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Resumen

Los tiempos de cambio y transformaciéon en la sociedad global son cada vez
mas requeridos en el ambito organizacional, dada sus exigencias en los procesos
tecnologicos, aunado a la crisis derivada por el COVID-19. En este escenario,
las neurociencias, el liderazgo y el neuroliderazgo son elementos necesarios en
la gerencia educativa. El objetivo del presente trabajo fue determinar el nivel de
aplicacion del neuroliderazgo como estrategia para enfrentar la crisis generada en
organizaciones educativas durante la pandemia por el COVID-19. Se fundamento
en los aportes de autores como Rodriguez et al. (2020), Gémez (2019a, 2019b),
Morales y Olivares (2019), Otalora (2017), Palomo (2015). La metodologia tuvo
un enfoque positivista, con diseflo no experimental, transversal y de campo. La
muestra estuvo conformada por 21 directivos de instituciones de educacion media;
se aplicod un cuestionario basado en el Modelo SCARF, propuesto por Rock (2008),
obteniendo los resultados con estadistica descriptiva. Los resultados indicaron que
el dominio prevaleciente en los directivos es el estatus, siendo adecuado; la certeza,
relaciones sociales, autonomia y justicia se mostraron con un nivel moderado. Se
concluye que los gerentes de estas instituciones aplican de manera moderada los
dominios del neuroliderazgo; no se encuentran formados adecuadamente sobre
los beneficios que ofrece. Es necesario comprender las capacidades de su cerebro
para optimizar el rendimiento, actuar con eficiencia y eficacia y tomar decisiones
oportunas en situaciones de conflictos.

Palabras clave:  Neuroliderazgo; modelo SCAREF; estrategia; organizaciones
educativas.
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Neuroleadership. Strategy to deal with the crisis
generated in educational organizations by the
COVID-19 pandemic

Abstract

Times of change and transformation in global society are increasingly required in
the organizational sphere, given its demands in technological processes, coupled
with the crisis caused by COVID-19. In this scenario, neurosciences, leadership
and neuroleadership are necessary elements in educational management. The
objective of this work was to determine the level of application of neuroleadership
as a strategy to deal with the crisis generated in educational organizations by
the COVID-19 pandemic. It was based on the contributions of authors such as
Rodriguez et al. (2020), Gomez (2019a, 2019b), Morales and Olivares (2019),
Otalora (2017), Palomo (2015). The methodology had a positivist approach, with
a non-experimental, cross-sectional and field design. The sample consisted of
21 directors of secondary education institutions; A questionnaire based on the
SCARF Model, proposed by Rock (2008), was applied, obtaining the results with
descriptive statistics. The results indicated that the prevailing domain in managers
is status, being adequate; the certainty, social relations, autonomy and justice were
shown with a moderate level. It is concluded that the managers of these institutions
moderately apply the domains of neuroleadership; they are not adequately trained
on the benefits it offers. You need to understand your brain’s capabilities to optimize
performance, act efficiently and effectively, and make timely decisions in conflict
situations.

Keywords: Neuroleadership; SCARF model; strategy; educational organizations.

en un sector determinado, enfrentan-
do realidades acentuadas con las crisis
actuales. Esto contribuye a superar los
obstaculos y vencer los retos presentes
con acciones innovadoras.

Introduccion

Los tiempos de cambio y trans-
formacion en la sociedad mundial son
cada vez mas requeridos en el ambito
organizacional, dadas sus exigencias
en los procesos cientificos y tecnolo-
gicos, donde el desempefio del talento
humano es fundamental en cualquier

Cada vez es mas necesario en toda
institucion, contar con lideres que esti-
mulen el trabajo creativo y emprende-

funcion. Ademas, al disponer las orga-
nizaciones con personas dotadas con
diversas potencialidades, coadyuva a
dirigirlas bajo ventajas competitivas

dor, sea cual sea su ambito de desarro-
llo profesional. Asumir un liderazgo
fortalecido con habilidades técnicas
para manejar estrategias gerenciales

69



Sindy Salomé Carrillo Sanchez

Neuroliderazgo. Estrategia para enfrentar la crisis generada en las organizaciones educativas...

bajo un enfoque innovador, con mo-
delos mentales que generen un pensa-
miento estratégico; disefar y ejecutar
nuevas formas para la mejor adminis-
tracion y gestion de los procesos, ba-
sandose en el cumplimiento de los ob-
jetivos institucionales. Ese liderazgo es
caracterizado como neuroliderazgo, el
cual segun Flores (2017:58):

Tiene como objetivo conocer cémo
funciona el cerebro de los lideres con
la finalidad de optimizar su rendi-
miento, asi como el de los colabora-
dores que tienen a cargo, de tal forma
que se pueda mejorar en gran medi-
da la efectividad de las personas que
ocupan puestos directivos, hacerlos
mas seguros frente a la toma de de-
cisiones, mejorar la facilidad de rela-
cionarse con los demads, y mejorar su
conducta.

La situacion planteada en la actua-
lidad, con una sociedad en crisis cau-
sada por la pandemia de COVID-19,
puede ser un punto débil para quienes
hasta los momentos no se han fortale-
cido en sus competencias digitales, al
ser las tecnologias las herramientas que
han permitido continuar con las activi-
dades en las organizaciones. En tal sen-
tido, se hace ineludible formar el perso-
nal para adecuarse a las tecnologias de
informacion y comunicacion (TIC) y
a las neurociencias, como conjunto de
ciencias que estudian el sistema nervio-
so y el comportamiento.

Rodriguez et al. (2020) manifies-
tan su posicion al expresar que la crisis
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sanitaria, social, politica, econémica,
educacional, debido a esta pandemia,
motivd a que las instituciones reali-
cen una gestion mas eficaz y eficiente.
En vista de esta situacion, se han im-
plementado estrategias tecnologicas
modernas para mejorar los procesos.
Resalta la importancia de los lideres al
establecer los lineamientos necesarios
para llevar a cabo la administracion de
las mismas, usar comunicacion aserti-
va, control de emociones, dominio de
estrés, como herramientas dispuestas
por la globalizacion.

Sin embargo, no siempre es facil
adaptarse a las circunstancias, es preci-
so establecer mecanismos para usar un
pensamiento estratégico dirigido a mo-
dificar el comportamiento de todos los
actores involucrados. Particularmente,
en las instituciones escolares estas ac-
ciones fueron afectadas en sus métodos
habituales para desarrollar la formaciéon
de sus estudiantes. Debido a las exigen-
cias determinadas por la cuarentena, el
modo presencial de ensefianza y apren-
dizaje se modifico por el virtual, lo cual
requiri6 de una preparacion especifica
y unos recursos que en muchos casos
no se disponian.

Esa realidad ha generado conflic-
tos tanto en los procedimientos como
en las metodologias poco usuales a im-
plementar para llevar a cabo las funcio-
nes administrativas, académicas y las
operaciones tacticas para la ensefianza
y el aprendizaje, implicando la necesi-
dad de asumir el neuroliderazgo. Para
Gonzalez (2020), es la capacidad del
ser humano para conocer y controlar
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su cerebro, propicidndole competencias
para gestionar, actuar segun la situa-
cion, tomar las decisiones pertinentes
a los hechos, desarrollar el pensamien-
to critico y la inteligencia emocional.
Ademas, considerar la creatividad, el
coraje, la compasion, como elementos
basicos para ajustarse al contexto en
tiempos dificiles como son los actuales.

Al tomar en cuenta esos hechos, la
crisis causada por la pandemia originé
en las organizaciones educacionales
situaciones confusas y hasta paralizan-
tes. Muchos directivos no han visuali-
zado esas caracteristicas especificas de
ser un lider que utiliza su cerebro para
darle frente a los hechos, suspender las
clases presenciales y buscar alternati-
vas para continuar con las funciones
tanto formativas como administrati-
vas. Prevalece en varias ocasiones el
descontrol en las actividades escolares,
descontento social, incertidumbre en
los estudiantes y docentes, entre otros
aspectos.

El objetivo del presente trabajo fue
determinar el nivel de aplicacion del
neuroliderazgo como estrategia para
enfrentar la crisis generada en organi-
zaciones educativas durante la pande-
mia por el COVID-19.

Fundamentacion teorica

Neurociencias

Este término implica el conjunto de
disciplinas cientificas que estudian el
sistema nervioso, la actividad del cere-
bro y sus efectos en el comportamiento

de los individuos; nacen como un pa-
raguas epistemologico que engloba di-
ferentes ciencias. Es una disciplina que
abarca el estudio cientifico centrado en
el andlisis interno del sistema nervio-
S0 y sus consecuencias en el compor-
tamiento humano. Particularmente, es
de interés el estudio de las relaciones
entre las neurociencias, neurociencia
cognitiva, neuroliderazgo, educacion,
y su vinculacion con la ensefianza y el
aprendizaje. Existen variadas investi-
gaciones neurocientificas que ofrecen
posibilidades para contribuir al mejora-
miento de los procesos educativos y a la
solucion de problemas de aprendizaje.
Asimismo, dan aportes para compren-
der la relevancia de las emociones tanto
positivas como negativas en la calidad
educativa (Araya-Pizarro y Espinoza,
2020; Gomez, 2019b; Gago y Elgier,
2018; Barrios-Tao, 2016).

Especialmente, los aportes desde
las neurociencias son esenciales para
comprender y mejorar la ensefianza y el
aprendizaje. Se reconoce el rol funda-
mental del docente en la formacion de
los aprendices basado en que un proce-
so interactivo alumno-profesor produce
cambios a nivel biologico, cognitivo y
emocional. Bajo el contexto del mun-
do globalizado actual, se requieren de
estrategias innovadoras mas efectivas
que despierten el interés y motivacion
hacia el aprendizaje con sentido reflexi-
vo y critico (Araya-Pizarro y Espinoza,
2020).
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Liderazgo

Se entiende por liderazgo el con-
junto de competencias que tiene un
individuo para gestionar conveniente-
mente las situaciones que se presenten
y sacarles el mejor provecho. Es una
actuacion de responsabilidad, compro-
miso, iniciativa, creatividad, vision de
futuro y ética en el desempefio perso-
nal y profesional. La complejidad y el
dinamismo son condiciones valiosas
para la direccion de las organizaciones.
Por ello, es necesario contar con una
gerencia y liderazgo eficiente, donde
el talento humano debe ser visto como
un recurso fundamental, para el equi-
librio de la sobrevivencia y el desarro-
llo (Rodriguez et al., 2020; Gonzalez,
Urdaneta y Munoz, 2017; Nufiez y
Diaz, 2017).

En opiniéon de Gento y Cortés
(2011:3-4):

En toda iniciativa compartida por
seres humanos, la existencia de ver-
daderos lideres y el ejercicio de un
auténtico liderazgo constituye un
componente fundamental de la efec-
tividad y calidad ... Aunque el lide-
razgo debe ser contemplado dentro
de diferentes campos de intervencion
y ejercido por personas o grupos de
personas adecuadas... su potencial
liberador de energia aparece cada
vez mas evidente... El ejercicio del
liderazgo en educacion puede ser
considerado en diferentes niveles: los
matices ... seran peculiares, con di-
ferencias entre el rol que corresponde
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a los supremos responsables de la
educacion en un determinado pais,
al que incumbe al profesor responsa-
ble de un grupo de estudiantes, a los
padres. .. alos propios estudiantes en
relacion con sus compaifieros... tal
liderazgo debe aplicarse... a los di-
rectores de instituciones educativas,
directores adjuntos o subdirectores,
directores de estudio... secretarios
del centro, 6rganos de gestion o par-
ticipacion...

Si se asume que lideres son los in-
dividuos capaces de influir en otros y
tienen autoridad administrativa, deben
poseer ciertos rasgos, tales como: a)
sus ideas y acciones motivan a otros a
alcanzar las metas establecidas con es-
fuerzo y dedicacion; b) manifiestan de-
seos de ser lideres y consigue el apoyo
de sus seguidores; ¢) demuestran con
acciones, compromiso, responsabili-
dad, honradez e integridad; d) expe-
rimenta y corre riesgos; ) tiene vision
futurible; f) fomenta el trabajo en equi-
po de forma colaborativa; g) son crea-
tivos e innovadores; h) son inteligentes
y siempre muestran confianza en si
mismos; i) tiene un alto conocimien-
to de todo el trabajo que se realiza en
la institucion (Palomo, 2015; Robbins,
DeCenzo y Coulter, 2015).

Neuroliderazgo

Cada dia las organizaciones necesi-
tan contar con lideres que influyan po-
sitivamente en el desempefio de todos
los actores involucrados, permitiendo
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que sus acciones sean productivas, di-
rigidas a un fin comun y al logro de los
objetivos planteados.

El neuroliderazgo es un area de las
neurociencias que tiene como objetivo
conocer el funcionamiento cerebral y
mental de los lideres, para optimizar su
rendimiento y resultados. Tiene el fin
comprender la base neuronal del lider,
para entender su desempefio, la forma
de relacionarse y manejar su equipo de
trabajo. Analiza los factores emocio-
nales e intelectuales para la gestion y
toma de decisiones ante diversas situa-
ciones. Es una herramienta de admi-
nistracion que conecta la neurociencia
con las practicas organizacionales, con
la finalidad de lograr un liderazgo efec-
tivo (Goémez, 2019a; Gdémez, 2019b;
Morales y Olivares, 2019).

En la actualidad, se requiere de
transformaciones que vayan del lide-
razgo al neuroliderazgo, para compren-
der las capacidades cognitivas de los
lideres que contribuyan a su beneficio
propio y de todos los miembros de la
institucion. Aspectos relacionados con
la motivacioén, comunicacioén asertiva,
toma de decisiones eficaces y eficien-
tes, creatividad, inteligencia emocional
son fundamentales. El lider debe ser
considerado por sus seguidores como
un ser auténtico, seguro, responsable,
amable, con alta autoestima, relacio-
nes interpersonales, reconocimiento de
emociones ajenas, empatia, entre otras
cualidades (Morales y Olivares, 2019).

Esos aspectos tan importantes son
tratados por el neuroliderazgo, consi-

derandose una disciplina con grandes
fortalezas al aplicarla en las areas neu-
ralgicas en los centros educativos, para
poder entender las diversas situaciones
o problemas que requieren solucion
urgente. Buscar las alternativas de so-
lucion mas favorables y convenientes
para todos los actores del proceso for-
mativo. Dar respuestas a las demandas
del entorno en el menor tiempo posible,
sin dejarse perturbar por las diversas
dificultades, cambios e incertidumbres
presentes en la sociedad actual.

Vallejo et al. (2017) sefialan que
el neuroliderazgo tiene como enfoque
factores intelectuales y emocionales re-
lacionados con la toma de decisiones,
capacidad de resolver problemas, tra-
bajo en equipos, aprendizaje, motiva-
cion, creatividad, innovacion. Ademas,
otros aspectos organizacionales como
la gestion del cambio, recompensas,
relaciones interpersonales con empa-
tia, solucion de conflictos, negociacion,
asumiendo las transformaciones nece-
sarias que requiere la institucion.

El término neuroliderazgo fue
creado por David Rock (fundador del
Neuro-Leadership Institute) al esta-
blecer la conexion entre el cerebro y
la mente. Rock (2008) cred lo que se
denomina el Modelo SCAREF, el cual
proporciona una forma de tomar con-
ciencia del efecto que tienen las inte-
racciones. Explica como conocer el
comportamiento de los lideres y como
incrementar su efectividad. Esta rela-
cionado con la necesidad que tienen
todos los seres humanos de acercarse a
las recompensas ¢ intentar maximizar-
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las y evitar o minimizar las amenazas.
Esto es debido a que, en estado de ame-
naza, se les hace mas dificil encontrar
respuestas creativas e intencionales,
caso contrario a la situacion de recom-
pensa, donde se activa el pensamien-
to critico y la imaginacion (lerullo y
Canga, 2020; Gomez, 2019b; Otalora,
2017).

El modelo SCARF esta dividido en
cinco dominios que activan el sistema
de amenaza y recompensa en el ambi-
to social; ofrecen recursos a los lideres
para que aprendan a influir en otros y
mejorar su motivacion, pertenencia y
compromiso (figura 1).

El estatus (status) es la percepcion
que tiene cada persona de su situacion
en relacion con su entorno; se caracte-
riza por tener cierto grado de impor-

Estatus

tancia, respeto, estima y significado,
en comparacion con los demas en un
grupo. Varios estudios han demostra-
do que el estatus social y el respeto son
mas importantes que el dinero o las
propiedades. En numerosas organiza-
ciones las amenazas al estatus aluden
a la superioridad del gerente ante los
trabajadores, manifestados por dar cri-
ticas negativas, excluirlos del grupo,
humillar. No se trata inicamente de
premiaciéon con una promocion, Sino
de buscar otras formas mas sostenibles
de hacerlo: mostrar reconocimiento pa-
blico y respeto, dar las gracias, brindar
la posibilidad de aprender algo nuevo,
individualizar tareas que ayuden a sen-
tirse mas importantes (Gémez, 2019b;
Vieco, 2017; Otalora, 2017; De la Mata,
2016).

Autonomia

Figura 1. Dominios del Modelo SCARF
Fuente: Elaboracion propia (2021), adaptado de Rock (2008)
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La certeza (certainty) implica la
necesidad del cerebro humano de pre-
decir el futuro, el cual estd constante-
mente analizando los patrones del am-
biente y opta por los familiares que in-
dican resultados seguros y predecibles.
Los patrones impredecibles provocan
un estado de alerta en el cerebro, cau-
sando estrés y ansiedad. También redu-
cen la habilidad para tomar decisiones,
registrar informacion, resolver proble-
mas y pensar en forma creativa. Para
incrementar la certeza es aconsejable
que el lider se comunique de forma cla-
ra, evite crear incertidumbre al hablar
de un tema complejo, acepte todo tipo
de preguntas, desarrolle empatia e in-
teligencia emocional, ayude a todos los
miembros de la institucion a organizar
las ideas (Gomez, 2019b; Otalora, 2017,
De la Mata, 2016).

Algunos ejemplos de como aumen-
tar la certeza pueden ser: hacer con-
ceptos implicitos mas explicitos; esta-
blecer objetivos claros al principio de
cualquier discusion; en situaciones de
aprendizaje, asegurarse de que la gente
entienda lo que se les va a decir (Rock,
2008).

La autonomia (autonomy) indi-
ca la necesidad del cerebro de tener
la posibilidad de elegir lo qué hacer y
lo qué no hacer, tener el control de las
situaciones. Para mejorar la autonomia
se aconseja: ofrecer a los trabajadores
la posibilidad de elegir y decidir, per-
mitir a horarios flexibles, evitar reglas
estrictas, incrementar la motivacion y
el compromiso, dar empoderamiento
en los cargos. Cuando los seres hu-

manos perciben falta de capacidad de
decision, los niveles de estrés se elevan
notablemente (Gomez, 2019b; Otalora,
2017; Vieco, 2017; De la Mata, 2016).

Las relaciones sociales (related-
ness) se refieren al deseo de formar
parte de un grupo de forma segura y
confiable, de analizar si las personas
en su entorno son amigos o extrafios.
Las buenas relaciones conectan a todos
los miembros de la institucion, gene-
rando confianza y entendimiento. Por
ello es importante fomentar el trabajo
en equipo, escuchar con sinceridad,
prestar atencién a los requerimientos
de los trabajadores, crear espacios para
incrementar las relaciones personales,
promover el respeto (Gomez, 2019b;
Otalora, 2017, De la Mata, 2016).

La justicia (fairness) hace refe-
rencia al trato justo con los demas en
un clima de confianza que hace que
aumente el compromiso, valorando la
recompensa. Se debe evitar cualquier
sensacion de injusticia en el entorno la-
boral, ya que si esto ocurre el cerebro
de los individuos reaccionan con una
respuesta de rechazo y a la defensiva.
Para incrementar la sensacion de equi-
dad es aconsejable:

Incrementar la transparencia en
los procedimientos para que todos los
miembros la entiendan; involucrar a
los equipos de trabajo en el disefio de
las reglas; establecer objetivos claros y
precisos (Goémez, 2019b; Otalora, 2017,
De la Mata, 2016).
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Crisis educativa en tiempos de
pandemia

La vida es dinamica, en constante
movimiento y todos los procesos que
realiza el ser humano en la sociedad
donde se desenvuelve van cambiando
y adaptandose a las circunstancias par-
ticulares, pero de manera controlada.
Un individuo se considera estar pre-
sente en una crisis, cuando cambia de
manera dréstica su estabilidad, paz y
confianza.

Segun expresa Gavilan (2018), las
crisis en las organizaciones son situa-
ciones inesperadas que alteran el fun-
cionamiento normal, pudiendo afectar
las relaciones internas o externas entre
todos sus miembros.

Una situacion de esta indole afecta
al mundo entero a causa de la pande-
mia producida por el Covid 19, la cual
no soélo ha modificado la vida fisica,
emocional, espiritual de los individuos,
sino también ha conducido a un des-
equilibrio social, econémico, politico,
moral, afectando las areas de salud,
educacion, comercial, financiera. La
cuarentena y el confinamiento estable-
cido hizo modificar la forma de realizar
las labores. Se exigio realizar reuniones
formales, informales, capacitaciones y
grupos de trabajo via online (desde la
casa) generando la fusion del lugar del
quehacer y del descanso. Esto conllevo
a implementar acciones rapidas, efi-
caces y efectivas para controlar esos
eventos buscando las mejores alter-
nativas y la toma de decisiones perti-
nentes que ayuden a optimizar los re-
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cursos disponibles, resolver problemas
técnicos y transformas las amenazas en
oportunidades de crecimiento.

En esos escenarios de crisis, sobre
todo en el ambito escolar, los lideres
o gerentes educativos deben buscar
recursos tecnolodgicos e implementar
diversas actividades y estrategias para
motivar a todos los actores involucra-
dos. Despertar confianza, proactividad
e interés para continuar con la ensenan-
za y el aprendizaje, venciendo obstacu-
los, riesgos e incertidumbre con actitud
positiva.

En las circunstancias actuales se
reconoce el papel que la educacion
desempefia en los procesos de desarro-
llo, en la capacidad para hacer frente
a los desafios tecnologicos para el lo-
gro de una transformacion productiva,
resolver problemas sociales y consoli-
dar acciones educacionales de manera
competente. En estos contextos, la gen-
te espera que sus lideres analicen en
forma racional y légica pero también
con creatividad e intuicion; eviten las
amenazas 0 minimicen los dafios gene-
rados; hacerles frente a las dificultades
para salir de ellas, generar cambios y
soluciones para evitar que ocurran de
nuevo o continten por largos periodos
(Rodriguez et al., 2020; Calle, 2019).
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Metodologia

La metodologia utilizada tuvo un
enfoque positivista, con disefio no ex-
perimental, transversal y de campo. No
se realiz6 un manejo deliberado de va-
riables; se llevo a cabo en su ambiente
natural, en un momento unico, directa-
mente con los integrantes de la mues-

tra y en su propia realidad, sin alterar
las condiciones existentes; para luego
dar algunos lineamientos de solucion
y proponer alternativas de cambio
(Arias, 2016; Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2014).

La variable de estudio, dimension e
indicadores se exhiben en el cuadro 1.

Cuadro 1. Operacionalizacion de la variable

Dominios del
neuroliderazgo

Neuroliderazgo
como estrategia

Estatus 1,2,3,4,5
Certeza 6,7,8,9,10
Autonomia 11,12, 13, 14, 15

Relaciones sociales | 16, 17,18, 19, 20

Justicia 21,22, 23,24,25

Fuente: Elaboracion propia (2021)

La muestra, seleccionada de
forma intencional, se conformo con 21
gerentes de organizaciones educativas

de educacion media general, del
municipio Maracaibo, expuestas en el
cuadro 2.

Cuadro 2. Distribucion de la muestra

Liceo Nacional Dr. Rafael Belloso Chacin

Liceo Nacional Octavio Hernandez

Liceo Jorge Washington

Liceo Romulo Gallegos

Liceo Nacional José Ramén Yepes

Liceo Udon Pérez

Liceo Nacional Coquivacoa

Liceo Luis Beltran Ramos

W W W W[lWN|W|—

Total

o
—_

Fuente: Elaboracion propia (2021)
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La técnica aplicada fue la encues-
ta, mediante un cuestionario basado
en el modelo SCARF del neurolide-
razgo como instrumento, que mide los
dominios (indicadores): a) estatus, b)
certeza, ¢) autonomia, d) relaciones so-
ciales y e) justicia, como efectos de la
recompensa/amenaza en las organiza-
ciones educativas, elaborado por Rock
en 2008, con modificaciones realizadas
por Otalora (2017). Este instrumen-
to estuvo conformado por 25 items (5
por cada indicador) con cinco alterna-
tivas de respuesta: Siempre: 5; Casi

Siempre: 4; A Veces: 3; Casi Nunca:
2 y Nunca: 1.

Mediante procedimientos de la
Estadistica Descriptiva se obtuvieron
valores de las medidas de centralidad
(media aritmética) y valores de las me-
didas de dispersion (desviacion estan-
dar). El analisis se realiz6 mediante la
contrastacion de los resultados con los
planteamientos de la fundamentacion
tedrica. Para la interpretacion del rango
de la media aritmética se desarrollo el
baremo ilustrado en el cuadro 3.

Cuadro 3. Baremo de interpretacion del rango de la
media aritmética X

424 —5,00 Muy adecuado
3,43 -4,23 Adecuado
2,62 -3,42 Moderado
1,81 —2,61 Inadecuado
1,00 - 1,80 Muy inadecuado

Fuente: Elaboracion propia (2021)
Resultados y discusion

Los datos obtenidos, luego de la
aplicacion del cuestionario del modelo
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de SCAREF, se codificaron y organiza-
ron mediante el programa SPSS version
23,0 (tabla 1 y grafico 1).
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Tabla 1. Resultados de la aplicacion de los dominios
del neuroliderazgo

Estatus 3,53 0,68 Adecuado
Certeza 3,01 0,83 Moderado
Autonomia 2,94 1,13 Moderado
Relaciones sociales 3,16 0,55 Moderado
Justicia 3,04 0,57 Moderado
Total X 3,14 0,75 Moderado

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Justicia

. 3,04

Relaciones sociales

. 3,16

—
o
S
=
S Autonomia
= . 2,94
=
=)
Certeza
=
é d 3,01
g
Estatus
= d. 3,53
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 35 4

Media aritmética

Grafico 1. Resultados de las medias aritméticas por cada
dominio del neuroliderazgo

Fuente: Elaboracion propia (2021)
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Al analizar los valores presentados
en la tabla 1 y el grafico 1 puede obser-
varse que, de acuerdo con las medias
aritméticas obtenidas, el dominio que
mas destaca en el personal directivo
encuestado fue el estatus con un valor
de 3,53; indicando un nivel adecuado.
Casi siempre se sienten bien con los
empleados en su accion como lideres,
tienen una autopercepcion positiva del
papel que estan ejerciendo en la organi-
zacion y una retroalimentacion positiva
con el personal para obtener una co-
municacion fluida, sin miedo a los co-
mentarios, ayudandolos a cumplir con
las metas planteadas. Sin embargo, la
capacitacion no se desarrolla en forma
constructiva y el educador no aprende
cabalmente acerca de las innovaciones
que impone la sociedad, sobre todo en
estos momentos de crisis.

Las relaciones sociales la aplican
los gerentes de las organizaciones edu-
cativas en un nivel moderado (media
de 3,16). Esto revela que solo algunas
veces propician buenas relaciones para
estar conectados con el equipo de tra-
bajo. Se detectaron debilidades en este
dominio ya que los lideres generan me-
dianamente confianza y entendimiento;
no siempre estan abiertos a escuchar
ideas y a fomentar el respeto, la sinceri-
dad y la comunicacion.

La justicia es aplicada con un nivel
moderado (media 3,04), al manifestar
los gerentes que algunas veces usan
reglas justas para todos y reconocen
la labor desempefiada, propician que
los docentes participen en el disefio de
las normas y sepan hacer sus activida-
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des con efectividad desde el principio.
Ademas, existen diferencias de trato
con el personal, siendo mas justos y
comprensivos con algunos educadores
y exigiendo mas a otros, sin tomar en
cuenta las realidades particulares en los
momentos dificiles, de incertidumbre,
miedo, pérdida de familiares, vividos
en tiempos de pandemia.

La certeza presenté un nivel mo-
derado (media 3,01). Indica que algu-
nas veces los directivos manifiestan
transparencia con sus profesores para
contarles sus inquietudes acerca de las
condiciones experimentadas en la ins-
titucion en los momentos de crisis; de
mantenerlos informados sobre la forma
de llevar a cabo las actividades escola-
res. Al no hacerlo siempre, impide que
se sientan parte de la organizacion y les
crea incertidumbre. Algunos lideres in-
tentan resolver los problemas sin discu-
tirlo con el personal, no aceptan que le
hagan preguntas y muestran dificultad
para hablar temas dificiles con clari-
dad, sin desarrollar empatia con ellos.

El dominio con mayor debilidad fue
la autonomia con un nivel moderado
(media 2,94). Significa que los geren-
tes solo algunas veces pueden decidir
acerca de las situaciones de la institu-
cion; siguen instrucciones del ente rec-
tor superior ¢ impide empoderarse en
su cargo, tomar decisiones pertinentes
segun las circunstancias. Esto afecta la
cooperacion, la iniciativa de los edu-
cadores y de ellos mismos, al no poder
demostrar su iniciativa, creatividad y
coraje para darle soluciones acertadas
a cada conflicto.
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Los resultados generales reporta-
ron un nivel moderado (media 3,14 y
desviacion estandar de 0,75); se eviden-
ci6 que los dominios del neurolideraz-
go se presentan moderadamente en los
gerentes de las organizaciones educa-
cionales estudiadas, con destaque del
estatus y debilidad en la autonomia.

Quienes ejercen el liderazgo en es-
tas instituciones formativas tienen un
adecuado dominio de su estatus, en
cuanto a dirigir y orientar las acciones,
tomar en cuenta el contexto actual don-
de las actividades formativas han sido
afectadas por la crisis generada por el
Covid 19, asumir una posicion de con-
trol sobre el personal docente. Situacion
que concuerda en gran parte con lo ex-
puesto por Gomez (2019b); Morales y
Olivares (2019); Vieco (2017); Otalora
(2017); De la Mata (2016) cuando ex-
presan que el estatus es una necesidad
social; el reconocimiento publico, el
respeto, la retroalimentacion positiva
por parte de los lideres son importantes
y necesarios para la satisfaccion huma-
na.

Las relaciones sociales se eviden-
ciaron moderadas en este estudio. Sdlo
algunas veces el gerente propicia una
comunicaciéon permanente para ayu-
dar a los docentes a disminuir el estrés,
considerando que las actividades del
proceso de ensefianza y aprendizaje se
han visto afectadas, lo cual ha incidi-
do en la productividad. Se infiere que
existe cierta divergencia en la concep-
cion del este dominio al considerarse
que un directivo que practica el neu-
roliderazgo motiva a los otros con su

personalidad, con deseo de establecer
buenas relaciones con el equipo labo-
ral, donde predomine la confianza, el
entendimiento, la comunicacion respe-
tuosa y la afinidad y empatia, para fa-
vorecer la interaccion e influencia hacia
los demas. Siempre esta en la busqueda
de acciones rapidas, eficaces, efectivas
acerca de las actividades que se pueden
hacer (Gémez, 2019a, 2019b; Morales y
Olivares, 2019; Gavilan, 2018; Otalora,
2017, De la Mata, 2016).

La justicia es un dominio poco de-
sarrollado en los directivos en los mo-
mentos actuales de crisis mundial. El
trato no es igual para todos de manera
equitativa, con algunos profesores es
comprensivo y empatico y con otros
es demasiado exigente, aspecto que
influye en el desempefio individual.
Caso contrario a los aportes de Otalora
(2017), Vieco (2017) y Palomo (2015)
para quienes un gerente con neurolide-
razgo conduce al grupo para participar
en el disefio de las reglas y alcanzar las
metas establecidas, activa los circuitos
cerebrales de la recompensa, influye
con su poder especial sobre los demas,
escuchando y comprendiendo para ser
comprendido.

La certeza se presentd moderada.
En muchas circunstancias prevalece
la incertidumbre, la falta de informa-
cion y de toma de decisiones asertivas.
Este contexto no se corresponde con
lo expuesto por diversos autores sobre
este dominio, al plantear que un lider
al gerenciar debe analizar los patrones
de su entorno para predecir el futuro.
Buscar soluciones seguras, comunicar-
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se de forma clara y precisa, desarrollar
empatia e inteligencia emocional con
todos los miembros de la comunidad
(Gomez, 2019b; Otalora, 2017, Vieco;
2017; De la Mata, 2016).

El dominio con mayor debilidad
fue la autonomia, tomando en cuenta
que los directivos en todo momento
deben seguir lincamientos de las ins-
tancias superiores y en diversos casos
no tienen el control de las situaciones.
Esto diverge de los postulados de quie-
nes consideran que el neuroliderazgo
controla los factores intelectuales y
emocionales, relacionados con la toma
de decisiones y el empoderamiento.
Permite buscar alternativas creativas,
innovadoras y auténticas que coad-
yuven a mejorar las circunstancias
(Gomez, 2019b; Otalora, 2017; Vallejo
et al., 2017; Vieco, 2017; De la Mata,
2016).

Como lo expresa Rock (2008), los
lideres que aplican el modelo SCARF
proporcionan seguridad, confianza y
compromiso, teniendo retroalimen-
tacion positiva. Ofrecen autonomia a
sus trabajadores, dedica tiempo para
relacionarse, comprender y escuchar.
Promueven justicia en las reglas y re-
compensas. Por otro lado, en opinion
de Rodriguez et al. (2020), la crisis
derivada de la pandemia por coronavi-
rus, ha provocado que las organizacio-
nes realicen una gestion mas eficiente.
Sin embargo, estos aspectos resultaron
moderados al comprobarse que solo al-
gunas veces, estas capacidades y el de-
sarrollo de estrategias pertinentes son
aplicadas por los lideres de las institu-
ciones escolares estudiadas.
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Conclusiones

Las neurociencias, como el conjun-
to de ciencias que estudian las funcio-
nes del cerebro y su influencia en todas
las actuaciones del ser humano, cada
dia adquieren mas relevancia e interés
para los cientificos y educadores.

Integradas al liderazgo, como el
conjunto de habilidades que deben de-
sarrollar los lideres para dirigir y tomar
decisiones en las multiples situaciones
y problemas que se presentan constan-
temente, se crea el neuroliderazgo, el
cual permite comprender las capacida-
des cognitivas de los gerentes educati-
vos y lograr ampliar sus competencias
en las diversas areas de su actuacion.
Incrementa la responsabilidad, ética,
compromiso, motivacion, creatividad,
vision futurista, pensamiento critico,
control emocional, comunicacion aser-
tiva, alto desempefio profesional, entre
otras cualidades que debe poseer.

El modelo SCARF, conformado
por los dominios estatus, certeza, au-
tonomia, relaciones sociales y justicia,
se fundamenta en los preceptos de in-
crementar las recompensas y minimi-
zar las amenazas. Resulta altamente
favorable para dar orientaciones a los
lideres de las distintas organizaciones
sobre las diversas formas de influir
positivamente y motivar a todos los
miembros hacia el logro de las metas
para el éxito de toda la institucion y sus
integrantes.

Los datos obtenidos evidenciaron
que los gerentes de las instituciones de
educacion media general, del munici-
pio Maracaibo, que formaron parte de
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la investigacion, utilizan los dominios
de neuroliderazgo con un nivel mode-
rado, como estrategia para enfrentar
los conflictos, especialmente el genera-
do en estos tiempos por la pandemia del
Covid 19. Implica falta de formacion
para adaptarse al cambio, con escasas
posibilidades de pensar, sentir y actuar;
baja autogestion y control emocional
como elementos para manejar el estrés
en medio de las dificultades, optimizar
su rendimiento y mejorar los resultados
de modo eficaz y eficiente.

Con respecto al estatus, muy impor-
tante para los directivos por la estima
y respeto que impone ante el personal,
se determindé con un nivel adecuado,
siguiendo las pautas tradicionales de
quien tiene el cargo por la jerarquia y el
poder. En estos momentos de crisis de-
bieron mantener el control, solucionar
la problematica de como llevar a cabo
el proceso de ensefianza y aprendiza-
je virtual, con debilidades de recursos
tecnologicos dentro y fuera de las ins-
tituciones. Sin embargo, en ocasiones,
no tomaron en cuenta las opiniones de
los docentes.

La certeza se determind modera-
da, al evidenciar por sus respuestas
que sentian casi siempre inquietud e
incertidumbre ante las dificultades, sin
poder predecir el futuro, ocasionando
ansiedad y estrés. La falta de forma-
cién en estrategias de neuroliderazgo
no les permitid6 manejar los hechos ni
el personal con seguridad, inteligencia
emocional y toma de decisiones perti-
nentes.

La autonomia obtuvo el menor va-
lor de media aritmética, considerada
también moderada, ya que de acuerdo a
sus respuestas se sentian poco empode-
rados en sus cargos, sin tener el control
de las situaciones en los momentos mas
dificiles.

Las relaciones sociales con el per-
sonal fueron moderadas, por cuanto
solo algunas veces se trabajo en equipo
de forma armoniosa, brindando insufi-
ciente seguridad y confianza.

La justicia aplicada por los direc-
tivos a los miembros de la comunidad
educativa fue moderada, ya que se
mostrd que algunas veces no toman en
cuenta las necesidades e inquietudes de
cada persona segun sus circunstancias
particulares y no todos los docentes
tienen las mismas oportunidades, afec-
tando el entorno laboral y clima orga-
nizacional.

La formacién en neuroliderazgo
contribuye a que el personal directivo
tenga una mente mejor preparada para
asumir un liderazgo desde el compro-
miso, la confianza mutua y la recom-
pensa. Fomente el desarrollo personal y
profesional, tome en cuenta sus capaci-
dades para enfrentar las amenazas que
debilitan el entorno laboral. Considere
la creatividad, iniciativa, coraje para
vencer los miedos, mostrando un com-
portamiento de un lider auténtico, se-
guro, confiado, comprometido y res-
ponsable con su gente, organizacion y
sociedad.
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