demas el
otorgamiento del calificativo de “lider” y deriva-
do de este sesgo cognitivo o forma de pensar
y reaccionar emocionalmente frente a ese lide-
razgo, los demas miembros del equipo se adhie-
ren a su vision y se entusiasman en la produc-
cién de resultados (Cardona, 2000).

'Con la codireccion de L. A. Alvarez, investigadora de Neurocom Group v la participacion de Buirago J., Jiménez A., Lozano F

y Moya A., estudiantes CPG Unifec.

2Investigador titular sobre Gestion del Talento Humano - Unitec y director cientifico de Neurocom Group. Correo electronico:
ee.penar@neurocomgroup.coma, investigador?3@unitec.edu.co
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Dicho de otra manera, el liderazgo solo se ma-
nifiesta por medio del reconocimiento de otras
personas cuando son blanco de una accion de
direccionamiento por parte del encargado de
dirigirlas; no se puede mostrar comportamiento
de lider en solitario, se necesita por lo menos
otra persona dispuesta a reconocerlo y atribuirlo.

Quizas, entonces, no existan distintos estilos
de liderazgo sino de formas comportamentales
que conducen o favorecen su reconocimiento o,
por el contrario, generan un sesgo opuesto en
los demas a pesar de que particularmente se
pregone y destaque en el curriculum vitae. Es-
tudios de la psicologia politica muestran como
el favoritismo electoral de un mandatario, no
necesariamente conduce después a una favora-
bilidad de opinidon, como si el atributo inicial de
liderazgo hubiese tenido un desgaste progresi-
vo hasta hacerlo desaparecer

Entonces, ese “liderazgo” no seria una caracte-
ristica propia y distintiva, inmanente y transver-
sal de la persona, sino un atributo circunstancial
otorgado por los seguidores del momento, que
cambian de opinién cuando perciben que las ac-
tuaciones no corresponden con las demandas
de la situacion y con sus argumentos de justifi-
cacion, por mas audaces que fuesen o efectivi-
dad demostrada en otros momentos y circuns-
tancias diferentes a las actuales, en las que
fueron implementadas (Cardona, 2000).

No es el arrojo ni la sobreestimacion de optimis-
mo ciego, ni la vehemencia del discurso y mucho
menos la expresion de autoridad férrea la que
en el caso de los humanos conduce al recono-
cimiento de la conducta de liderazgo; una cosa
es el rol alfa de mando en la manada para ga-
rantizar la reproduccién y sobrevivencia de los
miembros del grupo en circunstancias de riesgo
y amenaza y, otro muy distinto, es el rol social
directivo dentro de una organizacion compleja
plena de normas, principios, politicas, emocio-
nes, cogniciones, comportamientos, ambientes,
historias, expectativas y circunstancias en per-
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manente interaccion interdependiente y en pro-
ceso de transformacion (Pefia, 2014).

No siempre mostrarse como “macho alfa” con-
ducira al reconocimiento de liderazgo en una
circunstancia en la que se requiere altos nive-
les de inteligencia relacional para encontrar la
solucion; pero tampoco puede insistirse en con-
certar todas las opiniones cuando la situacion
muestra altas amenazas externas en relacion
con las fortalezas endégenas (Pefia, 2014).

Derivados de los estudios adelantados por el
equipo de Boyatzis, Rochford y Jack (2014) en
el Departamento de Ciencia Cognitiva y Com-
portamiento Organizacional de la Universidad
de Case Western de Cleveland, Ohio (USA), se
ha logrado establecer que la predominancia de
una de dos redes cerebrales tipicas en todas
las personas, subyace a estilos de direcciona-
miento diferenciados que pueden reconocerse
como conductas alternativas de liderazgo, a
saber: una de ellas denominada TPN (Task Po-
sitive Network), es la que se activa cuando se
presta atencion preferencial a un estimulo o
demanda externa que exige toma de decisio-
nes y acciones practicas, logro de resultados y
cumplimiento de metas; frente a la otra red de
atencion orientada hacia estados internos, in-
trospeccion, retrospeccion, prospecciony toma
de decisiones éticas y moralmente orientadas
al beneficio comun, llamada DMN (Default Mode
Network),

Para los efectos del presente documento no
es indispensable describir ni comprender las
areas de la corteza cerebral diferencialmente
activadas cuando la persona se encuentra com-
prometida con una u otra tarea, las cuales son
detectadas a través de modernas técnicas de
imagenes de resonancia magnética funcional
(FMRI); baste con decir que se trata de activi-
dad de areas enla corteza funcionalmente anta-
gonicas, de manera que por “defecto” lared de
abstraccion, introspeccion o divagacion (DMN)
se activa, mientras la de enfoque o focus en
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tarea (TPN) se encuentra inactiva y lo contrario
(Jack et al., 201.3).

En otras palabras, mientras la persona se en-
cuentra concentrada en la solucién de una tarea
0 exigencia de desemperio concreto frente a
una circunstancia particular de demanda, como
por ejemplo la planeacion de una CPM o ruta
critica para el desarrollo de un proceso, funcio-
nalmente es imposible que se dedique eficien-
temente a realizar una introspeccion abstracta
acerca de una decision de alta responsabilidad
social; por el contrario, cuando la persona se en-
cuentra en un estado de abstraccion divagante
con atencion centrada enlas emociones y senti-
mientos asociados a sus pensamientos, dificil-
mente puede concentrarse en larespuesta a un
problema de razonamiento analitico, I6gico-ma-
tematico (Jack et al., 2012).

Por ejemplo, sien este momento el lector quisie-
ra resolver uno de los siguientes interrogantes,
necesariamente tendria que hacerlo poniendo
en funcionamiento una de dos redes alternati-
vas y aln mas, de ninguna manera podria encon-
trar la respuesta alos dos de forma simultanea
con lo cual, desde la neurociencia cognitiva, se
ha desvanecido el mito del “multitasking” como
gran competencia de ventaja desde el nuevo
constructo de eficiencia.

El primer interrogante es el valor de una corba-
ta, cuyo precio sumado al de la camisa es de
$110.000, en el entendimiento que la camisa
cuesta $100.000 mas que la corbata, advirtien-
do desde ahora que la corbata no vale $10.000;
el segundo indaga sobre la justiciay equidad de
distribuir por mitades entre dos personas, una
naranja que una de ellas dejé desprotegida y la
otra encontré accidentalmente, cuando las dos
reclaman la propiedad de la misma fruta.

Indiscutiblemente, estas dos tareas imposibles
de responder simultdneamente para cualquier
persona por mas virtud de “multitasking” que
se quiera ostentar, en virtud de que la naturale-

za de cada una de ellas implica la activacion de
una distinta red antagoénica de procesamiento;
para el primer caso opera la TPN, mientras que
para el segundo funciona la DMN, siendo eviden-
te que cada individuo encontrara mayor o menor
atraccion y comodidad emocional respondiendo
auno u otro problema.

Dado que, seglin Boyatzis y su equipo (2014),
el funcionamiento de cada una de estas redes
subyace a manifestaciones cognitivas, emo-
cionales y comportamentales especificas (no
necesariamente opuestas, sino funcionalmente
antagonicas), su tendencia de predominancia
relativa de ocurrencia en directores de equipos
de trabajo, conduce a percepciones de lideraz-
go diferenciadas por parte de sus colaborado-
res (Buckner et al., 2008)

Los directores con predominancia de activacion
DMN son vistos como empaticos y comprensi-
vos de sus propias emociones y las ajenas, re-
flexivos y orientados al razonamiento éticoenla
toma de decisiones, innovadores y visionarios,
promotores de inteligencia relacional, emocio-
nes positivas y adherencia a sus proyectos con
disposicién participativa y preferencia de con-
sensos, mientras que los predominantemente
TPN se observan como personas pragmaticas,
directas y orientadas al resultado y concre-
cion de metas, con alta racionalidad analitica
y pronta toma de decisiones mediante planes
operativos normados, seguimiento estricto de
instrucciones y prescripciones y baja inteligen-
cia social (Boyatzis & Goleman 2012, citado por
Boyatzis et al., 2014).

Ahora bien, la pregunta frente a este plantea-
miento es cual de los dos estilos de desempeno
seria el mas deseable en una persona que qui-
siera ser apreciada como lider y ejercer como
tal. Boyatzis y colaboradores (2014) reportan
un estudio de Kaiser y Kaplan (citado en Bass
& Bass, 2008), segln el cual de un conjunto de
ejecutivos en una empresa consultora, el 46%
mostraba alta orientacion a la tarea (podria in-
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terpretarse como tipo TPN ), 19% tendia mas a
la inteligencia relacional (quizas tipo DMN), 29%
no mostraban una clara tendencia diferenciada
y solo el 6% se orientaban a una flexibilidad de
alternancia entre las dos condiciones.

Aunque en el medio local colombiano el sondeo
con altos ejecutivos en talleres empresariales
sugiere que los mas jovenes y principalmente
directores masculinos, suponen que el liderazgo
efectivo estaria mas asociado a las caracteris-
ticas de la red TPN que a la DMN, subsiste aln
la duda debido a la falta de una instrumentacion
absolutamente confiable para diferenciar las
preferencias comportamentales asociadas a
cada red cerebral predominante y las limitacio-
nes para identificar la actividad cortical diferen-
ciadade acuerdo conlahipdtesis del antagonis-
mo de Boyatazis.

Por este motivo y con el animo de poner a prue-
ba una primera aproximacion instrumental a la
evaluacion del estilo TPN y DMN de direccion,
y dilucidar parcialmente el supuesto de pre-
ponderancia de las preferencias TPN sobre las
DMN, se adelant6 un estudio piloto a manera de
ejercicio de investigacion formativa con partici-
pantes del curso sobre neuromanagement, del
programa de Administracion de la Corporacion
Universitaria Unitec de Bogot4, con los siguientes
objetivos:

1.Poner a prueba preliminar la sensibilidad de
un instrumento de screening para identifi-
car las preferencias comportamentales y
emocionales asociadas diferencialmente a
las redes cerebrales TPN y DMN.

2.ldentificar la frecuencia diferencial de ca-
sos con preferencia comportamental aso-
ciada a la red cerebral TPN frente a la red
DMN.
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METODOLOGIA

Tipo de Estudio

Se adelanté un estudio de caracter explora-
torio con caracter descriptivo, con el principal
propdsito de poner a prueba la funcionalidad de
un nuevo instrumento de medicidn y evaluacion
de caracteristicas cognitivas, emocionales y
comportamentales en directivos de empresas
locales, e identificar |la frecuencia diferencial de
casos con caracteristicas TPN frente a DMN en
funcion de sus géneros y grupos etarios.

Participantes

Se realiz6 un muestreo accidental de 39 ad-
ministradores de empresas pertenecientes a
diferentes sectores empresariales con las ca-
racteristicas sociodemograficas que a conti-
nuacion se describen.

% DE SUJETOS POR GRUPOS DE EDAD

m25-29
= 30-35
mA4l.......
36-40
m20-24

PORCENTAJE DE MUESTRA POR GENERO

MASC
41%

FEMEN
59%

4

= MASC = FEMEN

Grafica N° 1. Disfribucion de la muestra por géneros
grupos erarios
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Instrumentos

Se utiliz6 a manera de ensayo piloto el inventa-
rio de tamizaje de caracteristicas TPN y DMN di-
sefiado por Neurocom Group de Colombia, cons-
tituido por tres segmentos de 8 descriptores
cada uno, 4 relacionados con cogniciones, emo-
ciones y comportamientos asociados a TPNy 4
correspondientes a DMN a partir del constructo
de redes antagonicas de liderazgo de Boyatzis
(2014).

El participante debia elegir en orden descen-
dente por cada segmento, los descriptores de
mayor a menor identificacion con su contenido,
obteniendo un puntaje posible total de 108 pun-
tos, 78 de ellos maximos en una de las dos re-
des predominante y 30 minimos en la red menos
dominante.

Se aclara que por el caracter piloto del presen-
te estudio, aln no se dispone de indicadores de
discriminacion, sensibilidad y especificidad del
instrumento, asunto que continua dentro de la
linea de investigacion sobre neurociencia cog-
nitiva y liderazgo, aunque por los resultados ob-
tenidos se observa que de manera empirica per-
mite diferenciar entre las preferencias por uno
y otro conjunto de caracteristicas de direccion.

Procedimiento

Para adelantar el estudio se pidi6 la colabora-
cion de los cursantes de un curso final de gra-
do del programa de Administraciéon de Unitec,
quienes previo entrenamiento se encargaron de
apoyar la aplicacion de las pruebas entre los se-
leccionados de las diferentes empresas, bajo la
direccion del investigador titular de Unitec y de
la investigadora asistente de Neurocom Group.
Posteriormente, se estructurd una base de da-
tos sistematizada con base en la cual se proce-
saron los datos a nivel de estadistica descrip-
tiva, por cuanto el interés en esta aproximacion

no radicaba en el establecimiento de significan-
cias de diferencias entre grupos, sino simple-
mente verificar la funcionalidad del instrumento
de screening y evidenciar las frecuencias de ca-
S0s Y puntajes de redes entre lamuestra estudiada.

Resultados

De acuerdo con los puntajes obtenidos por los
39 participantes, se logré establecer que por el
contrario de lo que podria esperarse a partir de
las expectativas y escasos resultados de los
estudios adelantados, el 75% de los participan-
tes mostraron preferencia e identificacion con
las caracteristicas DMN, definitivamente, supe-
rior al 25% con identificacion asociada a TPN. Es
muy interesante la superioridad DMN femenina,
frente a la superioridad masculina TPN, lo cual
denota de entrada una relatividad de género fren-
te alos dos modos alternos de direccionamiento.

PORCENTAIJES POR GE

MASCULINO
TPN
17%

MASCULINO
DMN
39

Grafica N° 2. Porcentaje diferencial de tendencia DMIN frente
a IPN distribuicia enfre generos
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PROMEDIO TPN - DMN DEL GRUPO TOTAL

58,18

48,64

MDMN mTPN

Grafica N° 3. Puntgjes promedio de cada red en el tofal de
parficipantes

Evidentemente el puntaje DMN promedio obser-
vado (58,18) fue superior al puntaje TPN (48,64),
lo cual indica que la poblacién estudiada se sien-
te mas inclinada hacia una forma de direcciona-
miento basada en la inteligencia relacional, que
haciala jefatura orientada por el logro de metas
y resultados.

Ahora bien, la siguiente inquietud relacionada
con la diferencia de tendencia entre edades,
mostroé que la superioridad de los puntajes pro-
medio DMN fue distribuida de manera semejan-
te entre todos los rangos de edad.

VALORES TPN Y DMN PROMEDIO POR RANGOS
DE EDAD

70,0

60,0 54,3

50,0

40,0

30,0 |

20,0 |

10,0

0,0 . |
TPN DMN TPN DMN TPN DMN TPN DMN  TPN DMN

20A24 25A29 30A35 36A40 410MAs

Grafica N° 4. Puntajes promedio de dominancia DMN y TPN
entre los dliferentes grupos de edad
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CONCLUSIONES

Evidentemente y en contra de los supuestos
derivados del estudio de Kaiser y Kaplan repor-
tado por Boyatzis y colaboradores (2014), en el
medio local bogotano y entre administradores
de empresas entre los 20 y 41 arfios, hombres y
mujeres, predomina la orientacién hacia un es-
tilo de direccionamiento DMN o de “liderazgo
relacional”, por encima de la tendencia hacia el
desemperio TPN o de énfasis en la tarea, con
decisiones pragmaticas de caracter racional y
analitico tras la obtencion de resultados con-
cretos y planeados.

Esto significa que pese a la universalidad del
funcionamiento de las redes cerebrales, su do-
minancia tiene un alto determinante cultural vy,
asi entonces, no puede calificarse un mismo
atributo de liderazgo como igualmente exitoso
en cualquier contexto sociocultural de desem-
peno, ratificando la relatividad del “liderazgo si-
tuacional” planteado por Cardona (2000).

No obstante, cobra importancia el reconoci-
miento de que las formas de direccionamiento
estan soportadas en tendencias de predomi-
nancia de redes cerebrales, lo cual debe ser co-
nocido y comprendido por los administradores
“milenium”, en tanto deben aprender a manejar
alternativamente sus redes cerebrales a través
de practicas desde la neurociencia cognitiva,
para ser capaces de mostrar formas de direc-
cionamiento adaptativas a las demandas y exi-
gencias particulares de los problemas a resol-
ver.

El exagerado énfasis en la red DMN, aunque ge-
nera aprecio y afecto de los colaboradores, pue-
de ser percibido como incapacidad para la adop-
cién de decisiones con autonomia responsable,
demasiada dilacion y consulta, con una actitud
sobrecomprensiva y complaciente; sin embar-
g0, el exceso de direccionamiento TPN centrado
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en la frialdad emocional y toma de decisiones
pragmaticas sin importar los sentimientos de
los colaboradores, subestimando la iniciativa, la
participacion y la concertacion, puede eventual-
mente conducir al cumplimiento de metas de
productividad pero con un alto costo emocional
propio y el de sus colaboradores, altos indices
de riesgos psicosociales, manifestaciones de
burnout (Maslach, 1976), ausentismo y rotacion
laboral.

De otra parte, el estudio piloto permitié identi-
ficar la funcionalidad del nuevo instrumento de
medicion y evaluacion de direccionamiento TPN
y DMN, lo cual contribuye al avance en el sopor-
te tecnoldgico para ampliacion de las investiga-
ciones iniciadas, con un préximo estudio de su
validacion estadistica.
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