FRANCISCO ALCAIDE: En “Madera de
Lider” (Empresa Activa, 2004) utilizas
una metodologia basada en la aplica-
cion de los fundamentos bioldgicos y
cientificos a las conductas humanas y
al liderazgo que tienen como base la
Psiconeuroinmunobiologia.
Explicanos en qué consiste.

Dr. MARIO ALONSQO: Los primeros que
llamaron la atencion sobre esta curiosa
forma de interactuar entre los seres
humanos fueron algunos médicos grie-
gos en el siglo IV a. C.. Se dieron cuen-
ta de que en la simple interaccién con
los enfermos éstos mejoraban, aunque
no entendian muy bien por qué ya que
no utilizaban formulas especiales ni
intervenciones quirurgicas. Percibian
que ellos como médicos hacian algo,
pero lo que hacian no era la base de la
curacion, sino algo que se activaba
como consecuencia de lo que hacian;
como realmente la Unica actividad que
realizaban era hablar, llegaron a la
conclusion de que la conversacion tenia
un poder especial para movilizar algo a
nivel corporal y fisico en los pacientes.
A este proceso lo denominaron el arte
médico.

El arte médico permanecié practica-
mente desconocido durante mucho
tiempo hasta que hace aproximada-
mente 30 anos empezaron a tomarse
mas en serio algunos ejemplos de per-
sonas que mejoraban sin saberse muy
bien como. Entonces, el pensamiento y
la conversacion comenzaron a cobrar
un gran protagonismo, y asi nace la
Psiconeuroinmunobioclogia, que esta-
blece una profunda conexion entre los
procesos psicoldgicos, el pensamiento,
el sistema nervioso y la biologia.

Las investigaciones han constatado que
ciertas formas de pensar activan o
desactivan nuestro sistema de defensa
frente a infecciones y tumores. Un pen-
samiento mas positivo es capaz de for-
talecer nuestro sistema inmunitario,
mientras que un pensamiento negativo
lo debilita volviéndolo mas vulnerable.
Nuestra forma de pensar cambia nues-
tra constelaciéon hormonal y hace que
algunas hormonas presentes en sangre
favorezcan la activacion de células san-
guineas y otras lo dificulten. Por eso, en
hospitales de gran prestigio internacio-
nal se estd dando cada vez mds impor-
tancia a estos temas incorporandolos al
tratamiento de los enfermos, no como
medicina alternativa sino como medici-
na complementaria. Si el ser humano
tiene tantos recursos en su interior, por
qué poner el énfasis en la cirugia y la
medicina y no en las inmensas posibili-
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dades con las que cada uno de nosotros
contamos. Se trata de utilizar estos
recursos no “en lugar de” sino “ademas
de”. El pensamiento y la palabra son
una forma de energia que tienen la
capacidad de interactuar con el orga-
nismo y producir cambios fisicos muy
profundos.

En cuanto al management, la Psico-
neurocinmunobiologia tiene una profun-
da relacion con el liderazgo porque éste
actGa principalmente a través de la
palabra. Si el liderazgo es la capacidad
de inspirar a un ser humano para que
haga aflorar lo mejor que hay dentro de
él, entonces la Psiconeuroinmunobio-
logia tiene mucho que aportar. Una

persona no esta sana cuando carece de
enfermedades, sino como dice la OMS
(Organizacién Mundial de la Salud],
cuando tiene un equilibrio fisico, men-
tal y social. Si somos capaces de llamar
la atenciéon un poco mas sobre estos
aspectos de bienestar emocional ello
va a repercutir positivamente en nues-
tro bienestar corporal, en las interac-
ciones con nosotros mismos y con los
demas, y al mismo tiempo va a favore-
cer gue nuestro sistema inmunitario
esté mas sano.

F. A.: Algunas investigaciones conclu-
yen que un minuto entretenido en un
pensamiento negativo deja al sistema
inmunitario en una situacion delicada
durante seis horas.

Dr. M. A: Asi es. En situaciones de
ansiedad permanente donde se tiene la
sensacion de no controlar nada como
consecuencia de pensamientos negati-
vos que nos generan frustracion, ira,
temor, etc, se liberan unas hormonas
llamadas corticoides que son muy Uti-
les para ayudarnos a superar peligros
porque afectan a nuestro sistema cir-
culatorio y favorecen que el corazén
trabaje con mas potencia y que la san-
gre circule con mayor cantidad por
nuestros musculos. Sin embargo, la
secrecion mantenida de corticoides
tiene unos efectos demoledores, ya que
al estar una persona en situaciéon de
ansiedad permanente, la segregacion
de estas hormonas es muy brusca y
evita que nuestro sistema inmunitario
trabaje de manera natural al no dejar
actuar a los linfocitos NK (natural killer
o asesino natural) cuya mision es des-
truir las células tumorales que el orga-
nismo genera por la propia reproduc-
cién celular.

F. A.: Segun Lewis Judd, ex director
del National Institute of Mental Health
(NIMH) de Estados Unidos “el progre-
so de la neurociencia es tan acelerado
que el 90% de todo lo que sabemos
sobre el cerebro lo hemos aprendido
en los ultimos diez anos”. ; Por donde
van hoy dia las investigaciones cienti-
ficas?

Dr. M. A.: La Gltima década del siglo XX
se denomino la década del cerebro. Se
hizo una inversion econdémica muy
fuerte tendente a desarrollar investiga-
ciones con el objetivo de conocer mejor
el funcionamiento del cerebro. Como
consecuencia de ello se diseharon y
perfeccionaron una serie de tecnologi-
as, fundamentalmente dos, la tomogra-
fia de emision de positrones y la reso-
nancia funcional magnética, que por
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primera vez permitian ver qué pasaba
en el cerebro de un ser humano no
anestesiado cuando pensaba, lloraba o
rezaba y qué procesos se ponian en
marcha. Fue sorprenderte comprobar
el enorme dinamismo que tenia lugar
en el cerebro y cdmo originaba cambios
hormonales, algo que hasta ese
momento era bastante desconocido.

Por ejemplo, se estudié qué sucedia
cuando un individuo se mantenia cons-
tantemente pensando de manera nega-
tiva y se pudieron observar cambios en
el riego sanguineo normal a ciertas
zonas del cerebro que son basicas para
los procesos de creatividad e imagina-
cién, funcionando mucho peor. De igual
manera, las explicaciones cientificas
han revelado algo que todos sabemos
intuitivamente: cuando el ser humano
estd equilibrado, contento e ilusionado
funciona mucho mejor mentalmente.

En los préximos afos, intuyo que las
investigaciones relacionadas con las
nuevas técnicas de imagen para el
estudio del funcionamiento del cerebro
y su aplicacion al dmbito de la educa-
cién y la formacion seran las mas rele-
vantes.

F. A.: Muchas de nuestras limitaciones
son mentales y los paradigmas con los
que contemplamos el mundo tienen su
origen en la educacion recibida. No
obstante, otras investigaciones sefia-
lan a los genes como los principales
generadores de estos paradigmas.
¢Qué importancia tienen los genes y la
educacion?

Dr. M. A.: Los seres humanos nace-
mos con un material genético muy
importante que determina nuestra
personalidad y que se manifiesta a
través del temperamento en el que
poco interviene la educacion. Lo
curioso es que el hombre cuando
cambia sus constelaciones hormona-
les internas, y las puede cambiar con
su forma de pensar, es capaz de lla-
mar a ese material genético y favore-
cer o no que se exprese.

Personas que se hablan a si mismas de
manera positiva son capaces fisica-
mente de remodelar su cerebro, y
cuando se les pasa por tomografia de
emision positrones (técnica que permi-
te fotografiar el cerebrol], se observan
cambios en su metabolismo que son
indicativos de cambios en su cerebro.
Ramén y Cajal decia que “todo hombre
si se lo propone puede ser escultor de
su propio cerebro”. No hablaba metafo-
ricamente sino literalmente.
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El proceso educativo exige una remo-
delacién para introducir estas noveda-
des. El problema es que nos regimos
demasiado por el premio y el castigo.
Sabemos, siguiendo a Howard Gardner,
de la Universidad de Harvard, que no
hay una dnica forma de inteligencia
sino ocho tipos. Un nino puede parecer
torpe a los ojos del maestro porque
simplemente tiene desarrollado otro
tipo de inteligencia diferente a la del
profesor. Si el maestro sabe que exis-

ten todos estos tipos de inteligencia
buscara la forma oportuna de conectar
con ese alumno. Nuestras creencias
afectan tremendamente a la relacién
que establecemos con el mundo. El
cerebro de Einstein destacaba por su
inteligencia espacial, algo que no enca-
jaba con la inteligencia logico-matemé-
tico y lingiistica que predomina en la
escuela. Einstein suspendié cuatro
asignaturas y obtuvo un seis en fisica y
geometria. En 1921, sin embargo, gand
el Premio Nobel de Fisica.

En resumen, si cambidsemos la forma
en que nos entrenamos, hablamos,
pensamos y comunicamos, tendriamos
muchas posibilidades de generar reali-
dades mucho mas apasionantes.

F. A.: Tu experiencia como médico te
ha permitido vivir de cerca algunas de
las realidades mas intimas del hombre
como la enfermedad, la recuperacion
o la muerte. ;Qué es lo que mejor y lo
peor que has aprendido del ser huma-
no?

Dr. M. A.: Lo que mas me ha sorprendi-
do del ser humano es los enormes
recursos y posibilidades que tiene en su
interior; y que cuando se da cuenta que
los posee y los hace aflorar, puede cre-
cer de manera sorprendente.

Lo que mas tristeza me da es que cuan-
do se instala en la comodidad, en la
rutina, en el miedo, nos resulta tre-
mendamente complicado salir de nues-
tra zona de conforty nos perdemos dis-
frutar de todo aquello realmente valio-
so0 que marcaria una enorme diferencia
en nuestra vida.

F. A.: En tu libro escribes: “Ante un
fracaso el 80% de las personas no lo
vuelve a intentar, y ante un segundo
tropiezo el 98% abandona”. Las perso-
nalidades que llegan alto y hacen
avanzar las sociedades asumen ries-
gos y se equivocan. ;Qué podemos
hacer para fomentar una cultura del
atrevimiento?

Dr. M. A.: No se puede hablar de “ges-
tion de la creatividad” sin hablar
simultaneamente de “gestion del
error”. El error significa Unicamente
gue algo no ha funcionado como espe-
rébamos y, por tanto, la exigencia de
intentarlo de otra manera. El proble-
ma no esta en el error sino en el sig-
nificado que le atribuimos. Desde
pequenos hemos sido adiestrados en
la perfeccion. No hemos aprendido a
gestionar los grises, solo los blancos y
negros: o es perfecto o no sirve.



La vida de las personas que han reali-
zado grandes gestas esta plagada de
errores estrepitosos, pero esos errores
no les paralizaron y supieron extraer
una ensenanza positiva. Con frecuencia
la interpretacién que damos al error es:
“menudo fracaso”. En ese momento el
elemento emocional se activa con tal
potencia que tiene suficiente poder
para bloquear areas enteras del cere-
bro. EL cerebro emocional o sistema
limbico, es sumamente potente porque
es previo a la parte mas racional y
cuando toma la iniciativa puede anular
areas enteras del cerebro; y si no, que
se lo pregunten a un opositor que des-
pués de trabajar cientos de horas llega
al tribunal y se queda en blanco. En
este caso, la amigdala (una parte del
sistema limbico) bloguea el hipocampo,
que es el centro de la memoria. Cuando
el error nos paraliza no podemos gene-
rar creatividad. Por eso, gestion del
error y gestion de la creatividad van
parejos. Tenemos que aprender a sen-
tirnos comodos cuando el error apare-
ce y preguntarnos: ;qué puedo apren-
der de esta experiencia?

F. A.: Has dicho: “Soy de la opinion que
el triunfo en la vida depende un 20%
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del talento y un 80% del corazén que
se ponga en lo que se hace: lo que el
corazon quiere sentir, la mente se lo
acaba mestrando”. Explicanos esto.

Dr. M. A.: Tradicionalmente se ha dado
mucha importancia a las facultades
intelectuales, pero éstas sin las facul-
tades emocionales sirven de poco.

En 1848 una barra de acero traspaso la
cabeza de una persona. Ese hombre se
recuperd sorprendentemente, y hace
poco tiempo un matrimonio investiga-
dor pidi6 el craneo y la barra para ver
qué parte del cerebro habia sido afecta-
da. El tema les interesaba porque esta
persona mantuvo todas sus funciones

“La clave de un coach no
es dar consejos ni
soluciones, sino creer
firmemente que la
persona que tiene
enfrente tiene todo lo
que necesita y ayudarle
a que lo descubra”

cognitivas pero perdié la capacidad
para tomar decisiones. Cuando este
matrimonio reconstruyé con las técni-
cas modernas de imagen la parte del
cerebro que habia seccionado la barra
de acero, comprobaron que habia
separado el mundo racional y emocio-
nal, y ello dio lugar a un ser humano
incapaz de decidir. Esto es debido a
que mucha de la informaciéon que
tenemos y de la que no somos cons-
cientes es basica para tomar decisio-
nes y procede de nuestro mundo
experiencial y emocional.

Cuantas veces los directivos dicen: todo
apunta a esta decisién pero algo me
dice que no. Por eso, si creemos que
todo el peso de la toma de decisiones
estd en la parte racional estamos
dejando en el camino algo vital. El
mundo racional y emocional estan uni-
dos y cuando pretendemos separarlos
no tenemos un ser humano completo.

F. A.: Todo en la vida es una cuestion
de percepcion, por lo que la capacidad
de escuchary la humildad son impres-
cindibles para contemplar nuestro
entorno con amplitud de miras. ;No
crees que la especializacion de las
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ultimas décadas ha mermado la aper-
tura intelectual a otras disciplinas y
conocimientos?

Dr. M. A.: Hoy dia, dada la enorme com-
plejidad y profundidad del conocimien-
to, es muy dificil no acceder a la espe-
cializacion. Pero si la especializacion es
inevitable, ;qué podemos hacer para
que evitar caer en una ceguera?
Trabajar en equipo. En el equipo, distin-
tos especialistas se pueden ayudar
mutuamente al contemplar las cosas
desde angulos de vista diversos que
enriquecen la vision final.

Respecto a la humildad, los mejores
maestros que he tenido han sido muy
humildes. La humildad es la claridad
para darse cuenta de que por mas que
se sepa sOlo veo desde un punto de
vista y necesito interesarme por qué
esta viendo la otra persona. La humil-
dad no es reconocer que uno no sabe,
sino que hay cosas que otros saben y
uno no puede ver. La humildad va a ser
una exigencia cada vez mas importante
en un mundo altamente complejo. Dos
personas pueden no estar de acuerdo y
caminar juntos, siempre que intenten
comprenderse, y para ello se necesita
ser humilde.

F. A.: Has afirmado: “Cuando una per-
sona entiende el sentido y el valor de
lo que hace, lo realiza de manera com-
pletamente distinta a si lo Unico que ve
es la tarea desprovista de sentido”.
Nuestra experiencia nos dice que la
comunicacion es una asignatura pen-
diente en las organizaciones y en la
vida en general. ;Cual es tu opinion?

Dr. M. A.: El lenguaje no sélo describe
realidades sino que las crea. La conver-
sacion de un ser humano consigo
mismo y con los demas esta para crear
realidades. Al no haber sido adiestra-
dos en sistemas de conversacion que
acercan nuestras humanidades sino
que sdlo acercan nuestras cabezas y
nuestras formas de pensar, el ser
humano no acaba de sentirse comodo
con otras personas. Da la sensacion de
que invertir tiempo en comunicacion no
merece la pena, pero desde mi punto de
vista es la mejor inversion que pode-
mos realizar.

F. A.: Emerson decia: “La mayor des-
gracia de un ser humano estriba en no
encontrar en su vida a nadie que le
ayudara a descubrir lo que realmente
podia llegar a ser”. ;Como andamos
de coaching en Espaia y cudles son las
confesiones mas habituales que reve-
lan los ejecutivos?
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Dr. M. A.: El coaching es el arte de
hacer preguntas; pero esta mecanica
sin una intencionalidad se queda en
algo frio. El coaching es un proceso que
pone el énfasis en la potencialidad de la
persona que tiene delante. Los directi-
vos, como cualquier ser humano, tienen
idénticos problemas que el resto de los
mortales: experimentan confusidn,
soledad, desesperanza, tristeza, alegria
e ilusién... El coaching lo que hace es
que esa persona vea lo mismo desde
otro angulo y descubra que tiene los
recursos, fortalezas y posibilidades
para hacerle frente. La clave de un
coach no es dar consejos ni soluciones,
sino creer firmemente que la persona
que tiene enfrente tiene todo lo que
necesita y ayudarle a que lo descubra.

Las mayores preocupaciones que tie-
nen los directivos tienen que ver con
la enorme presion con la que trabajan,
la dificultad para conciliar su vida pro-
fesional y personal, la baja fidelidad
por la empresa, la falta de ilusidn, la
escasa comunicacién entre departa-
mentos que parecen estancos, y su
deseo de ejercer de lider y no como
jefe.

En general, los ejecutivos tienen bue-
nas intenciones para hallar soluciones
que les permitan generar abundancia
pero encuentran dificultades en cémo
conseguirlo. El coach es un facilitador
en esta labor, pero la potencia del coa-
ching no estad en el coach sino en el
coacheel



