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Prologo

Neuroeconomia es un libro que abarca multitud de areas y conceptos
presentes en el dia a dia de un nuestro entorno empresarial. Neuro-
logia, entendida como el estudio del cerebro humano, y economia,
vista como todas las operaciones tanto econdmicas, como relaciona-
les, que impactan en un resultado tangible.

Sin duda, Neuroeconomia lleva al lector a comprender los meca-
nismos psicologicos y fisiologicos que existen detras de todas las
actuaciones que desplegamos en nuestro complejo mundo social y
empresarial. Conocer como funciona nuestro cerebro, como respon-
demos ante determinados estimulos, qué nos hace mas propensos a
tomar una u otra opcion, es sin duda hoy en dia donde se lleva a cabo
la guerra por el posicionamiento de los productos en un mercado
global e hiperconectado en milésimas de segundos, un arma estraté-
gica y, me atreveria a describirla, como necesaria para conseguir €so
que todos deseamos: tener el mejor posicionamiento frente a nuestro
publico objetivo.

Pero... ;cual es nuestro publico objetivo? El universo es tan amplio
como potenciales los lectores de este libro. Todos en nuestro trans-
currir deseamos impactar en los demas y conseguir llegar a acuerdos
beneficiosos, desde una adolescente que desea impactar en ese chico
que acaba de conocer y que al pertenecer al grupo de los «guays»
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estd totalmente rodeado de quinceafieras, hasta el vendedor de co-
ches que en este momento de crisis ha visto como sus ventas bajaban
y cada vez es mas y mas importante que cada potencial cliente que
entre en su concesionario se marche tras dar el «si, quiero» y cerrar
la venta.

Pedro Bermejo, a través de este libro, consigue paso a paso, pagina
a pagina adentrarnos en el mundo de la neurologia y ensefiarnos de
una forma didéctica y muy amena cémo funciona nuestro cerebro y,
mas importante ain, cOmo conseguir activar determinadas zonas del
cerebro de los demas para tener mayores probabilidades de éxito en
aquello que nos propongamos.

Soy de las que, cuando escucha a las personas decir eso de «yo ya
soy mayor para cambiar», ve como su sistema limbico se activa ante
tamafa tonteria. Como Pedro nos traslada en este libro, nuestro ce-
rebro sufre modificaciones en todo momento y hasta puede llegar
a cambiar o potenciar determinadas funcionalidades e, incluso, su
anatomia. ;Como es posible no cambiar, no evolucionar o involu-
cionarse si nuestro cerebro lo hace? El cambio y la adaptacion es
parte de nuestra fisiologia, nuestro cerebro nos acompafia y ayuda
en este proceso.

El siglo XXI es el siglo del neuromanagement. Todos, de una for-
ma u otra, hemos visto, leido o escuchado este concepto. Hoy en
dia, y sin duda porque nuestro cerebro es mas versatil y nos permite
trabajar con varios conceptos a la vez, todas las ciencias se unen y
complementan para ayudar a los gestores y lideres de las compa-
fifas a hacer mejor su trabajo, lo que implica: tomar mejores deci-
siones, seleccionar profesionales de éxito, motivar y comprometer a
los equipos, sorprender a los clientes y tener una excelente relacion
con los grupos de interés que afectan al negocio, entre otras habili-
dades. Pues bien, todos y cada uno de estos comportamientos tienen
en este libro un capitulo que nos da claves para mejorar, desde el
entendimiento de los patrones que subyacen a la conducta humana.
Considero que no hay estrategias mas potentes y que consigan movi-
lizarnos mas que aquellas que estan ligadas a nuestro ser.



De la mano del neuromanagement, el neuromarketing se ha colado
por las ventanas y puertas de todas las corporaciones, no hay con-
greso en el que no se hable de ¢l. ;Por qué serd? Sin duda, por su
efectividad; lejos de esnobismos, el neuromarketing ha venido para
quedarse. Cuando lees este libro, de repente, reconoces muchos de
los patrones que en ¢l se trasladan. Yo los he visto, sufrido y, en
ocasiones, diria que hasta padecido. {Funcionan! Y funcionan por-
que su base es fisiologica... De ahi que los hayamos acogido en el
mundo empresarial y cada vez sean mas los profesionales de muy
diversas disciplinas los que buscan conocerlo y descubrirlo en todo
su potencial.

Les invito a leer este libro y mas aun a pasar de la reflexion pura
de la lectura a la accion, a esa accion que lleve al lector a poner en
préctica y testar su habilidad para trabajar con los nuevos concep-
tos que el neuromanagement nos ha traido. Solo en el mundo de la
accion se desarrollan las habilidades y, siguiendo,al autor de este
libro, solo actuando una y otra vez, lograremos imprimir un cambio
en nuestros procesos mentales que nos convertiran en profesionales
mas experimentados, porque nuestro.cerebro es una potente maqui-
na de APRENDIZAJE y CAMBIO.

Vivian Acosta

Socia directora general de consultoria en Talengo



Introduccion. [.a neurociencia llego
a la gestion empresarial

«Si buscas resultados distintos no hagas siempre lo mismoy.

Albert Einstein

(Por qué fui tan idiota y tomé esa decision? Si alguna vez te has
hecho esa pregunta es muy probable que este sea tu libro. Si te
has preguntado por qué la mayoria de las veces actias sin pensar,
compras productos que no deseas, te preguntas como te manipulan
los politicos o que trucos utiliza tu jefe para que hagas lo que €l quie-
re y que ademas te encuentres feliz, aqui obtendras las respuestas.
Sigue leyendo y Neuroeconomia te desvelara los Ultimos avances
que la neurociencia ha aportado a la gestion empresarial y a la eco-
nomia, e incluso explicara como podemos influir sobre nuestro jefe,
manipular a los trabajadores o a los clientes, dependiendo de nuestra
situacion laboral.

Los ultimos descubrimientos sobre el cerebro humano se han diri-
gido hacia nuestras regiones mas intimas, aquellas que explican por
qué actuamos de un modo u otro, y que, en definitiva, nos hacen
humanos. No solo sirven para saber por qué tomamos una u otra
decision, sino que ademas nos permiten mejorar el proceso de toma
de decisiones, optimizar los resultados financieros o empresariales



e, incluso, influir y manipular las decisiones de los demds para que
actien en nuestro beneficio.

Al igual que sucede con los grandes descubrimientos de la humani-
dad, los avances de la neurociencia en este campo tienen una doble
vertiente, y pueden ser utilizados tanto a favor como en contra de otras
personas, ya que podemos llegar a manipular las opiniones de los de-
mas y hacer que tomen decisiones a nuestro favor sin llegar a impor-
tarnos las consecuencias o el perjuicio que provoquemos en otros.

Los avances de la neurociencia que se describen en este libro no se
quedan en las meras teorias psicoldgicas sobre el comportamiento
de los individuos que teniamos hasta ahora y que mas o menos nos
ayudaban a mejorar la gestiobn empresarial. A diferencia de esto y
yendo un paso mas allé, los tltimos descubrimientos sobre el funcio-
namiento del cerebro humano permiten esbozar un libro de instruc-
ciones sobre como funcionamos, actuamos y decidimos, con el gran
peligro que esto entrafa si esta informacion cae en'manos de perso-
nas que busquen solo manipular a los demas de un modo partidista.

Si quieres saber cuadl es el famoso «punto S» que se activa en el ce-
rebro de un cliente, y que le llevara a tomar de forma irremediable la
decision de comprar nuestro producto antes de que él mismo lo sepa,
como manipular a tu jefe para que cambie su opinion, qué dias y en
qué condiciones su cerebro estara mas dispuesto a concederte un
ascenso, por qué partidos politicos sin un programa electoral razona-
ble consiguen millones de votos solo tocando la fibra emocional de
los votantes o simplemente qué propone la neurociencia para llevar
la gestion empresarial a su maximo esplendor, aqui obtendras las
respuestas. De ti depende utilizarlas para descubrir las necesidades
de tus empleados o para manipularlos y lograr el mayor beneficio
empresarial.

A través de esta obra, y de otras muchas que apareceran en los afios
venideros, los cientificos pondremos a disposicion de todo aquel que
lo desee los conocimientos de la neurociencia, que no es sino el libro
de instrucciones de tus clientes, colaboradores y empleados. De ti
solo esperaremos que pongas la ética del buen uso del mismo.



1. Neurociencia, neuroeconomia y
neuromanagement

Neuro, neuro, neuro... En los Gltimos afios estamos asistiendo a un
sinfin de descubrimientos en todas las areas de la ciencia que estan
teniendo un especial eco en el cerebro humano. La ultima década
del siglo XX fue la llamada «década del cerebro» y a este siglo se
le ha denominado «siglo del cerebro», para hacer referencia a la
gran cantidad de investigaciones y descubrimientos que se estan
realizando sobre este tema. El hecho de que fuese una estructura
tan protegida y compleja (el cerebro es la estructura mas comple-
ja del universo conocido) nos ha dificultado su estudio a lo largo
de la historia. Sin embargo, Gltimamente se han desarrollado técni-
cas que permiten analizarlo como nunca lo habiamos hecho antes.
Ahora podemos estudiar su anatomia en vivo con una precision de
décimas de milimetro mediante la resonancia magnética cerebral,
técnica de estudio que se va perfeccionando con el paso de los afios.
Ademas, sabemos qué zonas cerebrales se activan cuando realiza-
mos cualquier funcioén, ya sea mover un brazo, cantar o decidir si
vamos a comprar un producto de Apple o Microsoft.

Solo en los ultimos afios hemos ido un paso mas alla y estamos co-
menzando a introducir en las resonancias magnéticas a todo tipo de
personas para estudiar qué sucede en su cerebro cuando toman deci-
siones. De esta forma conocemos qué areas cerebrales nos dicen que
ese cliente va a comprar un producto, cudles se activan si le gusta,
cudles si le da miedo, si lo percibe como caro o si nunca lo adquiri-
ria. Pero ademas hemos dado un paso mas y ahora sabemos que po-
demos influir sobre el cerebro y activar ciertas areas que intervienen
en las decisiones para que esa persona opte por la alternativa que a
nosotros nos convenga. De este modo estamos abriendo la puerta
a la manipulacion cientifica de otros seres humanos. Una manipula-
cion sin paliativos que puede suponer un gran dilema ético.

En la actualidad podemos aplicar los descubrimientos de la neuro-
ciencia a la realizacion de estrategias empresariales, averiguar qué
caracteristicas deben tener los anuncios publicitarios para que sean
mas facilmente recordados por los consumidores, qué aspectos son
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los que mas despiertan las emociones en los potenciales votantes e,
incluso, desarrollar campaiias electorales mas eficaces. Los avances
cientificos también pueden conocer cuales son los parametros ce-
rebrales que se relacionan con la productividad de los empleados y
potenciarlos para lograr el maximo desarrollo de nuestra empresa.

En los tltimos afios hemos visto un gran florecer de las disciplinas
afines a la neurociencia debido a los nuevos conocimientos cienti-
ficos en este campo. De esta forma no es dificil encontrarse con los
términos neuromarketing, neuroeconomia, neuromanagement, neu-
roarte, neuropolitica o neuroética. Aunque han existido muchas cri-
ticas sobre el uso indiscriminado de la palabra «neuro» por algunas
sociedades cientificas y se ha propuesto que solo se acepten como
validos los términos neurogiencia y neurologia, lo cierto es que toda
esta nueva terminologia inicamente hace referencia a la gran explo-
sion que se ha producido en los conocimientos de la neurociencia y
al gran nimero de aplicaciones a las que se ha derivado.

No obstante, acabamos de pasar el punto. critico en el que no hay
vuelta atras y debemos hacer frente al aluvion de conocimientos y
aplicaciones que nosotros mismos hemos creado. La capacidad de
modificar la conducta de los consumidores, los empleados y clien-
tes, por no hablar de los grandes inversores en el mercado de valores,
debe evaluarse con sumo cuidado y la posesion de estos conocimien-
tos bien puede asemejarse a tener en nuestra mano un arma de fuego
que podemos utilizar para luchar a favor de la libertad o para come-
ter las peores atrocidades.

A pesar de que la neurociencia existe desde hace mas de un siglo, el
término neuroeconomia procede del afio 2002, en el que un psicolo-
go llamado Daniel Kahneman gand el premio Nobel de Economia
gracias a sus estudios sobre la conducta de los seres humanos en los
aspectos financieros, cambiando de un modo irreversible el modo
de ver la economia. Desde entonces han surgido en el mundo nu-
merosos centros de estudio para analizar el comportamiento de los
seres humanos cuando tomamos decisiones, y existen cada vez mas
asociaciones para poner en contacto neurocientificos con gente del
mundo de la empresa y del marketing, en Espafia su maximo expo-
nente es la Asociacion Espainola de Neuroeconomia.



Sin embargo, el enorme desarrollo de la neuroeconomia ha sido tan
espectacular que ha dejado de ser una rama de la neurociencia para
llegar a tener sus propias ramificaciones. De este modo el neuromar-
keting ha surgido como aquella disciplina que se encarga de estudiar
como los clientes y consumidores toman sus decisiones de compra;
las neurofinanzas para analizar el modo en el que nuestro cerebro
utiliza los términos econdmicos; la neuropolitica evalua y manipula
al cerebro de los votantes; y el neuromanagement utiliza estos cono-
cimientos para lograr el maximo desarrollo empresarial.

Este rapido crecimiento de la neurociencia aplicada al mundo de la
empresa y de los negocios esta produciendo un enorme efecto lla-
mada. Cada vez son mas las inversiones y estudios que se realizan
en esta rama de la ciencia, asi como el nimero de personas que se
ven atraidas por su creciente interés, aumentando de manera notable
el numero de aquellos que se definen como neuroeconomistas. Este
hecho esta dando lugar al principal peligro al que la neuroeconomia
se esta enfrentando desde su creacion y que es el enorme intrusismo
de gente sin formacion alguna que se ofrece a las empresas como
expertos en el tema, problema que se ha visto acuciado en este mo-
mento de crisis economica en el que las compafias buscan modos
de crecimiento alternativo. A pesar de ello, el enorme interés que
esta suscitando, el aumento de las inversiones y el sinfin de nuevos
descubrimientos que estan apareciendo en el ambito de las decisio-
nes humanas, permiten augurar que el crecimiento exponencial de la
neuroeconomia continuara en los afios venideros.

Cuadro 1.1 Evolucion desde la neurociencia hasta el
neuromanagement

Neurociencia Neuroeconomia \\\ Neuromanagement
Estudio del sistema Estudio de la toma Toma de decisiones en
Nervioso de decisiones la gestion empresarial
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2. Ahora decides tu

(Qué empleado tengo que contratar? ;Son mejores las mujeres o los
hombres para dirigir una empresa? ;Qué dia de la semana tengo que
pedir un incremento salarial? ;Influyen la luna o el sol en el rendi-
miento de los empleados? ;Soy mas productivo si bebo café? ;Y si
fumo? ;Con qué trucos puedo manipular a los clientes para que com-
pren mis productos? Estas y otras preguntas puede responderlas la
neuroeconomia a través de las ultimas revelaciones sobre el funcio-
namiento cerebral y, en los proximos capitulos, ti mismo encontraras
las respuestas y otras guias que te ayudaran a descifrar por qué los
demas piensan y actian como lo hacen. Los conocimientos que aqui
adquieras te ayudaran a comprender por qué determinadas personas
sin los conocimientos adecuados son capaces de escalar mas rapido
que ta en las empresas y como puedes revertir eso. Solo falta que
tomes la decision de seguir leyendo este libro.

Ahora tu cerebro tiene que tomar una decision y esta realizando los
procesos basicos, que empiezan con recabar toda la informacion que
considera interesante: el precio del libro, el color de la cubierta, su
utilidad, las sensaciones de este primer capitulo, etc. Con posterio-
ridad, y de una forma inconsciente, tu cerebro analiza todos estos
datos en un proceso en el que se mezclan la razon, las emociones
y la memoria y que es completamente manipulable. Por altimo, tu
cerebro dictaminara su decision y luego te la hard consciente, mo-
mento en el que te creerds un ser libre capaz de tomar tus propias
decisiones.

Precisamente ahora estas decidiendo si contintas leyendo Neuro-
economia o no, si te puede aportar algo, si podras influir en alguien
con lo que aqui aprendas, si te servira para manipular a tu jefe o a tus
empleados. Incluso se te esta pasando por la cabeza aquella persona
concreta a la que te gustaria influenciar y que cediese a tus deseos.
Estas a punto de saber si continuaras leyéndolo o no, de ser cons-
ciente de la decision que tu cerebro ya hace mucho que tomo.

(Te habré manipulado para que sigas leyendo?



. Como tomamos las decisiones?

«El mundo entero se aparta cuando ve pasar
a un hombre que sabe adonde vay.

Antoine de Saint-Exupéry

En los altimos afios ha surgidocon relativa-fuerza una corriente de
estudio sobre como los humanos tomamos nuestras decisiones y, por
ello, ha irrumpido en la sociedad una nueva disciplina cientifica que
se dedica de manera integra a ello: la neuroeconomia. No obstante,
si consiguiésemos saber como nuestros congeneres toman sus de-
cisiones y, de algin modo, influirlos 0 manipularlos para que elijan
aquellas que a nosotros nos son mas beneficiosas, tendriamos un
poder tal que explicaria la gran inversion que se esta llevando a cabo
para entender como el cerebro funciona en este terreno.

Los ultimos avances cientificos han puesto de manifiesto que el ce-
rebro toma decisiones de una forma muy simple: existe un sistema
que se activa y nos lleva a tomar la decision, nos lleva hacia el «si»;
y otro sistema anatomicamente diferente que bloquea esa decision,
es decir, nos lleva hacia el «no». Dependiendo de cual de esos siste-
mas se active mas realizaremos o no dicha accion. En realidad esta
idea no tiene nada que ver con la neurociencia mas moderna, sino
que procede de la filosofia griega clasica, con varias escuelas que
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afirmaban la existencia de unas fuerzas que nos mueven hacia una
determinada decision y otras que nos bloquean y nos dejan relegados
a permanecer en la posicion en la que nos encontramos. Lo que ha
cambiado en los ultimos afios, sobre todo a partir de los afios noven-
ta, la llamada «década del cerebro», no es el concepto en si, sino la
capacidad que tenemos para estudiarlo y definir las estructuras cere-
brales que se activan o inhiben cuando tomamos decisiones.

Este cambio de paradigma, basado en un conocimiento intimo del
cerebro, nos lleva a un escalon superior ya que, si conocemos los
«botones» que nos llevan a tomar tal o cual decision, jpor qué no
podemos presionarlos de tal modo que lleven a nuestros clientes o
empleados a tomar las decisiones que a nosotros nos interesan? Esta
idea, que esta cobrando cada vez mas realismo en los tltimos afios
al conocer mejor la anatomia del sistema nervioso, no solo es sor-
prendente sino también aterradora. Pero por muy pavorosa que nos
pueda parecer ahi esta, y se muestra como uno de los cambios mas
importantes que se puede producir en la gestion empresarial en los
afios venideros.

Los procesos en los que las estructuras cerebrales nos llevan a tomar
una determinada accion se pueden modificar de muchas formas, la
mayoria de las cuales nuestro cliente o empleado no es consciente,
lo que abre la puerta de un modo descarado y peligroso a la manipu-
lacion mediante técnicas neurologicas. Una rama de la ética que se
ha denominado neuroética ya ha comenzado a estudiar estas posibi-
lidades de manipulacion y la libertad de los individuos para estudiar
sus propias decisiones.

1. La region cerebral del «si»

Las estructuras cerebrales que nos llevan a tomar una determinada
decision estan perfectamente identificadas y en su conjunto reciben
el nombre de sistema de recompensa cerebral. Este sistema se activa
cuando conseguimos algo que nuestro cerebro interpreta como una
recompensa, y las opciones son enormes: dinero, sexo, comida, be-
bida, tabaco, drogas, un nuevo cliente, un ascenso en el trabajo, el
reconocimiento del jefe, etc.



La activacion de este sistema se produce ante un beneficio potencial,
es decir, ante la posibilidad de recibir dicha recompensa. Ademas,
también influird la cuantia de la recompensa ya que, como todos
sabemos, no nos activaremos igual si una determinada decision nos
puede hacer conseguir 300 o 3.000 euros.

Existen varias estructuras cerebrales que se han relacionado con este
sistema y que forman parte de ¢l. Entre ellas destacan el mesencé-
falo y el sistema limbico, propias de las regiones mas antiguas del
cerebro, y dos zonas mas que tienen una utilidad enorme en la neuro-
ciencia de toma de decisiones que se denominan nticleo accumbens
y corteza prefrontal. Estas dos zonas cerebrales suponen el niicleo
central del sistema de recompensa y nos referiremos numerosas ve-
ces a ellas a lo largo de este libro.

Aunque la corteza prefrontal y el nucleo accumbens son parte in-
tegrante del sistema de recompensa cerebral tienen una funcion di-
ferente y con una utilidad mas que util en el mundo empresarial y
de las finanzas. Si bien la corteza prefrontal esta relacionada con
las decisiones racionales, el nuecleo accumbens lo esta con las emo-
cionales y estas tltimas son las que nos hacen susceptibles de ser
influenciados y manipulados. Dicho de otro modo, si hacemos que
nuestros clientes o empleados tomen decisiones emocionales en
lugar de racionales —y existen numerosas formas para hacer esto—
seran mas manipulables y caeran presos de numerosas téenicas psi-
cologicas y neurologicas que les influenciaran para que tomen las
decisiones que interesan a nuestra empresa. Visto desde el punto de
vista contrario, la toma de decisiones racionales hara que un em-
pleado no sea influenciable por la gestion de la empresa, un cliente
adquiera los productos que en realidad necesita sin ser influido por
la publicidad o los gerentes de una empresa no se dejen llevar tan
facilmente por la situacion puntual del mercado.

Cuando analizamos una situaciéon econdmica, la corteza prefrontal
y el nicleo accumbens nos daran distinta informacion: la primera se
activard y analizara las posibilidades que tenemos de conseguir esa
recompensa; mientras que el segundo lo hard con la cuantia de la

21



22

misma. Visto esto con un ejemplo, si vamos a un casino se nos acti-
vara mucho el nucleo accumbens y muy poco la corteza prefrontal,
ya que hay muy pocas posibilidades de ganar dinero aunque, si asi
sucediese, podriamos ganar mucho. Si, por el contrario, nos encon-
tramos un billete de 10 euros en un bolsillo del abrigo se nos activara
mucho la corteza prefrontal, ya que las posibilidades de conseguir
la recompensa son del 100%, mientras que se activara muy poco el
nucleo accumbens, dado que se trata solo de 10 euros y no podremos
hacer mucho con ello. Podemos considerar que la activacion global
del sistema de recompensa cerebral es una funcion que depende so-
bre todo de la activacion de estas dos estructuras.

Otra de las caracteristicas propias de este sistema es que funciona a
través de una sustancia, en concreto un neurotransmisor, que recibe
el nombre de dopamina, a la cual, dado que su papel en esta region
de la anatomia es proporcionarnos placer, se le ha denominado «sus-
tancia del placer». De hecho el término «doparse», para referirse al
hecho de consumir sustaneias adictivas ilegales, procede del término
dopamina, ya que es esta misma sustancia la que se encarga de ac-
tivar al sistema de recompensa cerebral en todos los sujetos adictos
a sustancias, sin importar que esta sea la heroina, la cocaina, el al-
cohol o cualquier otra droga de disefio. De este modo, los adictos a
estas drogas consiguen activarse de un modo inmediato y artificial
el sistema de recompensa cerebral, el cual les ocasiona un placer
inmediato y el deseo de recibir de nuevo esa sustancia y mas placer.

Si conseguimos activar el sistema de recompensa cerebral de uno de
nuestros empleados o clientes —y recordemos que existen muchas for-
mas de conseguirlo, algunas sin que ellos mismos sean conscientes—
provocaremos una reaccion en su cerebro que confundira con placer
y pondréd en marcha una serie de mecanismos que le lleven a repetir
la accion con la que ha conseguido esa recompensa. Por ejemplo, si
tenemos unas palabras de agradecimiento para un empleado que ha
realizado una labor extraordinaria a la empresa y ese reconocimiento
le ha provocado satisfaccion (lo cual ocurre sobre todo en determi-
nados trabajadores que necesitan que les digan que hacen las cosas
bien y que todos conocemos), habremos creado un empleado que



buscard activar de un modo subconsciente su sistema de recompensa
cerebral a través de realizar la misma accion, es decir volviendo a
realizar una nueva actividad extraordinaria para la empresa. De este
modo, y a través de un simple reconocimiento habremos conseguido
crear en un perfil muy concreto de trabajador a alguien mas eficien-
te, que va a intentar trabajar mas para nosotros y sin aumentarse
el sueldo.

Una de las consecuencias mas inmediatas que ocurre cuando algo
nos ocasiona placer, es decir, conseguimos una recompensa, €s
que nuestro cerebro pone en marcha una serie de mecanismos para
aprender a conseguir de nuevo otras recompensas similares. Si uno
de nosotros sale a ligar un sabado por la noche y hemos tenido éxito
dos veces seguidas con la misma camisa, nos haremos la idea de que
el motivo por el que hemos triunfado esa noche es por llevar dicha
camisa, de modo que aprenderemos que con esa camisa es con la que
debemos salir a ligar. En definitiva, se esta produciendo un aprendi-
zaje y, de hecho, la activacion repetida del sistema de recompensa
cerebral es una de las formas mas faciles para aprender. Este hecho
tiene importantes aplicaciones practicas.

Por un lado, y volviendo al ejemplo de los adictos a las drogas, esta
claro que estos aprenden determinadas conductas para volver a con-
sumir su dosis, y de aqui también procede que se encuentren tan
mal cuando dejan de consumir estas sustancias. De hecho, la hipoac-
tivacion del sistema de recompensa cerebral estd muy relacionada
con el estado de sindrome de abstinencia o «mono» en el cual hay
numerosas sensaciones negativas, como ansiedad, tristeza, etc., y un
deseo incoercible de volver a consumir la droga. Este sindrome de
abstinencia también sucede con otras situaciones de la vida y son las
mismas estructuras cerebrales las que se activan cuando nos ha deja-
do nuestra pareja, hemos perdido aquel trabajo que tanto nos gustaba
0 se nos acaba la prestacion por desempleo.

Podemos aprovechar estos conocimientos para influir en nuestros
trabajadores y, de algin modo potenciar el hecho de que aprendan
determinados habitos. Si sabemos que la obtencion de recompensas
es la base del aprendizaje tendremos claro como conseguir que los
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trabajadores de la compaiiia participen por voluntad propia en las
tareas que a nosotros nos interesan: dandoles un premio. Si nosotros
premiamos aquellos comportamientos que deseamos que se produz-
can en nuestra organizacion habremos conseguido que se desarrolle
un aprendizaje y, por lo tanto, un habito que llevara al trabajador a
la linea de pensamiento que a la empresa le interesa. El empleado
sabrd que lo estamos manipulando para que haga lo que nosotros
queremos, pero no sabra que en realidad estamos produciendo una
serie de cambios cerebrales que haran cambiar su comportamiento
a largo plazo y de un modo inconsciente.

Si utilizamos la evidencia que nos aporta la neurociencia dejaremos
de lado el empleo de castigos y las sanciones en las empresas, las
cuales activan el sistema de aversion a la pérdida que veremos des-
pués y que no esta tan relacionado con el aprendizaje. Si las auto-
ridades supiesen el funcionamiento cerebral y de verdad quisiesen
disminuir el nimero de accidentes de trafico en lugar de sancionar
de forma masiva con multas de trafico darian una recompensa eco-
ndmica a todos aquellos conductores que no han sido multados a lo
largo del afo. Esta forma deactuar, que parece imposible en la Ad-
ministracion Publica, es relativamente sencilla desarrollarla en una
empresa privada, en la que se pueden utilizar sistemas de incentivos
de multitud de formas posibles que desarrollen un aprendizaje en los
empleados que concuerde con la vision y los valores de la compaiiia.

Una de las eternas preguntas que nos hacemos es si el trabajo nos hace
felices y si nuestros empleados se encontraran comodos trabajando en
nuestra empresa. Para responder a estas preguntas son muy utiles los
ultimos estudios desarrollados por la neurociencia que afirman que
cuando obtenemos algo por nosotros mismos y nos cuesta un gran
esfuerzo disfrutamos mas con ello. Segun el estudio del doctor Ma,
publicado en 2014, la consecucion de recompensas activa mas el sis-
tema de recompensa cerebral si nos ha costado esfuerzo conseguirla.
El estudio, que fue realizado mediante electroencefalografia, sugiere
que el placer que obtiene un sujeto ante una determinada recompensa
esta en clara relacion con la dificultad que nos ha costado conseguir-
la. Otro estudio realizado por nuestros vecinos alemanes en la misma
linea sobre un total de 28 individuos, aunque esta vez con resonancia



magnética cerebral funcional, apoya la misma idea. En este caso, se
recompensaba a los individuos con determinadas cantidades de dine-
ro tras realizar diferentes operaciones matematicas que iban desde las
mas faciles que no requerian esfuerzo ninguno hasta las méas comple-
jas que precisaban de un trabajo enorme. Los resultados mostraron
que las areas cerebrales encargadas de procesar la recompensa (sobre
todo el nicleo accumbens) se activaban de forma marcada cuando
la consecucion de la misma se asociaba a un mayor esfuerzo para
conseguirla. Estos resultados sugieren que evaluamos el resultado de
una accion dependiendo del esfuerzo que hemos desarrollado y que el
trabajo duro para conseguir una recompensa puede suponer para los
seres humanos una fuente mas de placer y de motivacion.

Todos estos estudios apoyan la idea de que los gestores deben dele-
gar ciertas responsabilidades en los empleados, potenciar el empode-
ramiento, conceder autonomia para que estos tomen sus decisiones,
premiarlos y recompensarlos cuando lo hacen bien'y evitar las san-
ciones cuando lo-hacen mal.

2. El extrano caso del senor Phineas Gage

Phineas Gage supone uno de los primeros casos en los que la neuro-
ciencia pudo estudiar el funcionamiento del sistema de recompensa
cerebral. Se trataba de un obrero de ferrocarriles americano que en
1848 se encontraba trabajando en una de las vias férreas mas impor-
tantes del pais. Su trabajo era llevar a cabo la técnica de barrenado,
que consistia en hacer perforaciones en las rocas que debian ser eli-
minadas para que por alli pasase la via. Este procedimiento consis-
tia en realizar una perforacion y después llenar el hueco de polvora
y arena para sellarla. Con posterioridad Gage apretaba esta mezcla
fuertemente y varias veces con una barra de hierro y la prendia fue-
go, de tal modo que estallaba la roca y dejaba el terreno despejado
para que se pudiesen seguir construyendo las vias de los trenes.

Un buen dia, Gage se encontraba mas distraido de lo normal, ha-
blando con sus compaifieros de trabajo y olvido echar la arena antes
de presionar con la barra de hierro, con la mala fortuna de que la
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friccion de esta dio lugar a una chispa que hizo prender la polvora.
La perforacion actu6 a modo de candn y la barra de hierro salid
disparada atravesando la cabeza de nuestro protagonista. Esta barra
tenia unas dimensiones de 1,5 metros de largo, 3 centimetros de
ancho y un peso de 6 kilos. Curiosamente Phineas no muri6 en el
accidente y, de hecho, apenas le pas6 nada. Varias semanas después,
una vez cicatrizada la herida, intento volver a su vida normal. Sin
embargo, algo habia sucedido: Phineas ya no era el respetado sefior
Gage. Al contrario de lo que habia sido, ahora era irrespetuoso, era
incapaz de razonar y de tomar decisiones, perdid varias veces todo
su dinero, no podia mantener durante mucho tiempo su puesto de
trabajo en ninguna de las empresas de la época y acabo trabajando
en un circo exhibiendo su herida.

Muchos afios después, a partir de su craneo se reconstruyo la direc-
cion que habia seguido la barra de metal y qué zonas cerebrales habia
dafiado. Mediante varias técnicas neurorradiologicas en tres dimen-
siones se comprobo que las areas dafiadas correspondian a las del sis-
tema de recompensa cerebral, en concreto a la corteza prefrontal de
ambos hemisferios cerebrales. Al tenerestas zonas danadas, el pobre
seflor Gage perdio su capacidad para tomar decisiones racionales, es
decir, evaluar los pros y contras de las decisiones que debia tomar,
por lo que ya no volvio a ser el mismo.

El caso de Phineas Gage supuso una revolucion en el panorama de la
neurociencia, convirtiéndole en un personaje famoso muchos afios
después de su muerte. En la actualidad, su craneo y la barra de me-
tal se conservan en la facultad de medicina de la Universidad de
Harvard y es facil adquirir camisetas por Internet con la reconstruc-
cion de la barra de metal y su craneo.

3. La region cerebral del «no»

Al igual que sucedia con el sistema de recompensa cerebral, existen
determinadas regiones cerebrales que se van a activar cuando perci-
bimos algo como peligroso o causante de una pérdida potencial. Su
activacion sera la responsable de evitar que tomemos una decision.
Este conjunto de areas cerebrales se llama «sistema de aversion a la



pérdida» o «sistema de aversion al riesgo» y, a diferencia del siste-
ma de recompensa cerebral, no tiene una definicion anatomica tan
detallada, aunque se conocen varias estructuras que participan como
la insula o la amigdala cerebral.

El estudio del sistema de recompensa cerebral se definié sobre todo
a través de la realizacion de tres estudios: el elaborado por Baba
Shiv en 2005, el estudio de los monos capuchinos y el desarrollado
mediante resonancia magnética cerebral.

El primero de ellos fue realizado por el doctor Baba Shiv, profesor
de Marketing de la Universidad de Stanford quien realizo un experi-
mento entre sujetos normales y otros que tenian lesiones en el siste-
ma de aversion a la pérdida, en concreto en la insula y en la amigdala
cerebral. Entre ellos se incluian personas con lesiones en estas es-
tructuras, ya fueran tumores, infartos o hemorragias cerebrales. El
experimento consistia-en un juego de 20 rondas en cada una de las
cuales a cada uno.de los sujetos se les daba un délar y estos podian
elegir entre jugarselo o no. Si el participante decidia no jugarse el
dolar se quedaba con ¢l, mientras quessi decidia jugarselo se lanzaba
una moneda al aire y el resultado obtenido dependia de como cayese.
Si salia cara, el participante perdia el dolar; mientras que si salia una
cruz, el sujeto ganaba 2,5 dolares. De este modo sabemos que si opta-
ban por quedarse con todos los dolares, y nunca jugarselos, ganarian
un total de 20 doélares. Por su parte, si los participantes apostaban
siempre, por un simple calculo estadistico y de probabilidades, de las
20 rondas deberian acertar una media de 10, con lo que si multipli-
camos este nimero por la ganancia de cada una de las veces que se
acertaba se ganaria una media de 25 dolares. Vistos estos niimeros,
desde un punto de vista racional, parece 16gico que el modo en el que
estadisticamente se ganaba mas dinero seria jugdndose siempre el
dolar en todas y cada una de las rondas.

Pues bien, dado que los sujetos no somos racionales en nuestras de-
cisiones y nos dejamos guiar por las emociones ni los sujetos sanos
ni aquellos que tenian lesiones cerebrales jugaron en todas las ron-
das, aunque si que existieron claras diferencias entre ellos. Por un
lado, los sujetos normales preferian jugarse su dolar en el 57,6% de
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los casos, porcentaje que descendia hasta 40,7% tras haber sufrido
una inversion fallida. Con estas inversiones ganaban una media de
22,88 dolares. Por su parte, aquellos pacientes que presentaban le-
siones cerebrales en el sistema de recompensa cerebral se jugaban
su dolar en el 83,7% de las ocasiones, el porcentaje bajaba hasta el
82,5% de los casos tras suftir una pérdida y ganaban de media 24,19
dolares, claramente mas que los sujetos normales. Estos datos sor-
prendentes reflejaban que los sujetos con lesiones cerebrales gana-
ban mas dinero que los que nos consideramos normales. Los homo
sapiens que hemos desarrollado un cerebro para gobernar el mundo
a la vez hemos creado una serie de estructuras que nos impiden pen-
sar de forma racional y que limitan que ganemos dinero y estas son
las que configuran el denominado sistema de aversion a la pérdida.

El segundo estudio es el denominado de los moenos capuchinos. Es-
tos monos se utilizan con frecuencia en investigacion porque se se-
pararon del omo sapiens hace muchos milenios y las estructuras
que comparten pertenecen a las regiones mas antiguas de nuestro
cerebro, como es el caso de las estructuras del sistema de aversion
a la pérdida. A estos monos se les educo para que fuesen capaces de
comerciar con dos personas diferentes. Tenian unamoneda y con ella
podian elegir entre hacer negocios con la persona A, la cual les daba
un platano y después tenian un 50% de posibilidades de darles un
platano mas; y la persona B, que les daba dos platanos y luego tenian
un 50% de posibilidades de quitarles uno de ellos. Este experimento
se repitio numerosas veces hasta que los monos aprendieron que en
ambos casos la media de platanos que obtenian era de 1,5 y que no
existia ninguna diferencia entre el numero de premios que les daba
cada uno de los comerciantes. Pero los monos tenian un claro comer-
ciante favorito: preferian hacer negocios con la persona A en un 71%
de las ocasiones y solo un 29% en el segundo caso. Nuestros primos
en la evolucion no querian saber nada de la segunda persona y no
soportaban —como sucederia también en el caso de los humanos— que
les quitasen un platano una vez que se los habian dado. La diferen-
cia en la forma de actuar en el cerebro no era la misma en los dos
supuestos. En el primero de los casos solo se activaba el sistema de
recompensa cerebral (con uno o con los dos platanos) mientras que
en el segundo caso primero se producia una recompensa y después
una clara pérdida (nos quitaban una fruta) con lo que se activaba el



sistema de aversion a la pérdida y todos los sentimientos negativos
que de ¢l se derivan, haciendo que los monos no quisiesen hacer
negocios con el segundo comerciante.

Aunque nuestros clientes o empleados no son monos, si que compar-
ten numerosas estructuras cerebrales con ellos, sobre todo en lo con-
cerniente al sistema de aversion a la pérdida, ya que son estructuras
muy antiguas presentes en todos nosotros. Y de este experimento po-
demos extraer interesantes conclusiones practicas como evitar dejar
de dar un incentivo a un empleado al que se lo habiamos prometido
o no cumplir lo que un cliente espera de nosotros. Por ejemplo, si
un cliente no obtiene el tipico regalo que acompana al ment infantil
en un restaurante de comida rapida cuando si lo esperaba, puede
provocar en ¢l una reaceion desmedida y absolutamente negativa,
aunque en realidad no fuese a utilizar.ese juguete y se desprendiese
de ¢l poco después de que fuese suyo. La culpa no seria en este caso
del cliente, sino de las estructuras mas antiguas de su cerebro que
le activarian el sistema de aversion a la pérdida y crearian en él un
sentimiento negativo que podria desencadenar una reaccion drastica
como no volver a utilizar nuestro establecimiento. Es mas, ahora
que habéis leido-esto la culpa no seria del cliente sino vuestra, por
no haber puesto el dichoso juguetito en el ment del cliente y haber
desatado la caja de Pandora de su sistema de aversion a la pérdida.

El ultimo de los experimentos que apoya la existencia del sistema
de recompensa cerebral es el realizado con resonancia magnética
funcional a unos sujetos mientras se les ensefiaban productos que
podrian comprar.o.no. En estos individuos la activacion de unas u
otras estructuras predecian qué opinaban sobre los productos que se
les presentaban, varios segundos antes incluso de que el propio con-
sumidor fuese consciente de ello. Cuando se les activaba el nicleo
accumbens se indicaba una preferencia o interés del objeto por parte
del potencial cliente y se adelantaba una posible compra. Cuando la
region que se activaba era la corteza prefrontal el sujeto pensaba que
el precio del mismo era lo suficientemente bajo y también predecia
que quizas lo adquiriese. Por su parte, cuando se activaba la amig-
dala cerebral, el sujeto pensaba que la decision de compra entrafiaba
algun tipo de riesgo, o una pérdida importante, con lo que el proceso
de compra se detenia y el potencial cliente no adquiria el producto.
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Se ha especulado en muchos libros de neuromarketing sobre la exis-
tencia de un determinado centro en el cerebro denominado punto S,
cuya activacion haria que el cliente adquiriese nuestro producto. Ese
punto no se descubrird en el futuro, sino que ya se ha descubierto
y, de un modo mas especifico, consiste en la activacion a la vez del
ntcleo accumbens y de la corteza prefrontal mientras que se man-
tiene inhibida la amigdala cerebral. Y una vez descubierto el famoso
punto S, que obliga a los sujetos a aceptar determinadas decisiones,
incluso cuando no son conscientes de ello, el siguiente paso de la
neuroeconomia es activarselo sin que ellos sean conscientes de que
esto se esta haciendo, en definitiva, la manipulacion de los indivi-
duos. Y, sorprendentemente, esto no es el futuro, sino que ya existen
numerosos estudios para llevar esto a cabo, muchos de los cuales
comentaremos con detalle a lo largo de este libro.

Uno de los comportamientos mas emocionales de los seres humanos
es nuestra irracional aversion a la pérdida. Existen numerosos ejem-
plos que nos dicen que asi es. Por ejemplo, es facil encontrar en la
gente la idea de mantener su casa durante 20 afios antes que vender-
la con una pequena pérdida, ya que la adquirieron-durante el hoom
inmobiliario y ahora han bajado los precios. La mayoria de los que
compraron entonces prefieren conservar su vivienda durante un ni-
mero indefinido de afios, sin tener en cuenta otras pérdidas como la
inflacion, los gastos de mantenimiento, etc., a vender en el momento
actual asumiendo una pérdida monetaria. La supresion de un incen-
tivo o una bajada de sueldo en una empresa podrian causar un gran
revuelo en la misma que la llevase al traste, mientras que una conge-
lacion de sueldo durante afios con el mismo resultado de pérdida de
poder adquisitivo quizas no haria moverse a nadie, ya que el cerebro
no identificaria la pérdida en este segundo supuesto.

Ahora bien, ;como es posible que determinadas personalidades
como Bill Gates, Warren Buffett, Amancio Ortega o Carlos Slim
puedan tomar decisiones tan racionales con sus inversiones y empre-
sas? ;Carecen de sistema de aversion a la pérdida o han aprendido a
controlarlo? Sin duda, la neuroeconomia podra responder a muchas
de estas preguntas en un futuro cercano.



Cuadro 1.1 La toma de decisiones

ok Ao

Sistema de Sistema de aversién

recompensa cerebral ala pérdida

Nota: la decision que tomemos dependera de cuanto activemos la region del
«si» (sistema de recompensa cerebral), la region del «no» (sistema de aversion
a la pérdida) y del equilibrio entre ambas.

4. En el equilibrio esta la virtud

Una vez identificadas las regiones cerebrales que nos llevan a to-
mar una decision (sistema de recompensa cerebral) y aquellas areas
que nos motivan a no tomarla (sistema de aversion a la pérdida),
podemos afirmar que del equilibrio resultante nacera la decision
que tomemos. Vamos a ver unos ejemplos muy simples:

e Si ofrecemos a un empleado un incentivo por no hacer nada, se le
activara su sistema de recompensa cerebral y nada el de la aver-
sion a la pérdida con lo que, logicamente aceptara nuestra oferta.

e Un empleado no trabajara de forma gratuita ya que nada activara
su sistema de recompensa y, sin embargo, si que estara activa-
do su sistema de aversion a la pérdida (horas que pierde, desem-
bolso econdmico para trabajar mas, etc.).

e Si ofrecemos a un empleado un incentivo por realizar determi-
nadas tareas, la cuantia del incentivo va a activar el sistema de
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recompensa cerebral y la de las tareas va a activar la aversion a la
pérdida de tal modo que lo que mas pese determinara qué decision
tomara.

Para comprender los dos primeros casos no hace falta saber nada
de neurociencia, solo tener un poco de sentido comun, puesto que
son casos muy extremos. Pero el tercer supuesto tiene un gran inte-
rés ya que la mayoria de los supuestos de la vida, y también de las
empresas, se encuentran aqui. El sujeto tomara la decision depen-
diendo de cudles sean las recompensas y los riesgos de tal decision,
otorgando a cada una de ellas un determinado valor. El interés de la
neuroeconomia radica en que de un modo inconsciente para el sujeto
podemos modificar este equilibrio, haciéndolo mas afin a nuestros
intereses, manipulando de algiin modo el libre albedrio y la libre
capacidad de decision del sujeto.

De las diferentes técnicas para lograr estos propositos se hablara con
detenimiento en los proximos capitulos y se aprendera a utilizarlas
para lograr nuestros propios intereses y los de nuestra empresa. En
este punto no merece la pena pensar site gusta este libro, si seguiras
leyéndolo o no, ya que tu cerebro hace varios segundos que tomo
la decision. Si no he conseguido activar tu punto S, por activar tu
amigdala, pensaras que la recompensa que obtendras no merece la
pena la pérdida que te ocasionard. Si, por el contrario, he conseguido
activar tu punto de compra —expresado por la corteza prefrontal y
el nucleo accumbens— seguiras leyéndolo, lo que significara que la
recompensa que esperas adquirir (capacidad de influir en los demas
y de mejorar la gestion de tu empresa) es superior a la pérdida de
tiempo que esperas. No lo pienses mas, tu cerebro ya hace mucho
que tom¢ la decision.



