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Antes de la confianza

La neurociencia del liderazgo adaptativo

Andrés Casas

La confianza no se construye directamente. Emerge cuando
un grupo de personas logra adaptarse conjuntamente
frente a la incertidumbre.

Introduccion

Durante décadas hemos construido nuestras teorias sobre liderazgo alrededor de una misma idea:
las organizaciones exitosas son aquellas capaces de generar confianza. La confianza aparece como
un valor institucional, un indicador de cultura organizacional y una condicién indispensable para
la innovacion, la colaboracion y el cambio. Cuando un equipo deja de funcionar, cuando una
transformacién fracasa o cuando una organizaciéon entra en crisis, una de las primeras
explicaciones suele ser la misma: "hay un problema de confianza".

Sin embargo, la neurociencia contemporanea invita a formular una pregunta diferente. ;Y si la
confianza no fuera el punto de partida del liderazgo? ;Y si fuera, en realidad, el resultado visible
de procesos mucho mas profundos que ocurren continuamente en el cerebro humano?

Esta charla parte de una hipdtesis sencilla, pero con implicaciones profundas para la manera
como entendemos las organizaciones. La confianza no se construye directamente. Emerge cuando
un grupo de personas logra adaptarse conjuntamente frente a la incertidumbre. Antes de confiar,
el cerebro necesita resolver una serie de desafios relacionados con la supervivencia, el
aprendizaje, la comprension de los demas y la cooperacion. Solo cuando esos desafios se resuelven
de manera consistente aparece aquello que llamamos confianza.

Desde esta perspectiva, la funcidon del liderazgo también cambia. Liderar ya no consiste
principalmente en inspirar personas, persuadir equipos o tomar mejores decisiones individuales.
Liderar consiste en aumentar la capacidad adaptativa de un sistema humano. Es decir, en disefiar
las condiciones para que maultiples cerebros puedan aprender, coordinarse y actuar
conjuntamente en contextos donde nadie posee toda la informacién y donde la incertidumbre
constituye la condiciéon normal del entorno.

Esta mirada integra aportes de la neurociencia afectiva, el procesamiento predictivo, la
neurociencia social y las ciencias del comportamiento para proponer una nueva comprension del
liderazgo. Mas que una teoria sobre influencia, propone una teoria sobre adaptacion colectiva.
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La neurociencia de una conversacion dificil

Imaginemos una escena cotidiana. Un gerente recibe un mensaje de su directora que dice
simplemente: "¢Podemos hablar cinco minutos?" Todavia no conoce el motivo de la reunién. No
sabe si recibird una felicitacion, una critica o una nueva responsabilidad. Sin embargo, incluso
antes de abrir la puerta de la oficina, su cerebro ya comenzé a reorganizar profundamente su
funcionamiento.

Este fendmeno ilustra una de las ideas mds importantes de la neurociencia contemporanea: el
cerebro no espera pasivamente la informacion para reaccionar. Anticipa continuamente el futuro,
interpreta sefiales ambiguas y calcula probabilidades sobre aquello que podria ocurrir. En lugar
de funcionar como una camara que registra objetivamente la realidad, opera como un sistema de
inferencia que construye modelos internos del mundo y los actualiza constantemente a partir de
nueva evidencia (Clark, 2013; Friston, 2010; Hohwy, 2013).

Lo primero que intenta resolver no es quién tiene la razon ni si la conversacion serd productiva.
Su prioridad es mucho mas basica. Antes de cualquier razonamiento complejo, el sistema nervioso
necesita responder una pregunta fundamental: ;estoy seguro?

La respuesta comienza en la denominada red de saliencia, un sistema distribuido cuyo nucleo
incluye la insula anterior y la corteza cingulada anterior dorsal. Esta red integra informacion
proveniente del cuerpo, del contexto y de la experiencia previa para determinar qué estimulos
requieren atencién inmediata y cudles representan una posible amenaza para la supervivencia
fisica o social (Menon & Uddin, 2010; Menon, 2011). Cuando la situacién es interpretada como
riesgosa, se activa una compleja respuesta fisioldgica que involucra la amigdala, el hipotdlamo y el
sistema nervioso auténomo, reorganizando rapidamente la atencién, la memoria de trabajo y la
toma de decisiones hacia la proteccién mds que hacia la exploracién (Pessoa, 2013; LeDoux, 2012).

Este cambio tiene profundas implicaciones para el liderazgo. Un cerebro bajo amenaza no deja de
ser inteligente, pero si modifica radicalmente sus prioridades. Reduce su flexibilidad cognitiva,
presta mayor atencion a la informacion consistente con sus expectativas previas y muestra una
menor disposicion para incorporar perspectivas diferentes. En otras palabras, antes de hablar de
creatividad, innovacién o colaboracién, un lider debe comprender que el aprendizaje depende de
la manera como el sistema nervioso interpreta el contexto.

La regulacion constituye, por tanto, la primera funcién del liderazgo adaptativo. No porque el
conflicto deba desaparecer, sino porque ningun sistema humano puede aprender de manera
sostenida mientras permanece organizado alrededor de la defensa.
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Redes cerebrales implicadas en regulacion, aprendizaje y cognicién social.

Una vez que el cerebro percibe suficiente seguridad para abandonar esa logica defensiva, emerge
un segundo desafio adaptativo: comprender qué estd ocurriendo realmente. Aqui aparece uno de
los cambios conceptuales més importantes de la neurociencia de las ultimas dos décadas.
Aprender no consiste simplemente en recibir informacién nueva; consiste en modificar los
modelos internos mediante los cuales interpretamos la realidad. Desde la perspectiva del
procesamiento predictivo, el cerebro genera continuamente hipotesis sobre el entorno y compara
esas predicciones con la experiencia. Cuando ambas coinciden, el modelo se mantiene. Cuando
divergen, aparece un error de predicciéon que obliga al sistema a decidir entre ignorar la evidencia
o actualizar sus creencias (Friston, 2010; Clark, 2013).

Las organizaciones enfrentan exactamente el mismo desafio. Con frecuencia no fracasan porque
carecen de datos, sino porque continuan interpretando un entorno cambiante utilizando modelos
mentales disefiados para problemas del pasado. La segunda funcién del liderazgo consiste
precisamente en facilitar esa actualizacion colectiva, creando conversaciones donde cambiar de
opinion deje de representar una amenaza para la identidad y se convierta en la expresién natural
del aprendizaje.
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De cerebros individuales a inteligencia colectiva

Una vez que un grupo de personas ha logrado reducir suficientemente la percepcién de amenaza y
ha desarrollado la disposicién para revisar sus propios modelos mentales, aparece un desafio
completamente distinto. Ya no se trata de comprender la realidad de manera individual, sino de
construir una comprension compartida que permita coordinar la accién.

Esta transicion representa uno de los mayores retos de cualquier organizacién contemporanea.
Con frecuencia asumimos que los problemas de coordinacién son problemas de comunicacién.
Pensamos que las personas no colaboran porque la informacién no circula adecuadamente o
porque los mensajes no son suficientemente claros. Sin embargo, la evidencia proveniente de la
neurociencia social sugiere que el desafio es mucho mas profundo. Las personas pueden escuchar
exactamente las mismas palabras y, aun asi, construir interpretaciones completamente diferentes
de una misma situaciéon. La razén es que el cerebro no procesa unicamente informacion;
interpreta permanentemente esa informacién a partir de experiencias previas, expectativas,
emociones, identidades y modelos internos del mundo.

Comprender la mente de los demds constituye una de las capacidades mas sofisticadas
desarrolladas por nuestra especie. Este proceso depende de una amplia red de cognicién social
que incluye la corteza prefrontal medial, la unién temporoparietal, el precuneo, la corteza
cingulada posterior y el polo temporal. Estas regiones permiten inferir las intenciones de otras
personas, anticipar su comportamiento, distinguir entre perspectivas propias y ajenas y construir
representaciones compartidas de la realidad, capacidades que en conjunto han sido descritas
como la base neural de la cognicion social y de la denominada Theory of Mind (Lieberman, 2013;
Van Overwalle, 2009).

La investigacidon reciente ha ido incluso mds lejos. Estudios de neuroimagen simultdnea han
mostrado que durante conversaciones exitosas los patrones de actividad cerebral entre dos o mas
personas pueden sincronizarse temporalmente. Este fendmeno, conocido como brain-to-brain
coupling, no implica que las personas piensen exactamente lo mismo, sino que logran construir
una representacion suficientemente compatible del problema como para comprenderse
mutuamente y coordinar su comportamiento. Cuanto mayor es esa sincronizacién funcional,
mayores suelen ser los niveles de comprension, aprendizaje y cooperacion observados
posteriormente (Hasson et al., 2012; Stephens, Silbert, & Hasson, 2010).

Esta evidencia obliga a replantear una idea profundamente arraigada en la teoria organizacional.
La inteligencia colectiva no surge porque un grupo reuna individuos excepcionalmente
inteligentes. Surge cuando esos individuos consiguen sincronizar suficientemente sus modelos
mentales para interpretar la realidad desde un marco compartido. En otras palabras, la capacidad
adaptativa de una organizacion depende menos del talento individual que de la calidad de las
conversaciones mediante las cuales ese talento logra integrarse.

Desde esta perspectiva, la tercera funcién del liderazgo consiste en facilitar la sincronizacion.
Liderar significa crear espacios donde diferentes experiencias, conocimientos y perspectivas
puedan organizarse alrededor de una comprension comun del desafio colectivo. El objetivo no es
producir uniformidad ni eliminar el desacuerdo. Por el contrario, la diversidad constituye una
condicién indispensable para el aprendizaje. Lo que el liderazgo busca es que esa diversidad deje
de fragmentar la accidn colectiva y se convierta en una fuente de inteligencia compartida.
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Solo después de recorrer estas tres transiciones —regular la amenaza, actualizar los modelos
mentales y sincronizar las interpretaciones— aparece la cuarta funciéon adaptativa del liderazgo:
la cooperacion.

La cooperacion representa una de las innovaciones evolutivas mdas importantes de la especie
humana. Nuestra capacidad para construir ciudades, organizaciones, universidades o sistemas
democraticos depende de la posibilidad de colaborar con personas que no pertenecen a nuestro
circulo familiar inmediato. Sin embargo, desde el punto de vista del cerebro, cooperar siempre
implica aceptar un grado inevitable de incertidumbre. Cada interaccién social plantea una
pregunta fundamental: ;vale la pena asumir el riesgo de depender de los demas?

Responder esta pregunta requiere integrar informacion sobre reciprocidad, reputacioén, justicia y
experiencias previas de interaccion. Diversas investigaciones han mostrado que este proceso
involucra circuitos relacionados con el aprendizaje por recompensa y la valoraciéon social,
particularmente el estriado ventral, la corteza prefrontal ventromedial y la corteza orbitofrontal.
Estas estructuras actualizan continuamente el valor esperado de cooperar con otras personas y
permiten modificar esas expectativas a medida que nuevas experiencias confirman o contradicen
las anteriores (Rilling et al., 2002; Fehr & Camerer, 2007; Ruff & Fehr, 2014).

Este punto resulta especialmente importante porque invierte una de las intuiciones mas
extendidas sobre el liderazgo. Tradicionalmente se ha pensado que las personas cooperan porque
existe confianza. La evidencia neurocientifica y conductual sugiere una relacién distinta. La
cooperacion repetida reduce progresivamente la incertidumbre acerca del comportamiento futuro
de los demas y, precisamente por ello, hace posible el surgimiento de la confianza. La confianza no
antecede a la cooperacion; emerge cuando el cerebro acumula suficiente evidencia para anticipar
que colaborar seguira siendo una estrategia adaptativa.

Esta inversion conceptual transforma también la manera de entender el liderazgo. Su tarea ya no
consiste en convencer a las personas de confiar unas en otras. Consiste en disefiar contextos donde
la cooperacion pueda producirse de manera repetida, visible y justa, permitiendo que el sistema
aprenda gradualmente que colaborar genera mejores resultados que competir permanentemente.

Las cuatro funciones descritas —regular, actualizar, sincronizar y cooperar— no representan
competencias independientes ni etapas rigidas. Constituyen un proceso continuo mediante el cual
un sistema humano transforma incertidumbre en capacidad adaptativa. Cada funcién crea las
condiciones necesarias para que la siguiente pueda emerger y, juntas, explican como un conjunto
de individuos puede convertirse en una comunidad capaz de aprender colectivamente.

Es precisamente en ese momento cuando aparece aquello que durante décadas hemos intentado
construir directamente: la confianza. No como un valor declarado ni como una habilidad
interpersonal aislada, sino como la propiedad emergente de un sistema que ha aprendido a
enfrentar la incertidumbre mediante conversaciones que reducen la amenaza, actualizan las
creencias, sincronizan las perspectivas y hacen posible la cooperacion.

La confianza, entonces, deja de ser el inicio de la historia. Se convierte en la evidencia de que el
aprendizaje colectivo ya esta ocurriendo.
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Neuroadaptacion colectiva: una nueva forma de
comprender el liderazgo

Si la confianza no constituye el punto de partida del liderazgo, entonces surge una pregunta
inevitable: ¢qué es exactamente lo que un lider ayuda a construir? La respuesta que propongo en
esta conversacion es la capacidad neuroadaptativa colectiva.

Este concepto parte de una observacion sencilla. La mayor parte de las teorias contemporaneas
del liderazgo describen con precision qué hacen los lideres —influyen, inspiran, movilizan,
comunican o gestionan el cambio—, pero dedican mucha menos atencién a explicar qué ocurre
dentro de las personas y entre las personas para que esas acciones produzcan aprendizaje,
cooperacion y transformacién organizacional. En otras palabras, describen comportamientos,
pero pocas veces explican los mecanismos neurobiolégicos que los hacen posibles.

La nocion de capacidad neuroadaptativa colectiva busca precisamente llenar ese vacio. Mas que
entender el liderazgo como un conjunto de rasgos, competencias o estilos, propone comprenderlo
como la capacidad de un sistema humano para reorganizar continuamente su funcionamiento
frente a la incertidumbre. El liderazgo deja entonces de centrarse en la figura del lider para
enfocarse en la propiedad emergente del sistema que ese liderazgo ayuda a construir.

Desde la neurociencia, la adaptacion nunca ocurre de manera instantanea. El cerebro es un
sistema predictivo que busca permanentemente minimizar la incertidumbre generando modelos
internos sobre el mundo y actualizdndolos cuando la evidencia contradice sus expectativas
(Friston, 2010; Clark, 2013). Sin embargo, los problemas mads importantes que enfrentan las
organizaciones contemporaneas rara vez pueden resolverse desde un cerebro aislado. Innovar,
coordinar equipos, transformar instituciones o enfrentar una crisis exige integrar informacion
distribuida entre multiples individuos, cada uno con experiencias, conocimientos, intereses y
modelos mentales diferentes.

La adaptacidén colectiva consiste precisamente en lograr que esos cerebros, inicialmente
organizados alrededor de perspectivas parciales, construyan progresivamente una representacion
compartida de la realidad que les permita aprender y actuar juntos. Este proceso requiere mucho
mas que intercambio de informacién. Implica reorganizar continuamente procesos de atencion,
regulaciéon emocional, actualizaciéon de creencias, comprension social y aprendizaje por
recompensa que operan simultdaneamente a diferentes escalas del sistema nervioso.

Por esta razon utilizo el término capacidad neuroadaptativa colectiva. La palabra capacidad
enfatiza que no se trata de un estado permanente, sino de una propiedad dindmica que puede
fortalecerse o deteriorarse. El término neuroadaptativa reconoce que toda adaptacion
organizacional emerge, en ultima instancia, de la manera como los cerebros regulan la
incertidumbre, actualizan sus modelos internos y aprenden de la experiencia. Finalmente, el
calificativo colectiva subraya que la unidad fundamental del liderazgo no es el individuo, sino el
sistema formado por multiples personas que construyen conjuntamente significado, coordinacién
y cooperacion.

Desde esta perspectiva, una organizacion puede entenderse como un sistema neuroadaptativo
distribuido. Su desempefio no depende exclusivamente del talento de quienes la integran, sino de
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la velocidad y la calidad con la que ese sistema logra transformar incertidumbre en aprendizaje
colectivo. Las organizaciones mas adaptativas no son necesariamente aquellas que poseen mas
informacidén ni las que cuentan con los individuos mas brillantes. Son aquellas que desarrollan
conversaciones capaces de reorganizar continuamente sus modelos compartidos del mundo y
traducir ese aprendizaje en formas cada vez mas sofisticadas de cooperacion.

Esta aproximacion también permite integrar distintos niveles de andlisis que con frecuencia
permanecen separados en la literatura. La regulacion fisioldgica del individuo, la flexibilidad
cognitiva, la cognicién social, la inteligencia colectiva y el desempefio organizacional dejan de
entenderse como fendmenos independientes y pasan a formar parte de un mismo proceso
adaptativo. Cada conversacién modifica simultdneamente la actividad de los cerebros individuales
y la arquitectura cognitiva del sistema social al que pertenecen. En consecuencia, el liderazgo
puede definirse como la capacidad de disefiar las condiciones bajo las cuales esa adaptacion
colectiva ocurre de manera mas rapida, mas profunda y mas sostenible.

Bajo este marco conceptual, la confianza deja de ocupar el lugar de variable independiente. La
confianza es el indicador de que un sistema ha desarrollado una elevada capacidad
neuroadaptativa colectiva. Cuando las personas logran regular la amenaza, actualizar sus modelos
mentales frente a nueva evidencia, sincronizar sus interpretaciones y cooperar repetidamente, el
cerebro reduce progresivamente la incertidumbre sobre el comportamiento de los demés. Lo que
observamos como confianza no es el origen del proceso; es la manifestacion de que el sistema ha
aprendido a adaptarse conjuntamente.
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De la teoria a la practica

Si la capacidad neuroadaptativa colectiva constituye el principal objetivo del liderazgo, la
siguiente pregunta resulta inevitable: ;como se manifiesta en la practica dentro de una
organizacion? La respuesta puede encontrarse en algunos de los desafios mas frecuentes que
enfrentan hoy los equipos de trabajo. La confianza, la gestién emocional, las conversaciones
dificiles, el manejo de los desacuerdos y la construccion de culturas de didlogo suelen abordarse
como problemas independientes. Sin embargo, desde la perspectiva desarrollada en esta charla
representan expresiones distintas de un mismo fenémeno: la capacidad de un sistema humano
para adaptarse colectivamente frente a la incertidumbre.

La confianza como una capacidad organizacional

Tradicionalmente la confianza se ha entendido como un atributo interpersonal o como un valor
cultural que las organizaciones deben promover. Sin embargo, la evidencia acumulada durante
las ultimas décadas muestra que la confianza también puede entenderse como una propiedad
emergente de sistemas sociales capaces de coordinar expectativas, reducir incertidumbre y
sostener formas estables de cooperacion (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995; Ostrom, 1998).

Desde la neurociencia, confiar significa que el cerebro ha acumulado suficiente evidencia para
anticipar que otra persona actuara de manera relativamente predecible, justa y cooperativa. Esa
expectativa reduce la necesidad de monitorear permanentemente el comportamiento de los
demas, liberando recursos cognitivos para el aprendizaje, la creatividad y la innovacién (Ruff &
Fehr, 2014).

Esto explica por qué las organizaciones de alto desempefio no necesariamente tienen menos
conflictos. Lo que poseen es una mayor capacidad para atravesarlos sin destruir las expectativas
de cooperacion futura.

Un ejemplo ampliamente documentado proviene del denominado Project Aristotle, desarrollado
por Google para comprender por qué algunos equipos obtenian resultados significativamente
superiores a otros. Después de analizar cientos de equipos durante varios afios, la variable que
mejor explicaba el desempefio no fue el coeficiente intelectual de sus integrantes, la experiencia
acumulada ni la composicién técnica del grupo. El principal predictor fue la seguridad psicoldgica,
es decir, la percepcion compartida de que era posible expresar dudas, reconocer errores o
cuestionar ideas sin poner en riesgo la pertenencia al grupo (Rozovsky, 2015; Edmondson, 1999).
Antes de innovar, esos equipos habian aprendido a regular la amenaza.

La gestion emocional como regulacion de la incertidumbre

Las organizaciones suelen abordar la gestion emocional como un asunto relacionado con el
bienestar individual. Sin embargo, desde la neurociencia constituye una condicién indispensable
para el funcionamiento colectivo. Las emociones no son interferencias del pensamiento racional.
Son mecanismos mediante los cuales el cerebro prioriza aquello que considera relevante para la
adaptacion (Pessoa, 2013). En contextos de alta incertidumbre, la ansiedad, el miedo o la
frustracién reorganizan la atencidn hacia la autoproteccion, disminuyendo la flexibilidad
cognitiva y la capacidad de incorporar nueva informacion.
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Por esta razon, los lideres que logran contener la incertidumbre sin negar su existencia favorecen
un funcionamiento mas adaptativo del sistema completo. Regular emocionalmente una
organizaciéon no significa eliminar las emociones dificiles, sino crear condiciones donde esas
emociones puedan convertirse en informacion util para el aprendizaje en lugar de bloquearlo.

La respuesta de Nueva Zelanda durante la pandemia de COVID-19 constituye un ejemplo
ilustrativo. Diversos anadlisis atribuyen parte importante de su efectividad a una estrategia de
liderazgo que combind claridad, transparencia y reconocimiento explicito de la incertidumbre. La
comunicacion de Jacinda Ardern redujo la amenaza social sin minimizar el riesgo sanitario,
fortaleciendo simultdneamente la confianza institucional y la cooperacién ciudadana (Wilson,
2020).

Las conversaciones dificiles como mecanismos de actualizacion colectiva

Las organizaciones suelen evitar las conversaciones dificiles porque las asocian con conflicto.
Paraddjicamente, la evidencia sugiere que precisamente esas conversaciones representan uno de
los principales motores del aprendizaje organizacional. Cada vez que una conversacidn desafia
una creencia previamente establecida, el cerebro enfrenta un error de prediccién. Puede ignorarlo
para proteger sus modelos actuales o utilizarlo para reorganizar sus explicaciones sobre la
realidad (Friston, 2010; Clark, 2013).

Las organizaciones mas adaptativas no son aquellas donde existe menos desacuerdo, sino aquellas
donde el desacuerdo se convierte en una oportunidad para revisar colectivamente sus modelos
mentales.

El trabajo de Amy Edmondson sobre hospitales mostro que los equipos con mejores resultados
clinicos reportaban mads errores, no porque cometieran mads equivocaciones, sino porque habian
construido conversaciones suficientemente seguras para aprender de ellas antes de que
produjeran consecuencias mayores (Edmondson, 1996).

Tramitar diferencias sin deteriorar los vinculos

La polarizacién constituye uno de los mayores desafios contempordneos para organizaciones,
comunidades y democracias. En muchos contextos, el desacuerdo deja de centrarse en las ideas
para convertirse en una amenaza contra la identidad de quienes las sostienen. La neurociencia
social ha mostrado que la pertenencia grupal modifica profundamente la forma como procesamos
la informacion. Tendemos a aceptar con mayor facilidad evidencia consistente con nuestro grupo
de referencia y a interpretar de manera mas critica aquella proveniente de grupos percibidos
como diferentes (Van Bavel & Pereira, 2018).

Desde esta perspectiva, gestionar diferencias no significa eliminar el conflicto, sino evitar que las
diferencias cognitivas se transformen en amenazas identitarias. El liderazgo consiste en crear
conversaciones donde las personas puedan revisar argumentos sin sentir que estan poniendo en
riesgo quiénes son o el grupo al que pertenecen.

Las investigaciones de Robbers Cave, el experimento de Contacto de Allport y los estudios mads
recientes sobre intervenciones psicolégicas en conflictos prolongados muestran que la
cooperacion hacia objetivos compartidos reduce progresivamente la percepcién de amenaza entre
grupos inicialmente enfrentados (Sherif et al., 1961; Paluck, Porat, Clark, & Green, 2021).
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Construir culturas de didlogo

Las culturas de didlogo no aparecen espontdneamente. Son el resultado de miles de
conversaciones cotidianas que fortalecen o debilitan la capacidad neuroadaptativa de la
organizacion. Cada reunion puede reforzar la seguridad psicoldgica o aumentar la amenaza. Cada
proceso de retroalimentacién puede facilitar el aprendizaje o consolidar modelos mentales
rigidos. Cada desacuerdo puede producir sincronizacién o fragmentacion. Cada decision colectiva
puede fortalecer la cooperacion o incrementar la desconfianza.

En consecuencia, una cultura organizacional puede entenderse como la historia acumulada de las
conversaciones que un sistema ha aprendido a sostener. Las organizaciones que desarrollan
culturas de didlogo no eliminan la incertidumbre. Aprenden a utilizarla como combustible para el
aprendizaje colectivo.

Habitar las diferencias

Quizd la mayor ensefianza de la neurociencia social es que la confianza no surge cuando
desaparecen las diferencias. Surge cuando las diferencias dejan de representar una amenaza para
la cooperacion. Ese cambio exige una forma distinta de entender el liderazgo. El lider no es quien
posee todas las respuestas. Tampoco quien evita el conflicto. Ni quien consigue que todos piensen
igual.

El liderazgo consiste en aumentar la capacidad
neuroadaptativa colectiva de una organizacion, creando las
condiciones para que personas diferentes puedan regular la
incertidumbre, actualizar sus creencias, construir significado
compartido y cooperar frente a problemas que ningun
cerebro podria resolver por si solo. En ese sentido, construir
confianza no significa aprender a evitar las diferencias.
Significa desarrollar la capacidad colectiva para habitar las
diferencias sin dejar de aprender juntos.

Antes de la confianza

Quisiera terminar regresando a la pregunta con la que comenzamos. Durante décadas hemos
asumido que el principal desafio de las organizaciones consiste en construir confianza. La hemos
convertido en un valor institucional, en un indicador de cultura organizacional y en una condicién
indispensable para la innovacion, la colaboracion y el cambio. Sin embargo, después de recorrer
este viaje por la neurociencia del cerebro social, quiza podamos formular una hipdtesis diferente.
La confianza no es el punto de partida del liderazgo. Es el resultado de un sistema que ha
aprendido a adaptarse.

Cada conversacion dificil representa mucho mds que un intercambio de informacién o una
negociacion entre posiciones distintas. Cada conversacion reorganiza continuamente la actividad
de los cerebros que participan en ella. Puede amplificar la percepcién de amenaza o generar
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suficiente seguridad para explorar nuevas ideas. Puede reforzar modelos mentales obsoletos o
abrir espacio para el aprendizaje. Puede fragmentar las perspectivas o sincronizar nuevas formas
de comprender un problema. Puede aumentar la incertidumbre sobre las intenciones de los
demas o fortalecer las condiciones para cooperar nuevamente.

Las organizaciones no aprenden simplemente porque acumulan informacién. Aprenden porque
determinadas conversaciones modifican la forma como las personas perciben, interpretan y
actian sobre la realidad. En ese sentido, la conversacion constituye la unidad minima de
transformacion organizacional. Es el espacio donde la regulacidn emocional, el aprendizaje, la
cognicion social y la cooperacion dejan de ser procesos individuales para convertirse en
inteligencia colectiva.

Esta idea adquiere una relevancia extraordinaria en un momento histérico caracterizado por la
aceleracion tecnoldgica. La inteligencia artificial transformara profundamente la manera como
analizamos informacién, identificamos patrones y apoyamos la toma de decisiones. Muchas de las
capacidades cognitivas que durante décadas consideramos exclusivamente humanas comenzaran
a ser realizadas con mayor velocidad y precisién por sistemas artificiales. Sin embargo, existe una
capacidad que seguira siendo profundamente humana: la capacidad de un grupo de personas
para construir significado compartido frente a la incertidumbre, revisar colectivamente sus
creencias, sostener desacuerdos sin deteriorar los vinculos y transformar diferencias en formas
cada vez mas sofisticadas de cooperacidn.

Ese proceso constituye, precisamente, lo que en esta charla hemos denominado capacidad
neuroadaptativa colectiva. Una organizacion posee una elevada capacidad neuroadaptativa
cuando puede regular la amenaza sin negar el conflicto, actualizar sus modelos mentales frente a
nueva evidencia, sincronizar perspectivas diversas alrededor de una comprension compartida y
convertir esa comprensidon en cooperacion sostenida. La confianza no constituye una quinta
dimensién del modelo ni una condicién previa para que las demds ocurran. Es la manifestacidon
observable de que el sistema ha desarrollado la capacidad de aprender conjuntamente frente a la
incertidumbre.

Esta perspectiva también transforma nuestra comprension del liderazgo. Durante buena parte del
siglo XX imaginamos al lider como quien tenia las respuestas correctas, tomaba las mejores
decisiones o inspiraba a los demds mediante una vision extraordinaria. En un mundo donde el
conocimiento cambia constantemente y donde ninguna persona posee toda la informacion
necesaria para enfrentar problemas complejos, esa definicién resulta insuficiente. El liderazgo
deja de ser una teoria sobre influencia para convertirse en una teoria sobre adaptacion.

Liderar significa aumentar la capacidad neuroadaptativa colectiva de un sistema humano.
Significa disefiar conversaciones donde las personas puedan sentirse suficientemente seguras
para pensar con claridad, cuestionar sus propias certezas sin sentir amenazada su identidad,
construir explicaciones compartidas frente a desafios complejos y transformar esas explicaciones
en formas sostenidas de accién colectiva. Desde esta perspectiva, el liderazgo no consiste en
reducir la incertidumbre ofreciendo respuestas inmediatas, sino en aumentar la capacidad del
sistema para aprender mas rapido de lo que cambia el entorno.

Quiza esa sea la verdadera ventaja competitiva de las organizaciones del siglo XXI. No sera
Unicamente la inteligencia artificial, ni el acceso privilegiado a informacién, ni siquiera el talento
individual de quienes las integran. La ventaja diferencial residira en la capacidad de construir
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inteligencia colectiva. Y la inteligencia colectiva no depende simplemente de reunir personas
brillantes alrededor de una mesa. Depende de la calidad de las conversaciones mediante las cuales
esas personas regulan la incertidumbre, actualizan sus modelos mentales, sincronizan sus
perspectivas y aprenden a cooperar frente a problemas que ningun cerebro podria resolver por si
solo.

Por eso, quiza la pregunta mas importante para cualquier organizacion ya no sea como construir
confianza. La pregunta verdaderamente estratégica es otra: ;Estamos disefiando conversaciones
que aumenten la capacidad neuroadaptativa colectiva de nuestro sistema?

Porque las organizaciones no se transforman cuando eliminan sus diferencias. Se transforman
cuando desarrollan la capacidad de aprender de ellas. La diversidad deja entonces de ser una
fuente de fragmentacidon para convertirse en la materia prima de la inteligencia colectiva. El
desacuerdo deja de representar una amenaza para la identidad y se convierte en una oportunidad
para actualizar modelos mentales, ampliar perspectivas y fortalecer la cooperacidon.

Quisiera terminar con una ultima reflexion. Cada conversacion dificil contiene dos posibilidades.
Puede convertirse en un espacio donde la amenaza fortalezca la rigidez, la desconfianza y la
fragmentacion. O puede convertirse en el lugar donde un grupo de personas aprende a pensar
mejor, a comprenderse con mayor profundidad y a construir un futuro compartido. La diferencia
entre uno y otro resultado no depende unicamente del cardcter de quienes participan en la
conversacion. Depende de la capacidad del liderazgo para disefiar las condiciones bajo las cuales
los cerebros humanos puedan adaptarse juntos frente a la incertidumbre.

En ese sentido, la funcion mas importante del liderazgo en el siglo XXI ya no consiste en dirigir
personas. Consiste en crear las condiciones para que multiples cerebros aprendan, se adapten y
cooperen juntos. Y cuando eso ocurre de manera consistente, sucede algo extraordinario.

La confianza deja de ser un objetivo que perseguimos. Se convierte en la evidencia de que un
sistema humano ha aprendido a enfrentar la incertidumbre, conversar sobre sus diferencias y
construir, colectivamente, un futuro compartido.
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