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RESUMEN

El aporte de las neurociencias ha trascendido el
ambito cientifico y viene posicionandose en la gestion
de recursos humanos, considerando, entre otros
aspectos, la enorme importancia de retener el talento
en las organizaciones, valorando que el ser humano
(@l cual se denomina empresarialmente como
colaborador) cuenta en su diversidad con un tamiz
emocional relacionado con el sistema limbico que
incide en su toma de decisiones y que también le
permite superar obstaculos, mostrando resiliencia e
incluso desarrollando aquello que se conoce como
neuroplasticidad.

Asimismo, el trabajador muestra un nivel de
deseabilidad social, dado que forma parte de sus
necesidades, el ser reconocido. Sin embargo, podria
contar con un jefe cuyo sesgo cognitivo no le permita
tomar las mejores decisiones, lo que podria afectar su
productividad. En ese contexto, el presente articulo
busca enumerar, a partir de los aportes de 27 fuentes
bibliograficas de actualidad y mediante un analisis
hermenéutico, el hallazgo de algunos aspectos claves,
asi como su relacién con acciones concretas que
requieren ser aplicadas en una organizacién orientada
a la mejora continua y que debe adaptarse a la rapidez
de los cambios tecnologicos.

Palabra clave:
Recursos Humanos.

Neurociencias; Competencias;

ABSTRACT

The contribution of neuroscience has transcended the
scientific field and has become increasingly relevant
in human resource management. This development
considers, among other aspects, the critical
importance of talent retention within organizations
and acknowledges that the human being, referred to in
business terminology as an employee, possesses an
emotional filter associated with the limbic system,
which can affect decision-making processes.
Additionally, individuals are capable of overcoming
obstacles by demonstrating resilience and even
developing what is known as neuroplasticity.

Furthermore, the employee exhibits a level of social
desirability, as recognition is integral to their needs.
However, they may have a supervisor whose cognitive
biases impair effective decision-making, potentially
impacting productivity. In this context, this article
aims to identify, based on contributions from 27
current bibliographic sources and through a
hermeneutic analysis, key aspects and their relation to
specific actions that need to be implemented in an
organization focused on continuous improvement and
adaptation to the rapid technological advancements.
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INTRODUCCION

. : La incorporacién de las neurociencias en el area de recursos humanos viene generando un
sciencevolution verdadero cambio de paradigma en las organizaciones; fundamentalmente en aquellas que, a pesar
de haber invertido altos presupuestos y esfuerzos en potenciar su marca, en alcanzar objetivos cada
vez mas retadores e implementar politicas y sistemas de trabajo basados en la obligatoriedad de las
funciones, lejos de integrar al colaborador, han producido altos niveles de rotacién vy
3.11 disconformidad.
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Al respecto, resulta importante comprender el funcionamiento del cerebro humano a partir del

Articulo analisis de teorias, como la del cerebro triuno de MacLean (1998) y sus tres zonas de desarrollo
funcional. Primero esta la zona reptiliana, orientada a reacciones y acciones de tipo automatico.
Segunda, la limbica, relacionada con el ambito emocional. Por tultimo, la zona neocoértex,

conformada por el hemisferio derecho e izquierdo, relativo a las habilidades superiores que el ser
humano pone en practica (Velasquez et al., 2006).

Mientras que es justamente el sistema limbico, constituido por un conjunto de nicleos cerebrales,
tales como el talamo, el hipotalamo, la regién septal, el hipocampo y la amigdala, la zona que toma
protagonismo para la regulacién de las respuestas emocionales (Mejia et al,, 2009), sobre todo en
situaciones percibidas por el ser humano como amenazas, ocasionando episodios de estrés y miedo
que puedan afectar cognitivamente.

Por su parte, Nifio et al. (2019) exponen que las pruebas en animales y en seres humanos han
demostrado como el incremento de la hormona del estrés, el cortisol, tiene un impacto en la
memoria, el aprendizaje, el procesamiento de informacién y el control inhibitorio, por lo cual
ocasiona fatigamiento, reduccién en el desempeiio de las asignaciones, desgaste en la capacidad
para mantenerse concentrado y tomar buenas decisiones.

Finalmente, ello implica una clara afectacién en la confianza y el consiguiente desempefio del
trabajador, quien muchas veces visualiza a su jefe como un predador, de manera similar a los
periodos de supervivencia primitivos (Falco, 2022).

Por lo tanto, el resultado de una relacién laboral basada en el miedo y la huida puede generar la
pérdida del talento humano e incluso ello puede desencadenar problemas emocionales en el
colaborador, que se encuentran diametralmente opuestos a una cultura tolerante y orientada al
entendimiento mutuo. Afortunadamente, las neurociencias también han identificado que, tras la
respuesta automatizada de la amigdala, se presenta una evaluacién cognitiva mas amplia que
permite analizar mejor una situaciéon (Torras et al.,, 2001) y de la cual se desprende que lo sefialado
deberia incentivarse en el entorno laboral a efectos de que las decisiones puedan mostrar una mejor
calidad.

Sin embargo, es importante esclarecer que la amigdala no es la tinica region del cerebro involucrada
en la respuesta al miedo, dado que la corteza prefrontal y el hipocampo determinan la evaluaciéon
global de lo que se percibe como amenaza, mediante la capacidad de regular la emocién generaday
almacenando recuerdos que se asociaran a la emocién experimentada (Instituto de Neurociencias
Aplicadas INA, 2024).

LAS NEUROCIENCIAS EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y EL. DESARROLLO DE NUEVAS COMPETENCIAS

Katherine Patricia Lecaros Marquez

Por consiguiente, resulta congruente analizar la capacidad de resiliencia que los trabajadores
pueden presentar y que, a nivel de las neurociencias, tiene una notable relaciéon con factores
genéticos y su interacciéon con factores ambientales producidos en momentos criticos de su
desarrollo cerebral, pudiendo orientar la respuesta que un ser humano puede producir ante
situaciones dificiles de resolver, las cuales resultan comunes en el ambito de la gestiéon de recursos
humanos. Con relacion a ello, surge el concepto de la neuroplasticidad, entendida como la
capacidad de reorganizaciéon del cerebro humano a nivel de estructura y funcién (conexiones
neuronales y areas funcionales), contemplando que la experiencia personal e incluso el aprendizaje
generado a través de ella permite su adaptacién en diversas condiciones (Sanjuan, 2023).
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Por otro lado, los colaboradores forman parte de un grupo (o equipo) de trabajo y necesitan el
reconocimiento del mismo, tal como lo plante6 Maslow (1954) en su conocida piramide de
necesidades. A raiz del mismo, surge el concepto de deseabilidad social, entendido como la
aplicacion de una forma de respuesta o conducta, la cual esta relacionada con mantener o generar
una percepcién positiva de los demdas hacia el trabajador, pudiendo representar una recompensa o
una sancién al no cumplirse con lo esperado (Mateu-Molla, 2019).
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Al respecto, existen evidencias que vinculan la deseabilidad social con la distorsién de diversos
test que se aplican en el entorno laboral, tal como lo sefiala Salgado (2005), quien identificé
elevaciones o reducciones de las puntuaciones a nivel de 0.38 unidades de desviacion
aproximadamente en condiciones de seleccién, aunque no se replicé una situacién similar ni en las
medidas de personalidad ni en el desempeiio laboral.

sciencevolution

Otro aspecto destacable de este ser humano que interactia con los demas y que requiere motivacién
para orientarlo hacia un objetivo, es la busqueda de reconocimiento y la recompensa social frente a
un jefe inmediato cuyas decisiones, probablemente, no muestren la objetividad esperada. Sobre el
particular, Kahneman & Tversky (1973) identificaron que cuando se efecttan juicios bajo condicién

ISSN: 2810-8728 (En linea)

3.11 de incertidumbre, las personas no parecen priorizar los calculos, sino que se apoyan en

JULIO - SEPTIEMBRE 2024 representaciones limitadas que, a veces, pueden llegar a convertirse en juicios razonables, pero que

. implican grandes posibilidades de error, lo que se conoce como sesgo cognitivo, que influye en

nuestra percepcién de la realidad y puede estar determinado por circunstancias sociales, culturales,
61-67 motivaciones éticas o emocionales, entre otras (Braininvestigations, 2020).

Es relevante acotar que en el variado grupo de trabajadores que requieren ser motivados, se
encuentran personas clave en la organizacién cuyas competencias son muy importantes para el
éxito de la misma. Por ende, una de las habilidades que se reconoce con mayor frecuencia es la
creatividad. Con relaciéon a ello, Rendéon (2012) destaca que la atencién, la concentracién, la
motivacién y la memoria resultan fundamentales para los procesos creativos, donde no se puede
dejar de lado la perspectiva neuropsicolégica, la cual ubica en la corteza prefrontal la capacidad de
proyectar actos a ejecutarse a fin de lograr los objetivos planteados; esto es, trasladandose de la idea
alaaccién.

En ese contexto, se aprecia que el colaborador, muchas veces calificado como casi imprescindible,
debe gestionar su vida personal en conjunto con los altos estandares que le plantea un entorno
laboral competitivo, lo que para la consultora Willis Tower Watson (2021) puede desencadenarse en
episodios de estrés, situacion que, de ocurrir en forma prolongada, generaria la liberacién de altos
niveles de cortisol. En consecuencia, el estrés tiende a generar un aumento de la presién arterial y/o
la frecuencia cardiaca, ademas de la posibilidad de reducir el hipocampo, y por Gltimo desencadenar
dificultades tanto a nivel de memoria, como en respuestas emocionales no consecuentes con el
entorno. Muestra de ello son las cifras publicadas por la Organizacién Mundial de la Salud (2022), al
calcularse que cada afio se pierden 12 mil millones de dias de trabajo producto de la ansiedad y
depresién en los colaboradores, representando un aproximado de un billén de délares por afio en lo
relativo a la pérdida de productividad. Por ello, en las organizaciones ahora se empiezan a plantear
programas orientados a la atencion plena, el yoga y la meditacion que contribuyen a la
administraciéon de periodos de alta demanda de regulacién emocional dentro del ajetreado ambito
laboral.

En virtud de lo seflalado, la presente revision bibliografica se plantea como objetivo detallar algunas
de las caracteristicas propias del ser humano vinculadas al &mbito de las neurociencias y que
pueden resultar importantes para comprender su comportamiento como parte de una organizacién,
lo que implica que no solo los empleadores deberan prepararse para incrementar estrategias de
motivacién en una generacién como la “Z” (nacida entre 1997 y 2012), que ha implementado
estrategias como el job-hopping, orientada a cambiar de empleos en cortos periodos de tiempo,
motivados principalmente por el deseo de nuevas experiencias (Rugerio, 2019), sino que, tomando
en cuenta que una relacién laboral implica la aceptacion de ambas partes, serd también el
empleador quien deberd ser mdas exigente para la cobertura de posiciones laborales en su
organizacién, por lo que desarrollar nuevas competencias (o por lo menos, incidir en la mejora
continua de varias habilidades clave) sera fundamental para convertirse en una persona empleable
en un entorno cada vez mas competitivo.
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El presente articulo se plantea como objetivo listar algunos aspectos debidamente estudiados por
las neurociencias y que muestran relaciéon directa con la retencién de los colaboradores en las
organizaciones, considerando que gestionar el talento humano y su diversidad resulta cada vez
mas dificil y retador.
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En virtud a lo sefialado, este documento se desarrolla bajo un enfoque simbdlico interpretativo,
mediante una metodologia cualitativa, descriptiva y con disefio no experimental, basada
fundamentalmente en un analisis documental de fuentes primarias y terciarias que ha permitido
seleccionar 8 articulos publicados en hemerotecas cientificas de libre acceso, orientados a la
comprensién adecuada de las caracteristicas del cerebro triuno, la participacion de la amigdala, la
personalidad y deseabilidad social, asi como el funcionamiento humano ante la toma de
decisiones. Asimismo, se ha recurrido a la identificacion de 4 libros que recogen y complementan
ISSN: 2810-8728 (En linea) informacién sobre el comportamiento humano desde la perspectiva de las neurociencias,
tomando como referencia el modelo psicolégico de jerarquia de necesidades de Abraham Maslow,
vigente hasta la actualidad.
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3.1

IELIORSERRIE RIBREO2Y De otro lado, tomando en consideracién que la busqueda de informacién se orienta a relacionar las
pe— neurociencias con la gestion del talgpt_o humano, valgrando la_s _c'ompetencias nec_esgrias: en este
61-67 contexto de cada vez mayor cgmpgtltwldad., serecurrié a larevision de 15 f}Jeptes b1bhograﬁcas de
consultoras reconocidas a nivel internacional, asi como a datos estadisticos concernientes a

instituciones correspondientes a la Organizacién de las Naciones Unidas que permitan

comprender la coyuntura laboral a nivel mundial, sirviendo como marco de referencia para
interpretar lo que podremos esperar en este ambito en los afios venideros.

DESARROLLO Y DISCUSION

Las caracteristicas neurocientificas que se han resumido en el presente articulo plantean de manera
inmediata varios retos en el &mbito de la gestién del talento humano, considerando que uno de los
mas importantes se encuentra, nada menos que en la construccién de la confianza. Por ello, Sigman
(2015), destaca que si bien el sistema de confianza del ser humano constituye un acto personal que
puede concebirse como una huella de pensamiento donde las experiencias pasadas juegan un rol
muy importante, también resulta relevante lo que sucede en la estructura anatémica del cerebro de
quien confia. Al respecto, sefiala que la precision del sistema de confianza se encontrara
directamente relacionada con la cantidad de conexiones en la region de la corteza frontal lateral
conocida como area de Brodmann 10. Asimismo, aprecia en estos casos una mejor organizaciéon de la
actividad cerebral con estructuras tales como el giro angular y la corteza frontal lateral,
observandose que los resultados sefialados se vinculan a la relacién de la persona con su mundo
interno.

Sobre el particular, resulta factible indicar que el desarrollo de la confianza en los colaboradores
supone llegar a ese mundo interno con nuevas experiencias que puedan, por lo menos, cuestionar
aquellas que no les permiten asumir ese riesgo, lo que también significa, desde la otra orilla, un
desarrollo organizacional basado en valores y jefaturas congruentes entre “lo que dicen y hacen”. En
tiempos altamente cambiantes como este, donde se reclaman nuevas competencias para los lideres
de hoy ante el desarrollo de la tecnologia y, particularmente, de la inteligencia artificial, se plantea la
necesidad de que el gerente actual cuente con nuevas competencias. Tal como lo sefiala Lukacs
(2024), quien expone la importancia de generar un liderazgo que permita gestionar de manera
eficiente a sus equipos en un entorno de aprendizaje permanente, donde se derriben los miedos y/o
resistencias hacia lo que nos plantean las nuevas tecnologias y se desarrolle una cultura basada en
practicas éticas y transparentes, dado que la pugna de las organizaciones por contar con recursos
humanos de primer nivel serd cada vez mayor. Por su parte, la consultora Upnify (2023) destaca que
esto conlleva a desarrollar habilidades humanas tnicas, tales como la creatividad, el pensamiento
critico, la inteligencia emocional y la empatia, las cuales se convierten en valiosas cuando se trata de
impulsar un entorno de gran incertidumbre.

Con respecto al protagonismo del talento humano que liderara en este nuevo escenario, Beke (2023)
destaca la importancia de las gerencias medias desde su naturaleza fundamentalmente operativa,
para lo cual prevé el desarrollo de incentivos tales como bonos y salarios atractivos, un mayor
alcance de sus roles, un cambio de denominacién que se traduzca en mayor reconocimiento y
responsabilidad, asignaciones retadoras y flexibilidad en el trabajo.
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A este cimulo de habilidades y competencias necesarias en el entorno laboral, se suman aquellas
destacadas por Rivas (2011), en un amplio listado comparativo que se extrapola al ambito laboral para
efectos del presente articulo, donde destacan: la expresion oral, la planeacién y gestién del tiempo,
la originalidad e innovacién, la constancia, la habilidad para improvisar y fundamentalmente, una
gran capacidad de observacién del entorno, las mismas que ademads, son las capacidades inherentes
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a un investigador, que seran cada vez mas criticas para liderar a los equipos de trabajo en una
realidad donde cada uno de sus miembros lleva a cuestas una historia de vida diferente.

Cabe sefialar que no solo deberan ser los lideres quienes tendran que desarrollar nuevas
competencias para interactuar en este nuevo entorno conocido como la industria 4.0, que para
consultoras internacionales como Deloitte (2018) se plantea como una verdadera revolucién donde
las actividades formales se combinan con las tecnologias inteligentes, sino que también sera
fundamental que el colaborador del presente siglo sea consecuente con este cambio de coyunturay
se prepare para los nuevos desafios que esto conlleva.

sciencevolution
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Al respecto, resulta fundamental entender que, en general, las habilidades de una persona no
necesariamente tienen la vigencia de otros tiempos. En ese contexto, Talin (2024) destaca que una
habilidad tiene una duracién promedio de 6 aios, siendo muy probable que dicha vida media
disminuya a 2,5 afios en el afio 2030, lo que obliga a quienes desean continuar siendo empleables a
una actualizacion constante y donde el aprendizaje se convierta en un verdadero habito.

En ese camino, autores como Ismail et al. (2016) plantean que las organizaciones tendran cambios
radicales en su dindmica interna, ya que, por ejemplo, la estructura organizacional basada
actualmente en asignacién de funciones, se desarrollard en el futuro como un sistema de proyectos
y equipos, donde la proactividad serd clave para estar un paso adelante de la competencia.
Asimismo, se espera que la actual asignacion de funciones efectuada por las jefaturas se convierta
en una condicién abierta y transparente, donde el recurso humano sea ubicado por sus habilidades y
pueda interactuar en distintos proyectos paralelos segin su capacidad. De otro lado, se espera que la
cultura organizacional, que atn lucha por ser inclusiva y sostenible, cuente con un criterio de
pensamiento colectivo y valores compartidos debidamente interiorizados.

Dado que organizaciones cambiantes también van a requerir de talento humano que debera
familiarizarse con aspectos novedosos, tales como la robética, la inteligencia artificial y la
nanotecnologia, entre otros, serd fundamental que éstas cuenten con personas con competencias
blandas sumamente desarrolladas, donde destaquen la adaptabilidad a los cambios constantes y la
capacidad de autorreflexién en un entorno con un dia a dia avanzando a gran velocidad (Erazo, 2021).

Asimismo, serd necesario el desarrollo de un concepto tan importante como la alfabetizacién digital,
entendida como un medio de comprension e interpretacién en el mundo digital (UNESCO, 2024),
donde debera destacarse la necesaria inmersién a nuevos modelos de negocio (alfabetizacion
financiera), la comprension de la ciencia y su metodologia (alfabetizacién en métodos cientificos), la
capacidad de aprender, de tomar conciencia de las habilidades propias con la basqueda de nuevas
estrategias (alfabetizacién para el aprendizaje), una comprensién de las diferencias culturales, de
raza, género, orientacién sexual o politica en un mundo globalizado, que sera también fundamental
(alfabetizacién cultural) y un manejo adecuado sobre las implicancias de las decisiones tomadas,
considerando la universalidad de los valores fundamentales (alfabetizacién ética), lo cual resultara
basico para adaptarse adecuadamente a condiciones mucho mas demandantes (Talin, 2024) y donde
no sera suficiente trabajar mas, sino sera mucho mas importante el trabajar cada vez mejor.

CONCLUSIONES

Un entorno laboral cada vez mas cambiante e  vida distintas y diferentes maneras de percibir la
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incierto requiere no solo de trabajadores con
conocimientos altamente calificados, también
necesita del desarrollo de lo conocido como
habilidades blandas o “soft skills”, donde las
neurociencias brindan importante informacién
para entender cémo funciona el cerebro en
situaciones en las cuales las experiencias
pasadas ocupan un lugar importante para la
toma de decisiones.

Asimismo, el reto de los gerentes actuales sera
desarrollar las competencias necesarias para
liderar equipos que involucren la capacidad de
generar sinergia entre personas con historias de

realidad, y donde destaca la necesidad de que el
lider trabaje personalmente en algunas
competencias que actualmente soélo forman
parte del campo de la investigacion cientifica,
siendo la observacién atenta del entorno una
habilidad basica para el logro de los objetivos
planteados por la organizacién.

Dicho esto, se reconoce que uno de los retos
mas importantes en la gestiéon del talento
humano es la construcciéon de la confianza,
siendo relevante no sélo a nivel de organizacién
sino también a nivel personal, ya que este
componente esta directamente relacionado con
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las conexiones neuronales de la corteza frontal
lateral encargadas de vincular a la persona con
su mundo interno.

Para llegar a esto, se plantea la necesidad de que
los mandos altos actuales desarrollen las
condiciones para la implementaciéon de nuevas
competencias, tales como brindar un entorno de
aprendizaje permanente, con una cultura
basada en practicas éticas y transparentes vy,
sobre todo, mostrar con el ejemplo una
verdadera coherencia entre lo que dice y hace.

Asimismo, se destaca también la importancia de
las gerencias medias desde su naturaleza
fundamentalmente operativa, dado que, con el
pasar del tiempo y gracias a las habilidades y
competencias como expresién oral, planeacién
y gestiéon del tiempo, originalidad e innovacion y
la observacioén del entorno, seran
fundamentales para tomar el liderazgo de los
equipos de trabajo.

Al respecto, resulta importante considerar que
no deberan ser sélo las jefaturas quienes deban
adaptarse a estos nuevos tiempos, dado que el
talento humano en general, si desea seguir
siendo empleable, requerira el desarrollo de una
combinacién de competencias, debiendo
reforzar aquellas que son propias del dia a dia,
asi como deberd implementar el aprendizaje
continuo como una actividad que forme parte de
su rutina, acompafiando a ello la adaptabilidad a
nuevos modelos de negocio, donde muy
probablemente serd necesario gestionar en
medio de la incertidumbre; ademas debera ser
capaz de comprender las diferentes culturas,
orientacién sexual, politica, religién, asi como
formas diferentes de ver la realidad, en
concordancia con un mundo globalizado y
deberd contar con una visién ética donde se
analice adecuadamente los alcances de las
decisiones a tomarse, aplicando una
metodologia de autorreflexién que pueda
concordar con los valores personales,
respetando profundamente a ese otro, que
también evoluciona reconociendo la
importancia de no de producir mas, sino de
aportar mejor y de manera estratégica para el
logro de los objetivos organizacionales.
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