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Resumen 

 

Esta investigación se enfoca en comprender y analizar cómo los diferentes cuadrantes 

cerebrales están relacionados con las habilidades directivas y los factores que fomentan un 

liderazgo virtuoso en los administradores. Para explorar dichas relaciones se emplearon 

diversas técnicas estadísticas como el análisis de varianza, análisis de componentes 

principales, ecuaciones estructurales; entre otras técnicas estadísticas.  

Cabe señalar que el liderazgo virtuoso no solo se enfoca en el carácter del líder, sino que 

busca explicar desde una perspectiva humana el sentir, el pensar y el actuar del administrador 

con el objetivo de promover la excelencia moral y contribuir al bien común sin necesidad de 

coerciones. Aunado a esto, se pretende validar y justificar la legitimidad de la autoridad del 

administrador desde la percepción del empleado. 

Los resultados indicaron una correlación directa entre el nivel de liderazgo virtuoso, las 

habilidades directivas exhibidas por el administrador y la manera en que el empleado percibe 

estos dos aspectos, dicha percepción, es fundamentada a través de la predominancia de los 

cuadrantes cerebrales. Por otra parte, se analizaron las relaciones indirectas del modelo 

estadístico planteado y cómo éstas, secundan la necesidad de trabajar en ciertas virtudes o 

habilidades como posibles áreas de mejora que pueda tener el líder, con el objeto de generar 

una mejor cohesión laboral. 

Este estudio va más allá de evaluar la personalidad del líder, puesto que se adentra en la 

comprensión profunda de las emociones, pensamientos y conductas que pueda poseer el 

empleado para generar un panorama acerca de su administrador. 

La validación de la autoridad basada en la excelencia moral junto con la promoción del bien 

común sin recurrir a la coerción, emergen como pilares fundamentales en dicha 

investigación. Estos resultados amplían nuestra comprensión sobre la interconexión entre los 

aspectos neurocognitivos, las habilidades y la dirección tanto efectiva como virtuosa. Estas 

valiosas perspectivas contribuyen al crecimiento de equipos u organizaciones al ofrecer ideas 

significativas para su desarrollo. 
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Introducción 

La interacción entre un trabajador y su superior adquiere una relevancia fundamental dentro 

del ámbito laboral. La manera en que un empleado percibe el estilo de liderazgo de su jefe 

ejerce un impacto de gran alcance en su bienestar emocional, aunado a un incremento en los 

niveles de motivación como lo es el rendimiento laboral.  

La dinámica entre un líder y un colaborador se distingue por su complejidad, incluyendo una 

diversidad de aspectos que abarcan desde la calidad de la comunicación o el nivel de 

confianza, hasta el apoyo y la orientación proporcionados por el líder (Murray, 2017).  

Esta percepción puede ser moldeada por diversos factores, tal es el caso del enfoque de 

liderazgo que posea el superior para motivar u orientar, así como la coherencia entre sus 

acciones y palabras (Newstead et al., 2018). También puede verse influenciada por las 

habilidades que posea, tanto en términos técnicos como en destrezas interpersonales. 

Explorar la manera en que el empleado percibe el liderazgo de su jefe, proporciona una 

perspectiva profunda de cómo las interacciones en el entorno laboral impactan en la cultura 

de la organización en concomitancia con el logro de metas, tanto a nivel individual como 

colectivo. 

En el mismo tenor, esta percepción proporciona a la organización la capacidad de 

implementar acciones con el fin de elevar el nivel de compromiso de sus trabajadores. 

Cuando los empleados experimentan reconocimiento y apoyo, tienden a mostrar un mayor 

nivel de involucramiento como de eficacia en su labor (Zhenjing et al., 2022). 

Aunque es un hecho que las personas en las empresas poseen la habilidad de razonar de 

manera lógica y coherente, en la mayoría de las situaciones, la lógica y los sentimientos están 

entrelazados. Frecuentemente, las elecciones no son exclusivamente racionales ni 

únicamente emocionales; en su lugar, se componen de una mezcla de estos elementos (Lerner 

et al., 2015). Las emociones pueden impactar la selección de alternativas y la forma en que 

se juzgan los resultados.  
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A diferencia del liderazgo tradicional, el liderazgo virtuoso nos ayuda a distinguir entre lo 

“correcto” y lo “incorrecto” en situaciones diversas; es decir, nos permite tomar decisiones 

basadas en principios sólidos y valores compartidos (Kirchengast, 2011).  

Un ejemplo ilustrativo de lo anterior son las virtudes como la empatía o la compasión, estas 

virtudes permiten establecer relaciones más sólidas y genuinas con los demás, fomentan la 

confianza, la comunicación abierta y la conexión emocional. A la par, los líderes con 

habilidades directivas sólidas son capaces de considerar el panorama general, además de 

comprender cómo las decisiones actuales afectarán a largo plazo (Riess, 2017). Esto les 

ayuda a tomar decisiones alineadas con la estrategia organizacional y fomentar una validez 

de su autoridad. 

Los líderes con habilidades directivas consistentes son capaces de comunicar sus decisiones 

de manera clara y persuasiva. Una comunicación exitosa establece un nivel de comprensión 

mutuo, ya que facilita que los seguidores entiendan los motivos que respaldan las elecciones, 

contribuyendo a fortalecer la legitimidad de la autoridad (Liu et al., 2022). 

En consecuencia, un líder con legitimidad tiene una mayor probabilidad de ser acogido o 

respaldado por su equipo. Cuando los individuos perciben a un líder como legítimo, muestran 

una mayor disposición para seguir sus indicaciones, mostrar respeto hacia su autoridad 

incluso comprometerse con los objetivos y la visión del colectivo.  
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Problemática y Justificación 

El liderazgo en las organizaciones y la legitimidad de la autoridad son dos conceptos 

esenciales que juegan un papel decisivo en el funcionamiento y éxito de cualquier empresa. 

El liderazgo es la capacidad de una persona para influir y motivar a otros a lograr metas; 

incluso, objetivos comunes, mientras que la legitimidad del liderazgo se refiere a la 

aceptación y al reconocimiento de esa autoridad por parte de los miembros de dicha 

organización (AbuJbara y Worley, 2018). 

En el contexto de las organizaciones, la percepción del liderazgo es un aspecto clave en la 

efectividad y en la autenticidad del líder, puesto que los miembros de una organización 

evalúan constantemente a sus líderes en función de su capacidad para tomar decisiones, 

comunicarse de manera efectiva, resolver conflictos, inspirar y motivar a su equipo de 

trabajo; todo ello, con el objeto de alcanzar las metas propuestas por la organización (Gallego 

Jiménez. y Vidal Raméntol, 2018). 

Si bien el liderazgo ha sido ampliamente estudiado, no se ha puesto suficiente atención en la 

perspectiva de los empleados, puesto que ellos son los que interactúan directamente con sus 

líderes y viven de forma cotidiana los diferentes estilos de liderazgo. Esta falta de enfoque 

en los empleados representa un vacío importante, ya que sus percepciones pueden aportar 

información muy valiosa sobre el impacto real que tiene el liderazgo dentro de las 

organizaciones (Ascorra Costa, 2008). Por lo tanto, es necesario explorar este ángulo para 

tener una comprensión holística del fenómeno del liderazgo en toda su complejidad. 

Alcanzar las metas organizacionales a través de la legitimidad de la autoridad implica que 

los líderes tienen la capacidad de influir y dirigir a otros basándose en su autoridad genuina. 

La legitimidad de la autoridad se refiere al reconocimiento junto con la aceptación de la 

posición de liderazgo por parte de los subordinados, quienes confían en que el líder tiene el 

derecho y la autoridad para tomar decisiones; así mismo, como de dirigir a todo el personal 

para dar cumplimiento a las metas organizacionales; es por ello, que las habilidades directivas 

pueden contribuir a la validez de la autoridad (Cetina Canto et al., 2017). 
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Estudiar el liderazgo y las habilidades directivas desde la percepción del empleado, puede 

coadyuvar a los líderes a comprender mejor las necesidades y expectativas de su equipo de 

trabajo, lo que puede ayudarles a adecuar su estilo de liderazgo para ser más efectivos. Al 

comprender cómo los empleados perciben el liderazgo y las habilidades directivas, los líderes 

pueden identificar las fortalezas como también las debilidades de su estilo de trabajo; con 

ello, pueden precisar áreas de oportunidad para mejorar su desempeño (Cheung, Yeung y Wu, 

2017). 

Aun así, las investigaciones en torno al liderazgo se han limitado a inquirir los estilos y 

formas que tiene el administrador de dirigir a sus seguidores; empero, han sido escasos 

aquellos que buscan escrutar la validez junto con la legitimidad de ese liderazgo por parte de 

sus subordinados; en el mismo tenor, ha sido endeble la comprensión de la importancia y sus 

efectos que tiene dicha legitimidad (Ascorra Costa, 2008). 

De acuerdo con el pensar de Peña (2016), el liderazgo es un proceso que requiere del 

reconocimiento social de los seguidores hacia el desempeño, habilidades, comportamientos 

o estilos de gestión de un administrador; por ende, este administrador sabrá cuándo planear, 

dirigir u organizar el trabajo propio y el ajeno; todo ello, encaminado hacia un objetivo en 

común. 

Sin embargo, queda un interrogante medular a resolver en torno al reconocimiento del líder 

y en esta investigación, se aspirará a resolver el siguiente cuestionamiento: ¿Qué factores 

influyen para que un empleado reconozca como líder a un administrador? 

Poder contestar a esta pregunta, generará diversos efectos positivos para los administradores; 

entre los cuales se hallan: 1) desarrollar la capacidad de crear una atmosfera fértil para 

fomentar conversaciones significativas, 2) desarrollar soluciones beneficiosas para la 

organización; 3) promover relaciones humanas estables; 4) crear un sentido de pertenencia 

hacia la organización; 5) inspirar a otros a seguir su ejemplo y 6) promover valores como la 

justicia y la igualdad, valores que generan un impacto social benéfico convergiendo en un 

círculo virtuoso que se extiende hacia las diferentes esferas organizacionales (Cruz Soto, 

2008). 
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El liderazgo se logra manifestar si es a través del reconocimiento de otras personas; no 

pueden coexistir comportamientos de liderazgo sin seguidores, es forzoso que existan una o 

más personas dispuestas a reconocerlo y atribuirlo como tal. Siguiendo esta misma línea, se 

consigue reflexionar que no es que existan disímiles estilos de liderazgo, sino formas de 

comportamiento que posee el administrador y favorecen a su reconocimiento; o en sentido 

opuesto, generan una acción de rechazo y de no legitimidad hacia la autoridad (Cruz Soto, 

2008). 

Un elemento de suma importancia que está estrechamente vinculado con el enfoque central 

de este estudio es la influencia que ejerce la personalidad del líder en la percepción de los 

empleados. De acuerdo con la investigación de Hendriks et al (2020), los atributos que los 

líderes demuestran desempeñan un papel crucial en la creación de confianza por parte de los 

subordinados y contribuyen a la construcción de un entorno laboral caracterizado por la 

confianza, la seguridad y el bienestar. Esta dinámica es lo que Seijts (2019) describe como la 

diferencia entre ser un líder "bueno" o "deficiente". 

Aunque se han llevado a cabo numerosos estudios sobre cómo diversos estilos de liderazgo 

influyen en el rendimiento laboral de los empleados, solo en tiempos recientes se ha 

reconocido la importancia fundamental de considerar la personalidad del líder y sus 

comportamientos habituales dentro del contexto laboral como un componente esencial en la 

forma en que son percibidos como líderes. 

De esta forma, Hendriks et al (2020), indican que el concepto de un "buen carácter" está 

estrechamente ligado con la noción de virtud, la cual se manifiesta en individuos que 

consistentemente demuestran comportamientos éticos, serviciales y colaborativos. Es a partir 

de esta idea que surge la propuesta de la existencia de líderes virtuosos, quienes son aquellos 

que exhiben estas cualidades de manera constante. Esta idea ha sido el motor detrás de 

numerosas investigaciones en el campo del liderazgo virtuoso. 

El enfoque de liderazgo virtuoso, que será analizado en este estudio, surge de una perspectiva 

arraigada en la ética y en los principios morales. Va más allá de la obtención de resultados o 

el ejercicio de la autoridad concentrándose, en cambio, en el cultivo de virtudes individuales 

en concomitancia con la promoción del bienestar de todos.  
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Un líder virtuoso se caracteriza por tener cualidades éticas que se reflejan en sus acciones, 

decisiones y guían su forma de interactuar con los demás; en esta misma línea, un líder 

virtuoso busca siempre el bien común, debido a la preocupación por el crecimiento y el 

desarrollo de su equipo (Santa Cruz-Vera y Gaitán-Acosta, 2021). 

Este nuevo modelo de liderazgo plantea que el líder debe cultivar y emplear las virtudes en 

su praxis cotidiana para influir positivamente en las personas y con ello, forjar sentimientos 

de confianza, seguridad, cooperación y respeto; así mismo, esta corriente busca desarrollar 

líderes que sean no solo administradores; más bien, busca que sean capaces de romper 

paradigmas, utilizar los recursos prudentemente aunado a encaminar al equipo hacia un bien 

común, delegando responsabilidades y comprendiendo las necesidades y expectativas de los 

trabajadores; es por esta razón, que el liderazgo virtuoso es la primera aproximación 

sistemática y holística al liderazgo desde la ciencia de la virtud (Demo et al., 2022). 

En otro sentido, el liderazgo virtuoso y las habilidades directivas se encuentran estrechamente 

relacionados, puesto que ambos aspectos son fundamentales para el éxito de un líder en 

cualquier organización. Estas habilidades directivas han permitido a los administradores 

gestionar eficazmente a las personas y a los recursos; todo ello, con el objeto de cumplir con 

las metas que ha estipulado la organización. Reconocer en un directivo su liderazgo virtuoso 

es una forma de legitimar su autoridad, dado que pone en la práctica diversas virtudes y 

valores éticos dentro de las organizaciones, que son percibidas por los empleados como 

símbolos de personas íntegras y confiables (Meyer y Hühn, 2020). 

Del mismo modo, contar con habilidades directivas bien desarrolladas posibilita una 

administración más eficaz de los recursos y procesos internos de una entidad. Los líderes 

debidamente capacitados en estas habilidades tienen la facultad de tomar decisiones 

fundamentadas, asignar tareas de manera eficaz y optimizar los flujos operativos. 

Por ende, aquellos líderes que poseen habilidades directivas sólidas son capaces de infundir 

inspiración y motivación en sus equipos. Son capaces de transmitir de manera clara la visión 

y los objetivos de la organización, generando así un sentido de propósito entre los empleados 

y forjando una legitimidad de la autoridad. 
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Esta legitimidad también resulta ser potencializada y percibida benéficamente por los 

empleados, siempre y cuando los administradores expongan dominio sobre las habilidades 

directivas, debido a que estas habilidades ayudan a crear un entorno de trabajo cohesivo y 

productivo que; en última instancia, conducen a un mejor rendimiento dentro de la 

organización. En esta misma sintonía, las habilidades de gestión también aseguran que todos 

en la organización trabajen hacia el mismo objetivo y que todos los miembros del equipo 

sean plenamente conscientes de sus funciones además de sus responsabilidades (Cetina 

Canto et al., 2017). 

Esta percepción benéfica puede ser reflejada en una cultura organizacional sólida y clima 

laboral saludable, puesto que estimula la práctica de las virtudes en todos los niveles de la 

organización, fomentando la colaboración, la confianza entre miembros de la organización y 

una mejora en la toma de decisiones; esto último, se deriva  de que los líderes virtuosos toman 

decisiones basadas en valores y principios éticos, lo que puede conducir a decisiones más 

justas y equitativas en la organización (Hendriks et al., 2020). 

Es por ello, por lo que se deduce que los empleados dentro de la organización son los que 

proporcionan y validan la cualificación de “Líder”; la percepción que tienen de sus directivos 

crea un “sesgo cognitivo” o forma de pensar y reaccionar emocionalmente frente a estos, lo 

que promueve que los seguidores se adhieran a su visión y legitimen su autoridad (Peña 

Rodríguez, 2016).  

Esto ha llevado a que, en la explicación de los procesos organizacionales, administrativos y 

de negocios, se incorporen esclarecimientos provenientes de las neurociencias y la 

psicología, que permitan un conocimiento multidisciplinar que contribuye a entender el papel 

que juegan los procesos neurológicos y comportamentales en la toma de decisiones en las 

organizaciones. 

Este “sesgo cognitivo” y reacción emocional por parte de los individuos, se alcanza a 

comprender de mejor forma desde el campo de estudio de la Neurociencia. Kandel (1991) 

menciona que la Neurociencia consiste en una ciencia interdisciplinar que busca aportar 

explicaciones de la conducta de los individuos en términos de actividades del encéfalo y 

predominancia cerebral; con el objetivo, de entender las múltiples reacciones e interacciones 
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psicológicas, cognitivas, de enseñanza-aprendizaje y de percepción que tienen los individuos 

con otros y con su medio ambiente. 

Esta rama del conocimiento ha generado grandes aportaciones, no solo al ámbito de las 

ciencias naturales, también ha coadyuvado a las ciencias sociales y humanas; ejemplo de ello, 

son los estudios de los fenómenos sociales dentro de la organización; como la conducta, la 

regulación emocional, la toma de decisiones y estos, a su vez, interrelacionados con el 

liderazgo (Caballero y Lis, 2016). Otra aportación al campo de la administración y del 

recurso humano, ha sido la creación de herramientas para la motivación y el desarrollo 

humano dentro de las empresas, con la finalidad de aumentar la productividad y la 

participación del personal en la toma de decisiones más asertivas (Albano et al., 2016). 

Así mismo, las neurociencias han sido aprovechadas para el quiebre de diversos modelos 

prestablecidos, buscando dar esclarecimiento a supuestos teóricos que expliquen la realidad 

desde un tema ingénito al humano y no solamente hipotético (Corredera et al., 2018). 

Ejemplo de ello, es el caso de los procesos decisorios de los empleados dentro de las 

organizaciones. Estas “decisiones” que se toman dentro de las instituciones se presuponen 

que son conscientes, metódicas y racionales; sin embargo, esta diciplina en conjunto con la 

administración, ha demostrado que las decisiones no cumplen cabalmente con los supuestos 

clásicos de racionalidad y que resulta de un crisol de bases neuropsicológicas, biológicas y 

sociales en las que el individuo se fundamenta para la toma de decisiones (Guardado López, 

2019). 

La validez de la autoridad no solo dependerá de cómo el administrador maneje sus 

habilidades o virtudes, sino también de cómo los empleados perciben esas habilidades y 

virtudes puestas en práctica; es por ello, que se debe de comprender como se relaciona la 

influencia de la predominancia cerebral del empleado sobre la percepción de las habilidades 

directivas y el liderazgo virtuoso, puesto que la forma en la que nuestro cerebro procesa la 

información, aunado a las diferencias individuales de cada cuadrante cerebral, puede derivar 

hacia impactos de cómo percibimos y evaluamos el liderazgo en el entorno laboral. 

De acuerdo con Sindeeb (2018), las percepciones que tienen los individuos acerca de su 

realidad, del mundo que los rodea y de las conductas que adoptan, se encuentran supeditadas 
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a la predominancia cerebral. Esta predominancia se subdivide en cuatro cuadrantes 

principales, cada uno de ellos con funciones cognitivas específicas; es por ello, que resulta 

adecuado estudiar la predominancia cerebral del empleado y cómo esta, se relaciona con las 

percepciones que tienen acerca de las habilidades directivas y del liderazgo virtuoso. 

Para comprender mejor esta relación entre la predominancia cerebral y la percepción del 

liderazgo, es importante definir qué se entiende por percepción de liderazgo. La percepción 

de liderazgo es la manera en que una persona interpreta y evalúa las capacidades junto con 

las características de un líder, estas percepciones pueden ser conscientes o inconscientes y 

juegan un papel fundamental en la formación de opiniones y decisiones acerca de los líderes 

y su desarrollo dentro de la organización (Bradley et al., 2006), dicha interpretación 

dependerá del cuadrante cerebral que predomine en el subordinado. 

Por tal motivo, el comprender las percepciones que poseen los empleados y correlacionarlo 

con estos dos constructos, favorecen a nuevas formas de pensamiento, dado que se concibe 

a la organización como un sistema complejo, que no solo depende de las cuestiones técnicas 

para alcanzar el éxito, sino se requieren de líderes virtuosos con habilidades directivas 

sólidas, para desarrollar, escuchar y alentar a toda la fuerza de trabajo que necesita una 

empresa para alcanzar los objetivos organizacionales. 

Por consiguiente, el objetivo de realizar esta investigación es determinar cómo la 

predominancia cerebral de los empleados influye en su percepción de las habilidades 

directivas y del liderazgo virtuoso dentro de las organizaciones, con el fin de identificar 

estrategias que potencien el desarrollo de habilidades directivas y en conjunto fortalezcan un 

liderazgo efectivo y ético.  

Identificar la predominancia cerebral del empleado da la pauta a delimitar cómo percibe, 

desde su postura, las habilidades directivas y el grado de reconocimiento de un “buen 

liderazgo”; dicho liderazgo, según la literatura, será “bueno” cuando se cumplan ciertas 

características o virtudes que conlleven a esa denominación (Bauman, 2018). 

Este objetivo destaca la importancia de investigar dicha influencia de la predominancia 

cerebral, para mejorar prácticas de liderazgo, ya que resulta necesario que los líderes actuales 

desarrollen habilidades directivas sólidas, muestren y practiquen virtudes para reconocer, 
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comprender y respetar la importancia de las diferencias cerebrales de sus empleados, con la 

finalidad de establecer una licitud efectiva en su autoridad y promover un bienestar social.  
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Objetivos y Modelo de Relación Entre Variables 

En el marco de esta investigación, se plantea la hipótesis de que la predominancia cerebral 

ejercerá una influencia determinante en la manera en que los empleados perciben el liderazgo 

virtuoso y las habilidades directivas exhibidas por sus superiores jerárquicos. 

La figura 1 se representa en forma esquemática la relación entre los tres constructos que se 

medirán para dar respuesta a dicha hipótesis, así como las dimensiones que los constituyen.  

Como se puede observar, la predominancia cerebral fue operacionalizada tomando el modelo 

de Herrman (1989) quien propone la existencia de cuatro cuadrantes: límbico izquierdo, 

límbico derecho, cortical izquierdo y cortical derecho, los cuales están caracterizados por 

patrones cognoscitivos y emocionales particulares a cada uno de ellos. Para la medición de 

las habilidades directivas se retomó la propuesta de Whetten y Cameron (2011) que plantea 

tres dimensiones: habilidades interpersonales, habilidades personales y habilidades grupales. 

Por último, dado que existe una diversidad de dimensiones relacionadas con el liderazgo 

virtuoso en la literatura, se ha optado por combinar los enfoques de Hackett y Wang (2012), 

Havard (2017) y Crossan, et al. (2017), quienes, además de liderar el análisis de este 

fenómeno, convergen en la medición de cinco virtudes: justicia, templanza, fortaleza, 

humildad y prudencia. 

Figura 1 

Modelo conceptual de las interacciones entre los constructos estudiados 
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A partir de este modelo hipotético se proponen los siguientes objetivos: 

Objetivo General 

1) Determinar cómo la predominancia cerebral de los empleados influye en la percepción de 

las habilidades directivas y del liderazgo virtuoso dentro de las organizaciones, con el fin de 

desarrollar estrategias que optimicen el desempeño directivo y fomenten un liderazgo ético 

y eficaz. 

Objetivos Particulares 

1)Analizar la relación entre la predominancia cerebral y la percepción de las habilidades 

directivas de los empleados, con el propósito de identificar los patrones cognitivos que 

influyen en la evaluación de dichas habilidades. 

2) Evaluar el impacto de la predominancia cerebral en la percepción del liderazgo virtuoso 

para determinar cómo las características cognitivas individuales afectan el reconocimiento y 

la valoración de un liderazgo basado en virtudes y valores éticos. 

3) Desarrollar recomendaciones prácticas para la implementación de estrategias de liderazgo 

y gestión que consideren la predominancia cerebral de los empleados, con el objetivo de 

mejorar la eficacia organizacional y promover un entorno laboral más inclusivo y productivo. 

4) Validar empíricamente el modelo teórico ilustrado en la Figura 1, mediante un análisis de 

ecuaciones estructurales que permita evaluar las conexiones propuestas entre los cuadrantes 

cerebrales de los empleados, la percepción del liderazgo virtuoso y las habilidades directivas 

de sus superiores jerárquicos. 
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Capítulo 1 

Liderazgo Virtuoso 

1.1 Breve Revisión de Algunas Posturas Sobre el Liderazgo 

El liderazgo ha sido objeto de múltiples investigaciones; a pesar de ello, la mayoría se ha 

centrado en el administrador, sin interesar si el subordinado lo percibe como un buen o mal 

líder; o si bien, el empleado considera que su administrador es justo, humano o prudente en 

su actuar; esto, ha bifurcado en conflictos por hacer valer la autoridad del administrador, 

teniendo efectos colaterales como la baja productividad, un mal clima organizacional o una 

alta rotación de personal (Aguilar Bustamente y Correa-Chica, 2017). 

Por lo tanto, la exploración del liderazgo se encuentra en un estado de confusión, debido a 

las discrepancias entre enfoques existentes, junto con las limitaciones significativas en los 

métodos adoptados por la mayoría de los investigadores, así como la carencia de teorías que 

puedan contribuir a integrar los diversos descubrimientos y vacíos en relación con este tema 

(Contreras Torres y Barbosa Ramírez, 2013). Esta circunstancia se origina por la complejidad 

y carácter multifacético del liderazgo, que abarca interacciones humanas, contextos 

organizativos y dinámicas sociales. La variedad de perspectivas y teorías relacionadas con el 

liderazgo ha complicado la formulación de un enfoque coherente y unificado. 

Es necesario considerar también que no existe un consenso claro sobre qué constituye el 

liderazgo efectivo, puesto que disímiles teorías compiten entre sí para ofrecer definiciones, 

conceptos, metodologías y enfoques diferentes; aunado a esto, identificar las variables que 

influyen en el liderazgo y establecer relaciones causales claras entre ellas es un desafío, lo 

que podría no capturar completamente la complejidad y sutileza del liderazgo, incluidos los 

aspectos emocionales, sociales o de percepciones (Schippers y Rus, 2021). 

Las diferentes teorías tradicionales sobre estilos de liderazgo se han centrado en mencionar 

cómo los líderes se deben de comportar para ser considerados como tales y lo que se espera 

de ellos, según la gestión que adopten (Díaz García, 2013). 

De igual manera, se han hecho estudios abordando la necesidad intrínseca de relacionar un 

estilo de liderazgo para cada teoría y escuela administrativa que se presente (Estrada Mejía, 

2007); un ejemplo de esto lo encontramos en el trabajo de Yukl (2002), quien hace una 
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comparación y distinción entre los denominados jefes y líderes; afirmando que los jefes 

valoran la estabilidad, el orden, la eficiencia, la diciplina y la unidad de mando, principios 

que son específicos de las teorías clásicas de la administración como lo son la teoría científica 

y la teoría de la organización. 

Continuando con el pensar de Yukl (2002) y en contraposición a los jefes, se halla el caso de 

los líderes; los cuales, se adhieren más hacia los principios de las teorías humanistas; en 

dónde se valora la flexibilidad, la innovación y la adaptabilidad del empleado; aun así, una 

de las principales críticas hacia el liderazgo humanista, es la carente dirección hacia los 

resultados económicos o aumentos en la productividad; puesto que su objetivo primordial, 

radica en el bienestar del humano (Fritz y Sörgel, 2017). 

Otro caso de relación entre estilos de liderazgo y escuelas de pensamiento administrativo es 

la teoría estructuralista; la cual, reconoce la importancia de las interrelaciones de los entes 

que actúan en la organización, destacando conceptos como la racionalidad y premisas de que 

las organizaciones deben de regirse por normas, reglamentos y estructuras jerárquicas; el 

liderazgo estructural, es ad hoc para este tipo de pensamiento organizacional; dado que este 

tipo de liderazgo resulta ser objetivo, con autoridad técnica y racional y los líderes no llegan 

a ser tan carismáticos ni sensibles hacia algunos aspectos de los recursos humanos (Martínez 

y Cecilia, 2013). 

En las investigaciones hechas por Sánchez y Barraza (2015), el liderazgo autocrático, laissez-

faire, democrático e incluso el carismático, son estilos de liderazgo que poseen ciertos tintes 

tradicionales; o bien, son modelos poco aceptados en la época coetánea; puesto que el 

liderazgo actual, necesita un énfasis en los procesos, fomentando un impacto en múltiples 

direcciones y de forma holística al sistema, potenciando su adaptación al cambio aunado a la 

capacidad de concernir con las personas, promoviendo la importancia del liderazgo, la 

motivación y el trabajo en equipo (Pizzete y Brick, 2019). 

En el pensamiento de Gómez (2002), arguye que las teorías clásicas y con enfoques 

personalistas se han ido abandonando, debido a que dichas teorías, se han enfocado en 

sustentar sus postulados desde una explicación centrada en la conducta del administrador, 

como si el administrador fuese el eje rector de toda la organización, dejando a la deriva todas 

las interrelaciones y componentes que atañen a una organización.  
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A pesar de intentar incursionar en una forma de pensamiento holístico, se desecharon por 

falta de relación entre el liderazgo y la productividad. 

Sin embargo, años más tarde estos dos factores fueron retomados por la teoría contingencial; 

la cual sostiene que no existe un enfoque universal o un estilo de liderazgo único que sea 

efectivo en todas las situaciones. En cambio, el éxito del liderazgo depende de una serie de 

factores contingentes, como la cultura organizacional, la estructura, la tecnología, el entorno 

externo y las características de los seguidores; empero, dicha teoría fue sometida a críticas, 

debido a que está sustentada en premisas empíricas parciales y que se trata de una teoría 

frugal y complicada de aplicar en decisiones dinámicas (Zuzama, 2015). 

Como se mencionó con antelación y refiriéndose a Velásquez y Alonso (2011), la naturaleza 

humanista no está presente en todos los enfoques de liderazgo; siguiendo una perspectiva 

psicológica similar, se ha afirmado que el impulso de buscar una posición de liderazgo tiene 

sus raíces en el narcisismo (Castrillón Velásquez, 2011), en diferentes términos, se ha 

demostrado que el concepto de liderazgo se ha desvirtuado, lo que ha motivado a varios 

autores a emprender esfuerzos para redefinir dicho constructo y, por consiguiente, su 

implementación (Santa Cruz-Vera y Gaitán-Acosta, 2021). 

 

1.2 Las Tendencias Humanistas y el Liderazgo Virtuoso 

Hoy en día nos encontramos en una temporalidad en la que las organizaciones son dinámicas 

y altamente competitivas, motivando a que las instituciones busquen administradores 

flexibles, ágiles y con una visión holística de los riesgos y oportunidades que engloban a la 

organización; así mismo con un sentido humanitario (Delgado Torres y Delgado Torres, 

2003); esto, tiene como objetivo el aumentar la productividad, la motivación de los 

empleados y la competitividad de la organización (Marvel et al., 2011). 

En el siglo pasado numerosos autores han abordado los diferentes estilos de liderazgo; a pesar 

de esto, son escasos los estudios que esgrimen cómo el carácter del líder impacta 

significativamente en los resultados de la organización y comportamiento de los 

subordinados, configurándose, en un componente indefectible para la realización del 

liderazgo en el mundo laboral actual (Hannah y Avolio, 2011). 
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Por tal motivo, es indispensable dialogar sobre el carácter del líder; dicho carácter, se 

encuentra estrechamente ligado a la virtud, puesto que el buen carácter se erige a través de la 

praxis y la habituación de las virtudes (Newstead et al., 2018). 

Las virtudes desempeñan un papel primordial en diversos estilos de liderazgo; tal es el caso, 

del liderazgo ético, el liderazgo transformacional o el liderazgo de servicio; no obstante, estas 

teorías o rasgos del liderazgo, no abordan de manera integral las características cardinales 

que delimitan a un líder virtuoso; pues no se centran en el carácter de líder o bien, en el 

conjunto coherente de virtudes que posee un administrador; por el contrario, estas teorías 

poseen una orientación deontológica en las obligaciones de su actuar y teleológica en las 

consecuencias de sus acciones (Hackett y Wang, 2012). 

Como se mencionó con anterioridad y profundizando con pensamientos de Seijts (2019), 

existe una carente y extensa falta de investigaciones y conocimientos en torno al carácter y 

liderazgo virtuoso; para Peterson y Seligman (2004), una posible razón del porqué no se ha 

estudiado a fondo el liderazgo virtuoso, radica en la definición tan indeterminada y general 

del concepto; la cual, genera escollos para ser medida; no obstante, algunos autores han 

disipado esta abstracción y generalidad de la definición en marcos conceptuales coherentes, 

parsimoniosos y con elementos filosóficos sólidos sobre el liderazgo virtuoso y el carácter 

del líder, siendo disímil empíricamente con conceptos como liderazgo ético y liderazgo 

carismático (Adewale, 2020; Riggio et al., 2010; Peterson y Seligman, 2004). 

A diferencia del liderazgo ético y transformacional, el liderazgo virtuoso tiende a contribuir 

de forma única a los resultados de las partes interesadas y al entorno social de las empresas; 

generando así, una unidad de personas que velan por los intereses de la comunidad y de su 

organización (Hendriks et al., 2020). 

Para Whestone (2003) define la “virtud” en el liderazgo, como una práctica del día a día; 

mientras que Curren y Kotzee (2014), la conceptualizan como excelencia en el actuar; del 

mismo modo, Kirchengast (2011) menciona que es una forma ejemplar de ser empático con 

las personas; con ello, se tiene la capacidad de manifestar y compartir los propios 

pensamientos, sentimientos y acciones, los ideales y objetivos de toda la comunidad. 
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Esta “virtud” se distingue por ser adecuada en tanto en el sentir como en el actuar, y por 

manifestarse en las ocasiones apropiadas, en relación con las circunstancias correctas, con el 

propósito adecuado y de la manera pertinente (Sison y Ferrero, 2015). La “virtud” es entonces 

un constructo compuesto de factores discretos, donde se debe de captar la esencia interna, la 

intención, la inclinación o deseo, así como su expresión en el pensamiento, la emoción y 

acción; es por ello, que Newstead, et al. (2018) define al liderazgo virtuoso, como aquel que 

tiene la perspectiva humana a sentir, a pensar y actuar, de manera que pueda transmitir la 

excelencia moral y con ello, contribuir al bien común. 

En investigaciones realizadas por Wang y Hackett (2016), arguyen que las perspectivas y 

percepciones que tienen los subordinados sobre el liderazgo virtuoso de sus administradores 

están positivamente conexas con la felicidad general y satisfacción vital; por otra parte, 

Nikandrou y Tsachouridi (2015) manifiestan que el bienestar laboral de los empleados se 

asocia positivamente con el liderazgo virtuoso organizacional y con virtudes concretas como 

la integridad conductual del administrador. Otros estudios relacionan el liderazgo virtuoso 

con el bienestar y el rendimiento individual y organizacional (Cameron y Winn, 2012). 

Para poder medir este constructo, Peterson y Seligman (2004), identificaron seis principales 

virtudes de un líder virtuoso: Sabiduría, valor, humanidad, justicia, trascendencia y 

templanza. 

Siguiendo esta línea de virtudes, Riggio (2010) inquirió y operacionalizó el liderazgo ético, 

pero asociado a virtudes platónicas y aristotélicas; tales como: la fortaleza, la templanza, la 

justicia y la prudencia; moralidades que promueven a un individuo virtuoso per se. 

Por su parte, Hackett y Wang (2012), lograron identificar y operacionalizar alrededor de 60 

virtudes ligadas con el “buen liderazgo”; de las cuales, 29 se han vinculado con el liderazgo 

ético y 31 con el liderazgo de servicio. 

Años más tarde, Havard (2017) concertó 6 virtudes básicas para lo que se denomina “líder 

virtuoso”, basándose en los líderes empresariales y políticos contemporáneos; estos 

dirigentes poseen características en común, tales como: Magnanimidad, humildad, 

prudencia, fortaleza, dominio de sí y justicia. 
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Dentro de este marco teórico sobre integridad Crossan, et al. (2017) identifican y confirman 

en cinco organizaciones de Norteamérica y América Latina once virtudes que caracterizan a 

un "buen líder": prudencia, valentía, justicia, templanza, humanidad, trascendencia, impulso, 

colaboración, integridad, responsabilidad y humildad. A partir de esto, se observa que 

algunos autores coinciden en ciertos conceptos o virtudes. Sin embargo, no existe un 

consenso absoluto sobre lo que define un liderazgo virtuoso, ya que estas concepciones 

varían según los fundamentos filosóficos, teleológicos, epistemológicos y espirituales. 

En la tabla 1 se citan textualmente las definiciones concernientes por Crossan, et al. (2017) 

para las 11 virtudes que posee un “líder bueno”. 

Una ventaja de la modelación del comportamiento virtuoso del líder es la posibilidad de 

optimizar el clima ético y laboral general de sus organizaciones y al mismo tiempo, 

acrecentar el bienestar de los empleados (Wang y Hackett, 2016). 

De igual forma, dicho liderazgo, tiende a ser compartido entre los administradores; forjando 

así, un círculo virtuoso indirecto, en dónde se estimula un clima organizacional más íntegro 

(Cameron y  Winn, 2012) y con un mayor nivel de confianza; ergo, fraguando relaciones cada 

vez más estrechas entre subordinados y administradores (Nikandrou y Tsachouridi , 2015); 

dotando así, de una relación más directa, en donde se puede dirigir a todo un equipo de 

seguidores, sin la necesidad de amenazas o coacciones, simplemente usando el verdadero 

liderazgo, como lo refieren Rego y Cunha (2011). 

Se infiere parcialmente que el liderazgo virtuoso logra aumentar el bienestar laboral a través 

de varios mecanismos; uno de ellos, es la creación de un clima organizacional más virtuoso, 

en donde se tengan excelentes formas funcionales de trabajo, formas objetivas de evaluación, 

que den como resultado, un aumento en la productividad de los subordinados (Hendriks et 

al., 2020). 
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Tabla 1 

Virtudes y definiciones del líder virtuoso 

Dimensión Definición 
Prudencia “Toma decisiones acertadas en el momento oportuno basándose en la 

información pertinente y en el análisis crítico de los hechos.” 
 

Fortaleza “Hace lo correcto, aunque sea impopular, se desanime activamente 
y/o tenga un resultado negativo para él/ella. Muestra una 
determinación implacable, confianza y perseverancia al enfrentarse a 
situaciones difíciles.” 
 

Impulso “Se esfuerza por alcanzar la excelencia. Tiene un fuerte deseo de 
triunfar. Afronta los problemas con un sentido de urgencia.” 
 

Colaboración “valora y apoya activamente el desarrollo y el mantenimiento de 
relaciones positivas entre las personas.” 
 

Integridad “Se atiene a una norma moral elevada y se comporta de forma 
coherente con las normas éticas, incluso en situaciones difíciles.” 
 

Templanza “Se comporta con calma y serenidad. Mantiene la capacidad de pensar 
con claridad y responde razonablemente en situaciones de tensión.” 

  
Responsabilidad “Acepta de buen grado la responsabilidad de sus decisiones y 

acciones. Está dispuesto a dar un paso adelante y asumir la 
responsabilidad de los problemas difíciles.” 
 

Justicia “Se esfuerza por garantizar que las personas reciban un trato justo y 
que las consecuencias (positivas o negativas) son proporcionales a las 
contribuciones.” 
 

Humildad “Deja que los logros hablen por sí mismos. Reconoce sus 
limitaciones. Comprende la importancia del examen reflexivo de las 
propias opiniones e ideas.” 
 

Humanidad “Demuestra una auténtica preocupación y cuidado por los demás. 
Aprecia y se identifica con los valores, sentimientos y creencias de 
los demás.” 
 

Trascendencia “Se inspira en la excelencia o en la apreciación de la belleza en áreas 
como el deporte, la música las artes y el diseño. Ve posibilidades 
donde otros no las ven.” 

Tomado de: Crossan, et al. (2017). Developing leadership character in business programs. 
Journal of Management Education, 41(1), 60-68. 
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Se infiere parcialmente que el liderazgo virtuoso logra aumentar el bienestar laboral a través 

de varios mecanismos; uno de ellos, es la creación de un clima organizacional más virtuoso, 

en donde se tengan excelentes formas funcionales de trabajo, formas objetivas de evaluación, 

que den como resultado, un aumento en la productividad de los subordinados (Hendriks et 

al., 2020). 

Aunado a un aumento de la productividad, Riggio, et al. (2010), corrobora que las 

percepciones de los subordinados sobre las virtudes del líder están estrechamente 

correlacionadas; no obstante, como lo refieren Lemoine, et al. (2019), estas virtudes no se 

deben confundir con las características que definen a los estilos de liderazgo ético, de servicio 

o el transformacional; puesto que no se consideran pertenecientes al carácter del individuo. 

Con respecto a la literatura planteada y en estudios abordados por Crossan (2017) y Krekel 

(2019), se conoce poco sobre la influencia del liderazgo virtuoso dentro de las organizaciones 

y sus implicaciones en otras áreas; en este apartado, se han esbozado algunas implicaciones 

positivas hacia el bienestar de los empleados y su influencia benéfica para el rendimiento de 

la empresa; sin embargo, aún falta más literatura para esclarecer los vacíos deontológicos, 

ontológicos y la influencia aislada del liderazgo virtuoso en el bienestar de los empleados 

(Hendriks et al., 2020). 

En la tabla 2 se observa un ejercicio de concentrar las distintas virtudes que han sido 

expuestas por cuatro autores, en dicha tabla aparecen en cursiva las virtudes en las que 

coinciden y que serán utilizadas para esta investigación, delimitando la cantidad de virtudes 

de acuerdo con el instrumento Cuestionario de Liderazgo Virtuoso (LVQ por sus siglas en 

inglés); dichas virtudes serán las siguientes: 
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Tabla 2 

Virtudes que posee un líder coincidente entre autores coetáneos 

Havard (2017) 
Peterson y Seligman 

(2004) 
Crossan, et al. (2017) 

Hackett y Wang 
(2012) 

Justicia Justicia Justicia Justicia 
- Templanza Templanza Templanza 
Prudencia - Prudencia Prudencia 
 Humildad Humildad Humildad 
Fortaleza - - Fortaleza 
Magnanimidad   Magnanimidad 
- Valor Valor - 
 Trascendencia Trascendencia - 
- - Colaboración Colaboración 
- - Integridad Integridad 
- - Responsabilidad Responsabilidad 
Dominio de sí  - - 
- Sabiduría - - 
- - Impulso - 
- - - Disciplina 
- - - Creatividad 
- - - Entre otros 

Nota: Basado en Crossan et al. (2017), Hackett y Wang (2012), Havard (2017) y Peterson y 
Seligman (2004). 

Con estas virtudes planteadas y como lo refiere Bauman (2018), los líderes son capaces de 

utilizar el modelo de liderazgo virtuoso para: 1) describir el carácter que ambicionan 

desarrollar y 2) el carácter que quieren soslayar. Con lo aludido, los administradores sabrán 

aprovechar las características negativas, para identificar qué objetivos y acciones deben 

prohibirse y las que deberían fomentarse, exhortándose a sí mismos y a los demás a 

adoptarlas, con el fin último, de tener una percepción y legitimidad auténtica del liderazgo 

por parte de los empleados. 

Es por ello, que el modelo de liderazgo virtuoso reclama a los líderes que sirvan a los demás, 

demostrando virtudes morales que exigen lo mejor de sí mismos y de sus seguidores. El 

liderazgo virtuoso engloba la consecución de la excelencia en el ámbito individual, humano, 

organizativo y social, aportando ventajas a los involucrados en el corto plazo y estableciendo 

un impacto positivo duradero para las próximas generaciones (Caldwell et al., 2015). 
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Con lo anterior citado, el constructo “liderazgo virtuoso”, coadyuvará a esta investigación a 

cualificar que tan buen o mal líder representa el administrador para el subordinado, evaluando 

la percepción que tiene el empleado hacia su líder sobre las virtudes de: justicia, templanza, 

prudencia, fortaleza y humildad. 

Cabe destacar que dicha percepción de liderazgo, también se encuentra supeditada a la 

evaluación de habilidades directivas; puesto que estas habilidades, propician una manera para 

motivar, guiar, influir y persuadir a un equipo de trabajo de manera justa y humana (Ramírez-

Rojas, 2018). 

 

1.3 Efectos del Liderazgo Virtuoso en la Organización 

El impacto positivo del liderazgo virtuoso en el ámbito empresarial ha sido ampliamente 

evidenciado. En el pensar de Araújo y Lopes (2014), empresas que han adoptado líderes 

virtuosos fomentan una cultura arraigada en el respeto, la confianza y la ética, lo que resulta 

en un entorno laboral más favorable y en relaciones interpersonales saludables entre los 

miembros del equipo. 

En una línea similar, investigaciones realizadas por AlHalaseh (2020) han constatado que el 

liderazgo virtuoso ejerce influencia inspiradora y motivadora en los empleados. Los líderes 

que exhiben integridad, empatía y autenticidad tienden a generar un mayor nivel de 

compromiso entre los empleados, lo que potencialmente conlleva a un aumento en la 

productividad y en la retención del talento. 

Los líderes virtuosos se transforman en ejemplos a emular al abordar decisiones éticas que 

beneficien integralmente a la organización. Además, las acciones del administrador virtuoso 

impactan en las decisiones tomadas por los empleados, promoviendo una cultura empresarial 

de mayor ética; al mismo tiempo, el líder se dedica al crecimiento y bienestar de su equipo, 

lo que puede propiciar el desarrollo de los empleados y, de manera simultánea, atizar la 

formación de líderes internos (Gentry y Fleshman, 2020). 

La evidencia respalda que los líderes virtuosos tienen una inclinación hacia la resolución 

constructiva y empática de los conflictos. Este enfoque puede disminuir la incidencia de 

problemas interpersonales y elevar la efectividad en la solución de desacuerdos. En adición, 
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la apertura, la empatía y la disposición a escuchar por parte de estos líderes tienen el potencial 

de cultivar un entorno en el cual los empleados se sientan más propensos a compartir ideas 

innovadoras y creativas (Jit et al., 2016). Este ambiente contribuye a la mejora continua de 

la organización. 

En su totalidad, el liderazgo virtuoso tiene la aptitud para generar un impacto de significativo 

en la cultura organizacional, el rendimiento de la empresa y la percepción que la empresa 

genera en su entorno. Esto se debe a que el liderazgo virtuoso con frecuencia motiva a la 

empresa a contribuir de manera positiva tanto a la sociedad como al entorno en el que opera 

a través de iniciativas filantrópicas, sostenibilidad y responsabilidad social. Estas acciones 

demuestran el compromiso de la empresa con el bienestar general y tienen el potencial de 

mejorar considerablemente su imagen pública (Baldo, 2018).  
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Capítulo 2 

Predominancia Cerebral y su Relación con el Liderazgo 

 

2.1 La Neurociencia y su Aplicación a los Procesos Organizacionales. 

 

Desde 2008, Braidot ya destacaba la relevancia de incorporar las contribuciones de las 

neurociencias en la administración de empresas, con el propósito de comprender 

procedimientos organizativos como la toma de decisiones, el compromiso, la gestión de 

conflictos, el rendimiento laboral, entre otros. En sus escritos, este autor expone cómo la 

percepción sensorial, la inteligencia, la creatividad, la memoria y el aprendizaje influyen en 

los procesos de contratación y, en un sentido más amplio, en el rendimiento cerebral, 

desempeñando un papel crucial en la eficiencia y efectividad de las compañías y las 

actividades comerciales. 

Es necesario considerar también que las neurociencias se dedican al análisis del sistema 

nervioso y su influencia en las conductas humanas, el pensamiento y los sentimientos. En el 

ámbito de la gestión, las neurociencias brindan perspectivas singulares para entender cómo 

los procesos mentales afectan las elecciones, la motivación, el liderazgo y otros aspectos de 

la estructura organizativa (Cucino et al., 2022). 

Utilizar la neurociencia en la administración implica investigar la manera en que el cerebro 

procesa los datos, cómo se llevan a cabo elecciones en situaciones complicadas; cómo se 

establecen y conservan las conexiones interpersonales; e inclusive, la forma en la que se 

pueden mejorar los entornos de trabajo para estimular tanto el bienestar como el desempeño 

(Alvino et al., 2020). 

Debido a esta razón, y al tener un entendimiento más completo de las neurociencias y las 

conductas en el contexto empresarial, se abre la posibilidad de crear enfoques más efectivos 

en términos de liderazgo, comunicación, manejo de cambios y fortalecimiento de equipos. 

Esta tendencia de aplicar las neurociencias a las áreas de gestión organizacional ha impulsado 

la aparición de un enfoque multidisciplinario denominado "neuromanagement", como un 
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campo de conocimiento dirigido a potenciar la operatividad de las empresas. En este ámbito, 

se fusionan los principios de la gestión, las neurociencias y la psicología con el fin de 

comprender cómo las personas operan en el contexto empresarial (Lee, 2018). Además, este 

enfoque interdisciplinario ha contribuido a una mejor comprensión de cómo las emociones, 

el comportamiento, las motivaciones y los patrones de pensamiento influyen en los procesos 

organizativos relacionados con el liderazgo, el ambiente laboral y la eficacia de los 

empleados (González et al., 2021). 

De acuerdo con Caruci (2020), el uso de los conocimientos provenientes de las neurociencias 

en el ámbito del liderazgo ha destacado la importancia de aspectos como la neuro plasticidad, 

con el objetivo de cultivar y mejorar tanto las capacidades cerebrales como los 

procedimientos cognitivos y de adquisición de conocimiento en los líderes.  

Esto mismo podría ser de utilidad para los procesos organizacionales con relación a los 

empleados, puesto que la neuro plasticidad permite aprender nuevas habilidades y adaptarse 

a cambios en sus roles y responsabilidades laborales de manera más eficiente (Voss et al., 

2017). Esto es crucial en un entorno empresarial en constante evolución; además, la 

flexibilidad neuronal que brinda la neuro plasticidad facilita la capacidad de los empleados 

para abordar problemas de manera creativa y encontrar soluciones innovadoras, lo que puede 

ser ventajoso para superar desafíos laborales. 

En este orden de ideas, el vínculo entre la neuro plasticidad y el liderazgo en el entorno 

organizacional presenta un panorama prometedor. La capacidad del cerebro para 

reorganizarse o adaptarse en respuesta a la experiencia y al aprendizaje ofrece un nuevo 

enfoque para potenciar tanto el liderazgo individual como el colectivo dentro de las 

organizaciones (Sivalingam y Karthikeyan, 2017).  

Al reconocer la plasticidad cerebral como una herramienta de gran alcance, las compañías 

pueden dirigir su enfoque hacia la formación de líderes más adaptables, creativos y eficaces. 

Por lo tanto, la neuro plasticidad no solo facilita la adquisición de nuevas habilidades y la 

resolución de problemas, sino que también tiene un impacto en cómo los líderes se relacionan 

con sus equipos y enfrentan los desafíos en constante cambio (Dayan y Cohen, 2011).  
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En última instancia, al establecer un entorno que fomente el progreso constante y el desarrollo 

personal, las organizaciones pueden criar líderes más aptos para liderar en un entorno 

empresarial caracterizado por su dinamismo y competencia. 

 

2.2 La Predominancia Cerebral y la percepción de los Empleados 

Por definición la lateralidad cerebral resulta en la preferencia o dominancia de uno de los dos 

hemisferios cerebrales en la realización de funciones cognitivas específicas del individuo 

(Hernández Millán et al., 2018); de este modo, se estima que el 90% de la población mundial 

utiliza el hemisferio izquierdo para controlar la capacidad del habla y de la escritura; el 10% 

restante, manipula el hemisferio derecho o ambos; durante décadas, se ha supuesto y 

comprobado que la proporción antes descrita se ha mantenido constante durante los periodos 

evolutivos del ser humano; aun así, la lateralidad cerebral está afectada por influencias 

socioculturales y geográficas (Cantú Cervantes et al., 2017). 

Estudios realizados por Machado et al. (2013), teorizan que el cerebro humano es un gran 

sistema abierto, el cual posee otros subsistemas plurales y complejos; en este tenor, el cerebro 

deriva en un elemento esencial para la concepción de los aprendizajes y las habilidades 

cognitivas; de igual modo, Herrmann (1996) sugiere que el cerebro domina procesos de 

forma unilateral (lateralidad cerebral), dando lugar a múltiples modos de pensamiento, de 

percepción e interpretación de acciones. 

Con respecto a la estructura cerebral, cada hemisferio que posee el ser humano se subdivide 

en cuatro lóbulos principales; cada uno de ellos con funciones específicas: “1) Frontal, 

actividad motora y raciocinio. 2) Parietal, actividad somatosensorial, incluyendo 

procesamiento de imágenes complejas, conciencia visual e interpretación del lenguaje, 

aunque este reside en el lóbulo temporal. 3) Temporal, emotividad y lenguaje, audición, 

integración y habla. 4) Occipital, procesamiento de imágenes” (Hernández, 2014, p. 376).  

Cabe señalar, que los hemisferios no poseen una simetría anatómica ni fisiológica entre ellos; 

esto permite que, si bien, los dos hemisferios tengan la posibilidad de establecer funciones 

similares; la activación de cada hemisferio, dada la función, será disímil en ejecución y en 
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tiempo; empero, puede que algunas funciones sean específicas de un cierto hemisferio, o 

bien, sean sincrónicas o inclusive complementarias (Dorsaint et al., 2006).  

Para algunas funciones determinadas, ya sean sincrónicas o complementarias, un hemisferio 

cerebral, ya sea izquierdo o derecho y dependiendo de cada individuo, operará de forma 

dominante sobre el otro, a esto se le denomina predominancia cerebral, cada predominancia 

se basa en su propia asimetría funcional y neuro-molecular; dada esta premisa, el individuo 

tendrá una conducta y percepción de la realidad distinta en función de la predominancia que 

posea (Hernández, 2014).  

La predominancia cerebral se empezó a estudiar a finales del siglo XIX con investigaciones 

realizadas por Broca y Wernicke, pero no fue hasta después de la década de 1970, que se 

corroboró que el lado derecho del cuerpo es regido por el hemisferio izquierdo; en 

contraposición al hemisferio derecho, quién domina la parte izquierda del cuerpo. 

Años más tarde, Sperry (1973), ejecutó exploraciones sobre el “cerebro dividido”1, iniciando 

una serie de investigaciones sobre el funcionamiento cerebral; ejemplo de ello, son las 

indagaciones realizadas por MacLean (1978) sobre el Cerebro Triuno; este modelo, sugiere 

que el cerebro se divide en tres cuerpos independientes, cada uno con su propia inteligencia, 

subjetividad, sentido del tiempo, del espacio y de la memoria. 

Fue tal el éxito de las investigaciones del Cerebro Triuno, que Herrmann (1989), unificó el 

Cerebro Triuno y el modelo de especialización hemisférica; formando así, la teoría del 

Cerebro Total. Esta teoría define al cerebro humano como el órgano fraccionado, e integrado 

en un todo al unísono, que permite concebir mejor el comportamiento humano; así mismo, 

comprender las correlaciones existentes entre los cuadrantes cerebrales y los diferentes 

estilos de pensamiento (Sindeeb, 2018). 

Ulterior a los estudios referentes a las especializaciones hemisféricas, Benziger (2000), 

continuó con investigaciones sobre la predominancia de los cuadrantes cerebrales, 

demostrando que en el hemisferio izquierdo reside la comunicación, la escritura y los 

cálculos numéricos; es decir, el pensar lógico, convergente y lineal (Chong, 2009); mientras 

que el hemisferio cerebral derecho, percibe estímulos con relación a la visión espacial, la 

 
1 Roger Sperry fue galardonado con el premio Nobel en Medicina (1981) por temas de lateralización cerebral. 
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intuición, los sentimientos, las emociones, la sexualidad, el pensamiento divergente y la 

capacidad imaginativa (Buckingham, 2014). 

Publicaciones realizadas por García (2007), demuestran que los individuos poseen una 

preferencia hacia el uso de un hemisferio con respecto al otro; dotando así, de una 

especialización para algunas operaciones; en tal caso, no solo el hemisferio dominante 

controlaría la parte física del cuerpo, sino también las percepciones visuales y auditivas que 

tiene el ser humano (Prete et al., 2014).  

Estas percepciones, tanto visuales como auditivas, son abordadas en estudios realizados por 

Romero Urréa (2009); dicho autor, indica que la percepción que posee un individuo de la 

realidad externa; ya sea de su entorno o de otros individuos, el hemisferio dominante es el 

responsable de captar esos conceptos y de codificarlos en signos; teniendo en cuenta, que 

esta percepción de la realidad está basada en las emociones, un concepto que es parte medular 

en la toma de decisiones y el aprendizaje humano, siendo antítesis del pensamiento basado 

en lo racional.  

Al parecer de Abbott, et al. (2012), manifiestan que las emociones son el punto central de la 

toma de decisiones y el aprendizaje humano; el cual, está correlacionado con el hemisferio 

derecho y el flujo de neurotransmisores. 

Por otra parte, los autores Alves, Aznar y Fukusima (2009), aluden que el hemisferio derecho 

posee una mayor capacidad para la percepción de las expresiones y emociones, tanto 

positivas como negativas del entorno y que el hemisferio izquierdo percibe la información 

de forma neutra; en otras palabras, el hemisferio izquierdo divisa la información con el 

mínimo de emociones. 

En la tabla 3 se denotan características existentes que hacen diferenciar a un hemisferio 

cerebral de otro; las principales cualidades son:  
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Tabla 3 

Características diferenciadoras entre hemisferios cerebrales de Springer y Deutsh 

Hemisferio Izquierdo Hemisferio Derecho 
Racional Intuitivo 
Verbal Video espacial 
Lógico Sintético 

Secuencial Espacial 
Temporal Simultáneo 

Adaptado de: Springer, S. P., & Deutsch, G. (1985). Cerebro izquierdo, cerebro derecho. 
Editorial Gedisa. 

Como se observó en la tabla 3, esta forma de visualización cerebral ha fomentado el 

surgimiento de enfoques dicotómicos en los estilos de pensamiento y percepción; dirimiendo 

así, que el individuo con una notable predominancia hemisférica sea capaz de solo activar 

los estilos de pensamiento en los que dicho hemisferio se ha especializado (Gardié, 1998). 

Respecto a los estilos de pensamiento, Herrmann (1989), ejecuta un modelo denominado 

“Cerebro Total”; el cual, integra la lateralidad hemisférica izquierda y derecha, con las 

mitades inferiores (límbica) y superiores (cerebral); dando pauta, a la creación de cuatro 

cuadrantes interconectados entre sí.  

Con el fin de medir la conceptualización teórica de los cuatro cuadrantes, Herrmann realizó 

un instrumento autoadministrado, con ítems distintivos y referidos a cada cuadrante, este 

instrumento se conoce mundialmente como “Herrmann Brain Dominance Instrument” 

(HBDI) y un segundo instrumento, denominado, “Inventario de Herrmman”; el cual, muestra 

información de cómo el sujeto prefiere, selecciona y procesa nuevas dominancias, como 

modos fisiológicos, cognitivos y emocionales (Gardié, 2000).  

Estos instrumentos detectan el perfil de combinaciones de los cuadrantes cerebrales; dando 

como resultado, cuántos y cuáles cuadrantes son los dominantes. Con respecto a estos 

instrumentos, han sido validados por diversos autores, dando pauta a tener una buena 

fiabilidad y validez al constructo (Murillo y Martínez-Garrido, 2019; Ruíz et al., 1994). En 

un estudio realizado por Torres y Lajo (2009), se llevó a cabo la validación de este 

instrumento, logrando valores de Alfa de Cronbach que oscilaron en el rango de 0.74 a 0.87. 

Además, el estudio reveló que el instrumento pudo explicar aproximadamente el 78.43% de 

la variabilidad observada en los datos. 
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En la tabla 4 se atisban las características, procesos de pensamiento y competencias de cada 

cuadrante referidos por Herrmann: 

 

Tabla 4 

Características, procesos de pensamiento y competencias de cada cuadrante de Herrman 

Cuadrante Comportamiento Proceso de 
pensamiento 

Competencias 

Cortical Izquierdo Personas frías y 
distantes, pocos 

gestos, 
intelectualmente 

brillante, capaz de 
evaluar y criticar, 

competitivo. 
 

Análisis, 
razonamiento, 

lógica, procede de 
hipótesis. 

Abstracción, 
matemática, 

cuantitativa, técnica. 

Límbico Izquierdo Introvertido, 
emotivo, minucioso, 

conservador, 
defensa del 
territorio, 

vinculación a la 
experiencia y amor 

al poder. 
 

Planificación, 
formalización, 

secuencial, 
verificador, 
metódico. 

Administración, 
sentido de 

organización, 
orador. 

Límbico Derecho Extrovertido, 
espontáneo, lúdico, 

espiritual. 

Integración afectiva, 
trabaja con base en 
sentimientos, siente 

la necesidad de 
compartir y vivir en 

armonía. 
 

Contacto humano, 
dialogo, enseñanza, 
trabajo en equipo, 
expresión oral y 

escrita. 

Cortical Derecho  
Originalidad, gusto 

por el riesgo, 
discurso brillante, 

independencia. 

Conceptualización, 
síntesis, 

imaginación, 
intuición. 

Innovación, 
creación, espíritu 

empresarial, visión 
de futuro. 

Nota: Basado en Mendieta y Briones (2017) 

Posterior al reconocimiento científico que tuvo el concepto de predominancia hemisférica, 

se derivaron cuantiosos y diversos estudios en torno a este constructo; sin embargo, los 

investigadores no se han limitado a estudiar la predominancia cerebral sensitivo-perceptiva, 
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sino que han profundizado en temas más complejos, como el investigar la especialización 

funcional que posee cada hemisferio; confiriendo así, que los investigadores escudriñen sobre 

la relación entre lateralidad cerebral y el comportamiento humano, formando interacciones 

entre diferentes diciplinas (Brusasca et al., 2011). 

En la actualidad se han escrito investigaciones acerca de la relación entre predominancia 

cerebral y liderazgo; ejemplo de ello, son las correlaciones entre hemisferios y estilos de 

mando (Cantú Cervantes et al., 2017); interacciones entre un hemisferio dominante y la forma 

de comunicación con el colaborador (Cortés Valiente, 2016); del mismo modo, se han 

encontrado mejores prácticas de liderazgo derivado de un lenguaje corporal y pensamiento 

virtuoso (Iniesta Masmano, 2011). 

Como se ha referido, la mayoría de las investigaciones se centran en comprender al 

administrador y su conducta (Castro et al., 2012); dejando así, una insuficiencia de estudios 

que aborden las correlaciones entre subordinados y predominancias hemisféricas.  

Por esta insuficiencia de estudios se demostrará en esta investigación, que la percepción que 

tiene un empleado de las habilidades directivas; o bien, de la “buena” o “mala” gestión de su 

administrador, estará influenciado por el hemisferio dominante que posea dicho subordinado; 

de este modo y al parecer de Rojas, et al. (2006), los estilos de pensamiento y predominancia 

cerebral que ostente un individuo se verán reflejados en como percibe al mundo y a las demás 

personas; asimismo, en su pensar, crear, aprender y actuar. 

Es por lo anterior que el conocer y comprender la predominancia cerebral del individuo, nos 

abre paso a visualizar la complejidad que somos como sistema y a su vez, nos permite dar 

explicaciones a ciertos comportamientos, acciones, gustos o percepciones que absorbemos 

del mundo real y simbólico, transformándolo en nuestra realidad.   
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Capítulo 3 

Habilidades Directivas para la Percepción de un Buen Liderazgo 

 

3.1 La Importancia de las Habilidades Directivas 

El término “Habilidad” posee diversas acepciones, no obstante, para Madrigal, et al. (2009); 

la consideran como aquella capacidad que posee un individuo; por medio de los aprendizajes, 

para producir resultados eficientes y eficaces, previendo factores como el tiempo, la 

economía y la seguridad. Trasladando esta definición al ámbito empresarial, es menester el 

enfatizar cómo el directivo (líder), debe aprender a conocerse y analizarse, con el fin de 

descubrir y desarrollar las habilidades que tiene por naturaleza intrínseca; por el contrario, 

las que no posea, tenga la oportunidad de desarrollarlas y mejorarlas con la práctica (Tapia 

Castro et al., 2017).  

Diversos autores han destacado la necesidad de desarrollar múltiples tipos de habilidades, 

con el fin de conseguir resultados exitosos dentro de las organizaciones; promoviendo así, 

una mayor rentabilidad y continuidad de las empresas (Carmona Fuentes et al., 2015). Sin 

embargo, estudios realizados por Ramírez (2018), han destacado la importancia de adquirir 

tres principales habilidades: 1) habilidades personales, 2) habilidades grupales y 3) 

habilidades interpersonales; estas habilidades, resultan ser fundamentales para la gestión 

efectiva de una organización. 

Estas tres principales habilidades tienen como objeto el poder transformar a las 

organizaciones, así como generar un mayor impacto en los diversos estilos de liderazgo; esto 

promueve, a que los administradores motiven y hagan partícipes a sus colaboradores en los 

proyectos estratégicos de las empresas. 

En la actualidad, el poseer conocimientos generalizados en administración; ya no es 

suficiente; puesto que Abujbara y Worley (2018), refieren que el conocimiento se ha 

masificado a consecuencia de las nuevas tecnologías; induciendo así, que las habilidades y 

competencias directivas, sean ahora los factores determinantes y diferenciadores para las 

empresas; lo que garantiza, que las tareas se completen de manera eficiente, los recursos se 
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utilicen de manera efectiva y esto, dirima en establecer un ambiente de trabajo positivo y 

colaborativo entre los empleados.  

Continuando con los factores determinantes y diferenciadores, Goleman (2021) expresa que 

en la actualidad; el adiestramiento no solo radica en la competencia técnica, también es 

necesario el hacer uso de la inteligencia social, hacer énfasis en la importancia del trabajo en 

equipo, considerar las diversas vías de comunicación, la colaboración y la escucha; destrezas 

que se encuentran estrechamente ligadas a las habilidades personales, grupales e 

interpersonales (Pereda Pérez et al., 2018). 

Los incipientes escritos sobre habilidades directivas apuntaban más hacia las capacidades de 

gestión; ejemplo de ello, fue Mann (1965), quien introdujo tres competencias básicas para 

los directivos: 1)Competencias técnicas, 2) Competencias administrativas y 3) Competencias 

en torno a las relaciones humanas; años más tarde, Katz (1974) utilizó como base las 

habilidades de Mann (1965), dotando al conocimiento de un peso mayor; figurando de la 

siguiente forma: 1) Competencias técnicas, 2) Competencias conceptuales y 3) Competencias 

en torno a las relaciones humanas. 

En forma paralela a Katz, Stogdill (1974) encontró que algunas habilidades como la 

iniciativa, la cooperatividad, la tolerancia, el conocimiento y la sociabilidad, son factores que 

desempeñan un rol fundamental en el líder; por otra parte, Lau, Newman y Broedling (1980), 

a través de un modelo factorial, analizaron diez funciones directivas de Mintzberg, otorgando 

cuatro factores notables: 1) Resolución de problemas técnicos, 2) Supervisión, 

3)Recopilación de información y 4)Toma de decisiones.  

Estudios contemporáneos empíricos son atribuidos a Scullen, Moun y Judge (2003); quienes 

desarrollaron 4 factores directivos: 1)habilidad técnica, 2)Habilidad administrativa, 

3)Habilidad humana y 4)Comportamiento cívico; aunado a la indagación de estos cuatro 

factores, se realizaron importantes contribuciones para esclarecer la comprensión de este 

constructo, puesto que se demostró que la mayor parte de los subordinados, son capaces de 

reconocer dichas habilidades por medio de evaluaciones 360 hacia los directivos (Tonidande 

et al., 2012).  
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Investigaciones subsecuentes realizadas por Carmeli y Tisheler (2006) evidenciaron que las 

habilidades directivas tienen un impacto superior en los resultados organizacionales, en 

comparación con las capacidades intelectuales. Esta conclusión se sustentó al comparar los 

coeficientes de correlación obtenidos mediante un modelo de regresión jerárquica múltiple, 

en donde las habilidades directivas arrojaron un coeficiente de 0.4 y un estadístico T de 3.9, 

superando a las habilidades intelectuales, las cuales registraron un coeficiente de 0.3 y un T 

estadístico de 2.8. 

Por su parte Goyal (2013) manifiesta que las habilidades directivas, personales e 

interpersonales están adquiriendo mayor importancia dentro de las empresas y 

organizaciones, debido a que las habilidades interpersonales promueven una interacción 

benéfica entre los trabajadores, llegando a cúspides exitosas en las relaciones; lo anterior, se 

convierte en acciones inevitables para sortear trabajos cada vez más desafiantes y sometidos 

a entornos dinámicos (Pereda Pérez et al., 2018). 

Aunque la investigación en el ámbito de las habilidades de gestión es considerada una 

disciplina relativamente reciente, hay pruebas que respaldan los beneficios competitivos que 

estas habilidades proporcionan para alcanzar un desempeño exitoso en la administración de 

organizaciones (Daft,2007); tal es el caso de los estudios realizados por Newman (2000), 

quién afirma que se está gestando un lenguaje basado en el involucramiento, la escucha, el 

desarrollo y el apoyo del empleado, el cumplimiento y el compromiso por medio de las 

habilidades directivas. 

En esta misma línea de análisis, Whetthen y Cameron (2011) sostienen que las habilidades 

directivas se distinguen de otras destrezas administrativas, dado que implican acciones 

fácilmente reconocibles por parte de los subordinados, generando resultados deseados o 

contribuyendo a la validación de la autoridad. Por otro lado, ciertas prácticas administrativas, 

como lo son el estilo de liderazgo y la personalidad del administrador, son menos notorias y 

solo llegan a manifestarse a través de las percepciones de los empleados y en circunstancias 

específicas (Beltrán Ramos et al., 2014). 

Otros autores como (García García et al., 2017) han encontrado correlaciones entre algunas 

habilidades directivas y la prevalencia de un clima organizacional benéfico; dando lugar a 
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asociaciones entre el administrador y el subordinado, con el objeto de tener una consecución 

del cumplimiento y desempeño de las metas y objetivos propuestos dentro de la organización. 

En este sentido, Larrea (2019), argumenta que las organizaciones se dedican a estudiar el 

comportamiento de los administradores, en virtud del impacto económico-social que fraguan, 

incluyendo los impactos que tienen con respecto a la productividad; es por ello, por lo que 

algunas investigaciones, han podido confirmar que el clima organizacional se presenta 

explícitamente por razón de las diferentes habilidades directivas (Paredes-Zempual et al., 

2021). 

Por su parte, Moreno y Wong (2018), sugieren que las habilidades directivas y la satisfacción 

laboral, tienen cada vez más relevancia en el mundo empresarial y en el desarrollo de las 

personas, esto plantea una concepción sumamente importante al capital humano; puesto que 

hoy es considerado como uno de los principales activos dentro de las organizaciones.   

En el pensar de Ridgeway y Berger (1986), refieren que las habilidades directivas están 

relacionadas con la construcción de acuerdos sobre la legitimidad del liderazgo; es decir, si 

un administrador es visto como un individuo que posee capacidades y habilidades para 

ejecutar con éxito las labores, este administrador, tendrá la posibilidad de legitimar su 

autoridad (Cetina et al., 2010). 

Lo descrito por Ridgeway y Berger, es reforzado por Furnham (2002) y Mosley, Megginson 

y Pietri (2005), quienes exponen que el poseer habilidades directivas es un requerimiento 

para ostentar un cargo de administrador pues favorece la aprobación de la autoridad, y si los 

subalternos no perciben estas habilidades, el líder carecerá de autoridad real (Cetina et al., 

2010). 

 

3.2 Tipos de Habilidades Directivas 

Posterior a definir y comentar algunas ventajas sobre las habilidades directivas, la pregunta 

circundante a este tópico sería: ¿Qué habilidades directivas existen? Para Whetten y Cameron 

(2005) las habilidades directivas se fraccionan en tres tipos: Interpersonales, Personales y 

grupales. 
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Tabla 5 

Habilidades y sus alcances de acuerdo con Whetten y Cameron (2005) 

Habilidades Alcances de las habilidades 
 

Interpersonales 
-Motivación de los empleados. 
-Manejo de conflicto. 
-Poder e influencia. 
-Comunicación de apoyo. 
 

 
Personales 

-Desarrollo del autoconocimiento. 
-Manejo del estrés. 
-Soluciones analíticas y creativas. 
 

 
Grupales 

-Dirección hacia los cambios. 
-Formación de equipos de trabajo. 
-Delegar responsabilidades. 

Adaptado de: Whetten, D. A., & Cameron, K. S. (2011). Desarrollo de habilidades directivas 

(8ª ed.). Pearson. 

La presencia de estas habilidades en las empresas, han demostrado que la administración y 

la procuración del personal, resultan en uno de los factores más significativos para vaticinar 

la supervivencia de una organización (Whetten y Cameron, 2011); de igual modo, Hanson 

(1986) infirió que el éxito financiero de una organización depende del componente “habilidad 

de administrar efectivamente a las personas”; puesto que este elemento, es estadísticamente 

más significativo que la interacción de los siguientes factores: 1) participación en el mercado, 

2) magnitud de los bienes de capital, 3) tamaño de la empresa en activos y 4) rendimiento 

promedio del sector industrial por ventas. 

Al parecer de Madrigal (2009), el directivo de cualquier organización que pretenda alcanzar 

un mejor desempeño hacia la empresa debe de comprender, desarrollar y poner en práctica 

las habilidades interpersonales, sociales y de liderazgo, aunado a otras habilidades 

complementarias referidas en la tabla 5; lo anterior, conduce a un “perfil ideal” para el 

desarrollo y orientación del administrador. 
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Tabla 6 

Habilidades y sus alcances de acuerdo con Madrigal, Franco, Baltazar y González (2009) 

Habilidades Alcances de las habilidades 
Técnicas Desarrollo de tareas específicas. 

 
 
 

Interpersonales 

Se refiere a la habilidad para trabajar en 
grupo, con espíritu de colaboración, 
cortesía y cooperación para resolver las 
necesidades de otras personas e incluso, 
para obtener objetivos comunes. 
 

 
 

Sociales 

Para resolver las necesidades de otras 
personas e incluso, para obtener objetivos 
comunes. Son las acciones de uno con los 
demás y los demás con uno. Es donde se 
da el intercambio y la convivencia 
humana. 
 

Académicas Capacidad y habilidad para hacer análisis, 
comparación, contratación, evaluación, 
juicio o crítica. 
 

De Innovación Invención, descubrimiento, suposición, 
formulación de hipótesis y teorización. 
 

Prácticas Aplicación, empleo e implementación 
(hábito). 
 

Físicas Auto eficiencia, flexibilidad, salud. 
 

De pensamiento Aprender a pensar y generar 
conocimiento. 
 

Directivas Saber dirigir, coordinar equipos de 
trabajo. 
 

De Liderazgo Guiar, impulsar, motivar al equipo hacia 
un bien común. 
 

Empresariales Emprender una nueva idea, proyecto, 
empresa o negocio. 

Adaptado de: Madrigal, R., Franco, H., Baltazar, A., & González, A. (2009). Habilidades 
Directivas. McGraw-Hill. 
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Tal como se evidenció en la tabla 6, Madrigal (2009) señala la importancia de desarrollar las 

aptitudes de gestión. Esta perspectiva no está desconectada, sino que se sustenta en las ideas 

presentadas por la Organización Mundial de la Salud (1999), la cual indica que las 

universidades han focalizado su enseñanza en habilidades laborales. En este contexto, se hace 

imperativo brindar educación en destrezas que estén estrechamente vinculadas con las 

habilidades directivas o que fomenten una convivencia armoniosa.  

La meta implícita en lo previamente mencionado consiste en respaldar a los administradores 

para que puedan desempeñar su función de liderazgo sin necesidad de emplear la coerción ni 

imponer su autoridad. En su lugar, se busca que se basen en virtudes como la humanidad, la 

justicia y la templanza. 

En contraste, Robbins y Judge (2009) exponen tres categorías de habilidades: Técnicas, 

Humanas y Conceptuales, cada una de ellas con alcances distintos. Esta distribución se 

encuentra ilustrada en la tabla 7. 

Robbins y Judge, mencionan que el desarrollo de las habilidades interpersonales de los 

administradores, junto con las habilidades técnicas, humanas y conceptuales, poseen una 

apremiante relación con la necesidad intrínseca que tienen las empresas para reclutar y 

mantener a empleados de alto rendimiento; ya que generan un ambiente laboral de calidad 

hacia el empleado, promoviendo así, un sitio de trabajo mucho más agradable y satisfactorio, 

llegando a cumplir los objetivos propuestos por parte de las organizaciones.  

A medida que las empresas siguen confrontando retos cada vez más intrincados y cambiantes, 

no se puede minimizar la importancia de desarrollar y perfeccionar las competencias de 

gestión. Los líderes necesitan tener la capacidad de ajustarse a transformaciones rápidas, 

estimular la creatividad y equilibrar los propósitos de la organización con los requerimientos 

de su equipo. Además, la habilidad para conservar una perspectiva de largo plazo mientras 

se atienden las urgencias resulta fundamental para un liderazgo eficaz. 
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Tabla 7 

Habilidades y sus alcances de acuerdo con Robbins y Judge (2009) 

Habilidades Alcances de las habilidades 
  

 
 
 
 

Habilidades Técnicas 

- Capacidad de aplicar conocimiento o 
experiencia.  
- Se obtienen mediante una educación formal.  
-Conocimientos técnicos que se desarrollan 
durante la estadía en la organización. 
 

 
 
 
 
 
 

Habilidades Humanas 

- Entender, motivar, apoyar y comunicarse 
con otras personas, es lo que define las 
habilidades humanas. 
- Muchos individuos son eficientes en lo 
técnico, pero quizá no sepan escuchar, sean 
incapaces de entender las necesidades de los 
demás, o bien, tengan dificultades para 
manejar conflictos.  
- Algunos administradores logran objetivos a 
través de otras personas, ellos deben contar 
con buenas habilidades humanas. 
 

 
 

Habilidades Conceptuales 

-Capacidad intelectual para analizar y 
diagnosticar situaciones complejas. 
- Los administradores deben ser capaces de 
organizar un plan y ejecutarlo. 

Adaptado de: Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2009). Comportamiento Organizacional. 
Pearson. 

 

En definitiva, este trabajo de investigación generará una perspectiva integral sobre las 

habilidades directivas y su influencia en el actual escenario empresarial, relacionándolo con 

el liderazgo virtuoso y la percepción que tienen los colaboradores acerca de estos dos 

constructos. A medida que las empresas se transforman y se ajustan a un entorno que cambia 

constantemente, aquellos líderes que posean habilidades directivas sólidas estarán más 

preparados para orientar a sus equipos hacia la consecución de los propósitos 

organizacionales y para construir un porvenir empresarial exitoso y sostenible. 
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3.3 Habilidades Directivas y Liderazgo Virtuoso 

La globalización, junto con el alcance de objetivos más complejos que tienen las 

organizaciones, han promovido que los directivos, supervisores, empleados y líderes de la 

era postindustrial, demanden nuevas habilidades directivas (Ascón Villa et al., 2019); ya que 

no solo basta con los conocimientos técnicos, también se necesitan de conexiones e 

interacciones con el personal involucrado; esto tiene la finalidad, de tener una relación más 

cercana que conlleve a la generación de confianza y humildad por ambas partes, dotando así, 

de un reconocimiento y aceptación de la jerarquía (Mauri y Elton, 2017) 

Haciendo referencia a Cetina, Ortega y Aguilar (2010), cuando un empleado acepta un puesto 

de trabajo, adquiere tanto derechos como responsabilidades, entre estas responsabilidades se 

encuentra la "aceptación" de la autoridad de su superior en el contexto laboral; sin embargo, 

este reconocimiento aparente debido a la aceptación del empleo no es un elemento suficiente 

para que el equipo reconozca la autoridad del líder. Este reconocimiento de la autoridad 

resulta esencial dentro del ámbito organizacional, puesto que es una parte fundamental para 

alcanzar los objetivos empresariales.  

Siguiendo con la temática de reconocimiento de autoridad o la percepción de esta, Tyler 

(2006) sostiene que la legitimidad se refiere a cuando las autoridades son consideradas 

apropiadas, justas y adecuadas; en contraste, Rodríguez (2000) plantea que la percepción de 

la autoridad está influenciada por el grado de eficacia de las autoridades. Estos dos conceptos 

trascienden la idea convencional de que los subordinados perciben la autoridad de sus 

superiores como resultado de incentivos y sanciones. En cambio, la obediencia de los 

subordinados hacia los administradores se sustenta en la percepción de que estos merecen ser 

seguidos debido a sus cualidades y habilidades (Sunshine y Tyler, 2003). 

Del mismo modo, no solamente las habilidades directivas contribuyen a una percepción 

adecuada o legitimación del liderazgo, existen otros factores que pueden explicar estos 

conceptos; ejemplo de ello, es la manera en que los empleados evalúan la equidad de los 

procedimientos y las decisiones que toman los administradores, o incluso cómo consideran 

el acto de comprometerse personalmente en favor del grupo (Cetina et al., 2010). En otras 

palabras, esto se refiere a las características o virtudes que definen a un líder “virtuoso”. 
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De esta manera, dentro del contexto empresarial las aptitudes gerenciales desempeñan un rol 

esencial en la formulación y ejecución de estrategias eficaces. No obstante, resulta crucial 

reconocer que el éxito del liderazgo no se restringe exclusivamente a la habilidad para 

administrar y coordinar labores.  

Más allá de las competencias técnicas y administrativas, surge la noción de un liderazgo 

virtuoso, una perspectiva que engloba aspectos más profundos y vinculados a valores 

personales y cualidades éticas. Esta interrelación entre habilidades directivas y virtudes por 

parte del líder establece un enlace entre la competencia de la administración de 

organizaciones y la importancia de estimular atributos que trasciendan lo exclusivamente 

operativo, dando paso a un liderazgo que inspire y genere un impacto significativo en el 

entorno empresarial y en la vida de aquellos a quienes orienta. 
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Capítulo 4 

Desarrollo Metodológico 

4.1 Participantes 

En este estudio, se llevó a cabo un muestreo intencional no probabilístico, conocido también 

como muestreo por conveniencia, en el cual se seleccionaron unidades de análisis para la 

muestra basándose en su disponibilidad (Hernández, 2021; Morales Vallejo, 2011). De este 

modo, los participantes de este estudio consistieron en hombres y mujeres empleados en la 

industria manufacturera. Para asegurar la fiabilidad del tamaño de muestra y mantener un 

margen de error aceptable, se utilizaron los datos del Directorio Estadístico Nacional de 

Unidades Económicas (DENUE) correspondientes al año 2021. Según este directorio, se 

estimaba que alrededor de 133,050 individuos estaban empleados en esta ocupación. Esta 

cifra se consideró como la población objetivo para determinar el tamaño adecuado de la 

muestra en este estudio.  

De este modo, se empleó la fórmula destinada a poblaciones finitas, con un nivel de confianza 

del 95% y un margen de error del 5%. Como resultado de este cálculo, se determinó un 

tamaño de muestra compuesto por 392 individuos que fueron encuestados. Este número de 

participantes es considerado adecuado, dado que según lo indicado por Kline (2011), se 

sostiene que aproximadamente 200 participantes constituyen un tamaño apropiado para 

realizar un análisis de ecuaciones estructurales. 

Finalmente, la muestra quedó conformada por participantes con una edad promedio de 38.84 

años y con una desviación estándar de 6.29 años; el 95.44% de la muestra se ubica entre los 

26 y 51 años; así mismo, el 53.10% de los encuestados son del género femenino y 46.90% 

son del género masculino. Como criterio de inclusión se especificó que todos los encuestados 

deberían de ser empleados bajo la supervisión de un jefe directo. 

4.2 Diseño  

Para esta investigación se aplicó un diseño no experimental de corte transversal, puesto que 

la evaluación de las variables se hizo en un momento determinado, en un ambiente natural y 

cada sujeto de estudio solo fue investigado en una sola ocasión.  
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Este análisis tiene un enfoque cuantitativo, aunado a un alcance descriptivo, comparativo, 

correlacional y predictivo. 

Descriptivo: Se describe la muestra objetivo referente a la media y desviación estándar de los 

datos; así mismo, las proporciones de género que se tienen en dicha muestra. Esto tiene como 

objetivo el visualizar un panorama acerca de cómo se configura la muestra estudiada.  

Comparativo: Se comparan los diferentes cuadrantes cerebrales con respecto a las 

habilidades directivas y el liderazgo virtuoso. Con la finalidad de buscar predominancias 

cerebrales y contrastar las puntuaciones altas o bajas en torno a las habilidades y el liderazgo 

virtuoso. 

Correlacional: Se midió el valor de asociación significativa entre los constructos estudiados, 

tanto de forma directa como indirecta. Con el objeto de conocer los efectos que tiene cada 

cuadrante cerebral y su repercusión en la percepción de las habilidades y el liderazgo 

virtuoso.  

Predictivo: Se realizaron estimaciones para pronosticar los efectos que tiene la 

predominancia cerebral con respecto a las habilidades directivas y el liderazgo virtuoso. Estos 

efectos ayudarán a comprender y a describir el carácter que se ambiciona desarrollar y el 

carácter que se quiere soslayar, dependiendo la puntación percibida por medio de los 

cuadrantes cerebrales. 

 

4.3 Variables 

Los tres constructos medidos fueron: Predominancia cerebral, Habilidades directivas y 

Liderazgo Virtuoso.  

4.3.1) Predominancia Cerebral: De acuerdo con Herrmann (1989), existen cuatro 

cuadrantes interconectados entre sí: Cortical derecho, Cortical izquierdo, Límbico 

derecho y Límbico izquierdo; dichos cuadrantes son lo que dan pauta a explicar 

ciertos comportamientos, acciones, gustos o percepciones que absorbemos del 

mundo real y simbólico, transformándolo en nuestra realidad. 
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4.3.2) Habilidades Directivas: Para Whetthen y Cameron (2011), existen tres principales 

habilidades directivas: Personal, Grupal e interpersonal; estas habilidades son 

capaces de potencializar la percepción del “buen o mal” liderazgo del 

administrador; así mismo, como la de legitimar la autoridad del líder. 

 
4.3.3) Liderazgo Virtuoso: Existen virtudes coincidentes entre Hackett y Wang (2012), 

Havard (2017) y Crossan, et al. (2017); las cuales son: Justicia, Templanza, 

Fortaleza, Humildad y Prudencia. Estas virtudes desempeñan un papel primordial 

dentro de la organización, debido a que promueven una legitimidad del liderazgo 

y una percepción favorecedora hacia el “buen” liderazgo. 

 

4.4 Instrumentos de Medición 

 

4.4.1 Predominancia Cerebral 

Para operacionalizar este constructo se utilizaron 4 variables observables: 1) Cortical derecho 

(CD), 2) Cortical izquierdo (CI); 3) Límbico derecho (LD) y 4) Límbico izquierdo (LI). La 

unión de estos cuatro cuadrantes cerebrales da pauta a la creación de la variable latente 

“predominancia cerebral”.  

Para este constructo se utilizó el inventario de Herrmann (1989); dicho inventario fue 

traducido al español por Torres y Lajo (2009), dando una confiabilidad superior a 0.74 en el 

Alfa de Cronbach; dicho valor, resulta aceptable de acuerdo con Toro, et al (2022). Esta 

evaluación consta de 10 ítems, cada pregunta cuenta con cuatro respuestas a elegir, cada 

respuesta se encuentra ligada a uno de los cuatro cuadrantes cerebrales (CI, CD, LD y LI); al 

finalizar la evaluación, se hace un recuento de cada respuesta dada, posterior al recuento, se 

procede a multiplicar el valor por 20; por lo general, un valor superior a 66 indica preferencia 

neta; es decir, dominancia cerebral para el individuo, un valor entre 33 y 66 indica una 

dominancia intermedia y valores inferiores a 33, dominancia baja (Álvarez et al., 2021).  
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4.4.2 Habilidades Directivas 

Para identificar la variable latente, “Habilidades directivas”, se utilizaron tres variables 

observables: 1) Habilidades personales con 7 ítems; 2) Habilidades interpersonales con 6 

ítems y 3) Habilidades grupales con 6 ítems. Los valores de cada pregunta son promediados 

para construir la variable observable antes mencionada; por tal motivo, se deduce que un 

valor inferior a 1.5 se categoriza como dominio bajo; un valor entre 1.5 y 3 dominio medio 

y un valor superior a 3 se considera dominio alto de la habilidad (Whetten y Cameron, 2011).  

Diversos autores han utilizado el inventario de “habilidades directivas” de Whetten y 

Cameron (2011) para medir el grado de habilidad directiva que posee un individuo, dando 

coeficientes de consistencia superiores a 0.80; ejemplo de ello es Callohuanca y Tantalean 

(2020) y Arana (2021).  

4.4.3 Liderazgo Virtuoso 

La variable latente, “Liderazgo virtuoso”, se cuantificó a través de 5 dimensiones: 1) 

Templanza; 2) Humildad; 3) Prudencia 4) Justicia y 5) Fortaleza; cada uno con 4 ítems. Los 

valores de cada pregunta son promediados para construir la variable observable antes 

mencionada; por tal motivo, se deduce que un valor inferior a 1.5 se categoriza como carencia 

de la virtud; un valor entre 1.5 y 3 virtud en desarrollo y un valor superior a 3 se considera 

una virtud desarrollada (Riggio, 2010) 

El “Cuestionario de Liderazgo Virtuoso” (LVQ por sus siglas en inglés) referido por Wang y 

Hackett (2016), ha sido utilizado para medir el grado de virtuosidad en el liderazgo, dando 

coeficientes de consistencia superiores a 0.75; tal como lo han demostrado Amorim, Ferreira 

y Valentin, (2019) y Riggio (2010). De este cuestionario se tomaron las preguntas que hacen 

referencia a las 5 virtudes planteadas en esta investigación.   

 

4.5 Procedimiento  

Las aplicaciones fueron realizadas por medio de “Google forms” y enviadas a las empresas 

para su llenado. Ulterior al llenado de la información, se efectuó la tabulación de los datos 



54 
 

de manera computarizada; esto, tuvo como objetivo el realizar estudios de confiabilidad de 

los instrumentos finales aplicados.   

4.6 Formas de Análisis de Datos 

Con el propósito de examinar, contrastar y establecer relaciones entre los constructos, se 

emplearon diversas técnicas estadísticas que se detallan en la tabla 8. 

Tabla 8 

Matriz de herramientas estadísticas empleadas   

Herramienta Estadística Alcance Objetivo del uso de la herramienta Estadística 

Alfa de Cronbach y 
Omega de McDonald 

Confiabilidad 
del 

Instrumento 

Evaluar la consistencia interna de los 
instrumentos de medición utilizados en el 
estudio, asegurando la fiabilidad de los 
constructos relacionados con la predominancia 
cerebral, las habilidades directivas y el liderazgo 
virtuoso. 

   
   

Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO) 

Validez del 
Instrumento 

Evaluar la adecuación muestral para el análisis 
factorial, determinando si los datos recolectados 
son apropiados para identificar estructuras 
latentes que expliquen las relaciones entre la 
predominancia cerebral, las habilidades 
directivas y el liderazgo virtuoso. 

   
   

Prueba de Bartlett. 
Validez del 
Instrumento 

Verificar la hipótesis de que las variables 
observadas están correlacionadas en la 
población, asegurando que los datos sean 
adecuados para la reducción de dimensiones a 
través del análisis factorial, permitiendo una 
mejor comprensión de los constructos 
estudiados. 

   
   
 

Análisis de 
componentes 
principales 

 
Comparativo y 

de 
clasificación 

Explorar e identificar las diferentes 
clasificaciones que posee la predominancia 
cerebral de acuerdo con sus combinaciones 
lineales de los constructos a estudiar.  
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Análisis de 
conglomerados 

Comparativo y 
de 

clasificación 

Agrupar a los empleados en clusters 
homogéneos basados en sus características de 
predominancia cerebral, para identificar 
patrones y segmentos específicos dentro de la 
población estudiada. 

   
   

Dendrograma 
Comparativo y 

de 
clasificación 

Visualizar la estructura jerárquica de los clusters 
formados a partir del análisis de conglomerados, 
facilitando la interpretación de las relaciones 
entre diferentes grupos de empleados según su 
predominancia cerebral. 

   

 
 

ANOVA 

 
 

Comparativo 

 
Conocer la diferencia entre medias de los 
disímiles cuadrantes cerebrales; tanto de forma 
lineal, como sus posibles interacciones.  

   
    

Ecuaciones 
estructurales (Modelo 

de medida) 

 
Correlacional 

Identificar la correlación entre las 3 variables 
latentes: Predominancia cerebral, Habilidades 
directivas y Liderazgo virtuoso. 

 

El Análisis de Componentes Principales es una técnica estadística empleada para reducir la 

dimensionalidad de datos con múltiples variables. Esto se logra mediante la transformación 

de un conjunto de variables posiblemente correlacionadas en un nuevo conjunto de variables 

no correlacionadas llamadas componentes principales. Estos componentes principales 

resultan ser una combinación lineal de las variables originales y se ordenan de manera que 

los primeros componentes retengan la mayor cantidad posible de información o variación 

presente en los datos originales. De esta forma, dicha herramienta permite identificar los 

patrones subyacentes en los datos y representarlos en un espacio de dimensiones reducidas, 

facilitando el análisis y la visualización de grandes conjuntos de datos complejos (Fernández-

Chuairey et al., 2022). 

Continuando con las herramientas estadísticas empleadas, el análisis de varianza (ANOVA) 

es una prueba estadística utilizada para determinar si existen diferencias significativas entre 

las medias de dos o más grupos. Esta técnica analiza la variabilidad presente en un conjunto 

de datos y la segrega en dos componentes: la variabilidad dentro de los grupos y la 

variabilidad entre los grupos. El objetivo principal del ANOVA es evaluar si las diferencias 
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observadas entre las medias de los grupos son lo suficientemente grandes como para ser 

atribuidas a causas del azar. Si el valor calculado de la prueba excede un umbral crítico, se 

concluye que al menos uno de los grupos difiere significativamente de los demás (Zhaoxia 

et al., 2022). 

La técnica estadística ANOVA demuestra su solidez al evaluar los efectos lineales y las 

interacciones entre factores; no obstante, presenta una limitación al tratar de captar los efectos 

interconectados de las variables dependientes. Por esta razón, se busca utilizar un análisis de 

ecuaciones estructurales con el propósito de explorar esta interconexión y comprender su 

contribución de efectos en el modelo propuesto. 

Para finalizar, las ecuaciones estructurales son una técnica estadística multivariante que 

permite examinar simultáneamente una serie de relaciones hipotéticas entre variables. Esta 

metodología combina aspectos de la regresión múltiple y el análisis factorial con el fin de 

estudiar las estructuras de covarianzas entre las medidas observadas y las variables latentes.  

Mediante la utilización de modelos causales, la técnica de ecuaciones estructurales permite 

evaluar la correspondencia entre patrones predictivos sustentados teóricamente y los datos 

empíricos observados; con lo anterior, se estiman los valores de los parámetros que 

representan dichas relaciones propuestas hipotéticamente (Manzano, 2018). 

Esta aproximación resulta útil para poner a prueba modelos explicativos o confirmar teorías, 

debido a que se considera el error de medida de forma explícita y no se ignora como en otras 

herramientas estadísticas. Las ecuaciones estructurales ofrecen una herramienta robusta para 

abordar fenómenos complejos en diversas áreas, facilitando la comprensión de los procesos 

inherentes a las observaciones (Soriano, 2021). 
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Capítulo 5 

Resultados y Discusión 

5.1 Validez y Confiabilidad del Instrumento. 

La validez y la confiabilidad son dos elementos cruciales para asegurar la calidad y la 

precisión de los resultados derivados de los instrumentos empleados en la investigación.  

La validez se relaciona con la habilidad del instrumento para medir con precisión aquello que 

intenta evaluar, resultando esencial para verificar la existencia y representación de los 

conceptos medidos desde la perspectiva de las muestras examinadas, dado el hecho de que 

dichos conceptos son teóricos hasta que el análisis estadístico confirma su relevancia, 

asegurando que los resultados obtenidos sean pertinentes y aplicables en la comprensión del 

objeto de estudio.  

En caso de que un instrumento carezca de autenticidad, los resultados obtenidos podrían 

carecer de precisión, ser poco confiables o carecer de respaldo empírico (Pérez-Martínez y 

Luna-Nemecio, 2022). 

La confiabilidad, por otro lado, se refiere a la consistencia y estabilidad de los resultados 

obtenidos a través de un instrumento. Un instrumento confiable es aquel que produce 

resultados consistentes y estables en diferentes momentos y en diferentes condiciones; por 

ende, la confiabilidad es importante porque permite asegurar que los resultados obtenidos 

son reproducibles y no están influenciados por factores aleatorios o transitorios (López et al., 

2019). 

Esta investigación ha demostrado de manera contundente que cuando estos factores se hallan 

presentes, los hallazgos adquieren relevancia, sustento empírico y valor aplicativo, 

potenciando la comprensión en el área de estudio. 

La evidencia respalda con solidez la premisa inicial de que, cuando se logra establecer la 

autenticidad de un instrumento para medir de manera precisa el fenómeno en cuestión, y se 

verifica su consistencia y repetibilidad a través de la confiabilidad, los resultados adquieren 

una credibilidad inquebrantable. 
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5.1.1 Validez de los Instrumentos Utilizados 

Resulta crucial tener un entendimiento profundo de la capacidad que nuestros componentes 

exhiben al ajustarse a un análisis factorial. Esta intención busca revelar patrones e 

interrelaciones en un conjunto de variables observadas. Además, esta técnica tiene el 

potencial de simplificar la complejidad de un conjunto de datos al identificar un conjunto 

más reducido de factores subyacentes que explican la variabilidad identificada en las 

variables originales, tal como lo indicaron Fernández y Rangel (2022). 

Para evaluar la validez del constructo, se empleó el análisis factorial exploratorio, el cual 

demostró una concordancia adecuada y una estructura que se ajusta a las dimensiones 

propuestas en los respectivos instrumentos. Esta constatación es respaldada por los resultados 

reflejados en las pruebas Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y Bartlett.  

En el caso de la tabla 9 y la tabla 10, las medidas indican que el valor es apropiado; además, 

las cargas factoriales de los elementos en cada dimensión superaron el umbral de 0.50, 

reafirmando aún más la validez del análisis. 

Tabla 9 

Validez de los instrumentos a nivel individual y global   

Instrumento por cada dimensión  Instrumento Global 

Constructo Variables 
Valor 
Eigen 

% Varianza 
explicada 

  Valor Eigen 
% 

Varianza 
explicada 

Predominancia 
cerebral 

Cortical Derecho 2.69 26.88   10.71 21.85 

Cortical Izquierdo 1.58 15.79  4.68 9.55 

Límbico Derecho 1.30 13.03  4.58 9.35 

Límbico Izquierdo 1.06 10.60   3.72 7.59 

Habilidades 
Directivas 

Grupal 4.85 25.52   2.47 5.03 

Personal 3.23 16.99  2.12 4.33 

Interpersonal 2.12 11.15   1.68 3.42 

Liderazgo 
Virtuoso 

Justicia 6.00 30.02   1.56 3.18 

Fortaleza 3.60 18.02  1.47 2.99 

Templanza 3.34 16.70  1.24 2.54 

Humildad 1.79 8.94  1.14 2.33 

Prudencia 1.24 6.19   1.05 2.14 
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Tabla 10 

Pruebas KMO y Bartlett de los instrumentos empleados 

Instrumento 
Medida Kaiser-Meyer-Olkin 

(adecuación de muestreo) 
Prueba de esfericidad de 

Bartlett (p.value) 

Predominancia cerebral .64 0.00 
Habilidades Directivas .70 0.00 
Liderazgo Virtuoso .79 0.00 
Instrumento Global .82 0.00 

 

Con un valor de 0.82 en la prueba de KMO con el instrumento global, se sugiere que existe 

viabilidad para llevar a cabo un modelo de análisis factorial. En contraste, los resultados 

obtenidos en la prueba de Bartlett revelan un valor de probabilidad de 0.000 que es 

considerable con un nivel de confianza del 95%. Este hallazgo indica que al menos una de 

las correlaciones entre las variables no es cero; en términos simples, las variables 

investigadas muestran correlaciones mutuas. 

En conclusión, esto señala que las variables sometidas a medición se adecuan a los factores 

propuestos en este análisis, el cual engloba un conjunto de 12 variables medidas. Es por tal 

motivo, que se puede inferir que la ejecución de un análisis factorial o, alternativamente, un 

análisis de varianza es viable utilizando la muestra previamente mencionada (Pizarro Romero 

y Martínez Mora, 2020). 

 

5.1.2 Confiabilidad de los Instrumentos Utilizados 

En el contexto de la evaluación de la confiabilidad del instrumento, se efectuaron dos técnicas 

estadísticas. En primer lugar, se empleó el coeficiente Alfa de Cronbach con el propósito de 

estimar la coherencia interna del instrumento y evaluar la covariación de cada ítem. Esto 

permitió determinar hasta qué punto el constructo se refleja en los ítems utilizados (Celina 

Oviedo y Campo-Arias, 2005). 

En segundo lugar, se aplicó el índice Omega de McDonald con el objetivo de fortalecer la 

confiabilidad del instrumento. Cabe destacar que esta herramienta estadística ofrece varias 
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ventajas en comparación con el coeficiente Alfa de Cronbach. Entre estas ventajas se 

incluyen el uso de cargas factoriales, que favorece cálculos más estables y una medida más 

precisa de la confiabilidad; además, el índice Omega de McDonald no depende del número 

de ítems presentes en el instrumento y no se ve influenciado por la cantidad de opciones de 

respuesta disponibles (Ventura-León y Caycho-Rodríguez, 2017). 

Tabla 11 

Coeficientes de confiabilidad resultantes de las herramientas empleadas para la 
determinación de la consistencia, estabilidad y precisión de los instrumentos de medición 

 
                                                                  Coeficientes de Confiabilidad 

 
 
 
Instrumento 
 

Alfa de 
Cronbach 

Alfa de 
Cronbach 

estandarizado 

Omega de 
Mc Donald 

 
Dominancia Cerebral 

 
.72 

 
.71 

 
.72 

 
Habilidades directivas 

 
.74 

 
.69 

 
.77 

 
Liderazgo Virtuoso 

 
.79 

 
.77 

 
.75 

 
Confiabilidad total 

 
.81 

 
.76 

 
.81 

 

La tabla 11 refleja que las relaciones entre las covariaciones y las correlaciones de los ítems 

son adecuadas para llevar a cabo un análisis estadístico del fenómeno en cuestión. Valores 

que exceden 0.70 indican que el instrumento es apropiado para evaluar sus diversas 

dimensiones (Celina Oviedo y Campo Arias, 2005). 

Con el propósito de llevar a cabo una comparación, se llevará a cabo un análisis de 

componentes principales (ACP) en conjunto con un análisis de varianza (ANOVA), esto 

permitirá atisbar los efectos que producen las variables: Cortical derecho, Cortical izquierdo, 

Límbico derecho y Límbico izquierdo; con respecto a las habilidades directivas y liderazgo 

virtuoso.  

Un análisis de componentes principales contribuye a visualizar de una forma reducida las 

correlaciones entre variables; en el mismo tenor, resulta adecuado cuando se pretende realizar 
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un estudio exploratorio acerca del tema abordado (Quindemil Torrijo y Rumbaut León, 

2019). Ejemplo de lo anterior y para esta investigación, se cuentan con 12 variables para 

correlacionar en pares (C=ቀ
ଵଶ

ଶ
ቁ ); Esto da como resultado un total de 66 combinaciones 

potenciales de correlación entre estas variables. Mediante el análisis exploratorio, se logra 

simplificar estas 66 combinaciones de correlación a solo 12 vectores principales que 

presentan correlación. 

Figura 2 

Análisis de componentes principales para las 12 variables estudiadas   

 

 

Al aminorar la cantidad de combinaciones lineales, se observa en la figura 3 un mapa de 

correlaciones directas e indirectas; tal es el caso del cuadrante cerebral cortical izquierdo, 

esta variable asume una relación directa con respecto a la “habilidad directiva grupal”; lo 

precedente, es consecuencia de que un subordinado con esta predominancia tenderá a 

enfocarse al sentido de análisis, lógica y resolución de conflictos que esgrima el 

administrador, conceptos que coadyuvan a delegar responsabilidades y atizar la formación 

de equipos de trabajo presentes en dicha habilidad directiva (Gómez Roldán, 2011). 

Del mismo modo, este mapa de componentes principales nos permite visualizar las 

interrelaciones que se tienen con las habilidades directivas y las virtudes; ejemplo de ello, es 
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la virtud templanza. La templanza se caracteriza por un comportamiento sereno y calmado, 

capaz de responder razonablemente ante situaciones adversas, promoviendo la formación de 

equipos de trabajo y las relaciones humanas, conceptos que están implícitos en las 

habilidades grupales e interpersonales (Baque Villanueva et al., 2022); por ende, su estrecha 

relación directa con esta virtud.  

El cuadrante límbico izquierdo es una parte del cerebro que está involucrado con el sentido 

de la organización y las emociones, dicha estructura desempeña un papel sustancial en el 

procesamiento y la regulación de las emociones, la memoria y la motivación; por su parte, la 

virtud humildad se refiere a cualidades morales y éticas deseables inscritas con la naturaleza 

humana como la empatía, la compasión, la bondad y el cuidado hacia los demás; es por ello, 

que en el mapa de componentes principales su relación resulta moderada. 

 

5.2 Agrupamiento de los Participantes de Acuerdo con la Predominancia Cerebral   

En relación con la predominancia cerebral, se llevó a cabo un análisis de conglomerados con 

el propósito de determinar el porcentaje de individuos pertenecientes a uno de los cuatro tipos 

de cuadrantes cerebrales. Los resultados del análisis indicaron que el 68.40% se sitúa en el 

cuadrante cortical izquierdo, mientras que el 7.20% se localiza en el cuadrante límbico 

izquierdo; los cuadrantes cortical derecho y límbico derecho, exhiben una participación del 

12.20% cada uno.  

Estos resultados concuerdan con las investigaciones realizadas por Hernández, et al. (2018), 

quienes señalan que más de la mitad de la población presenta una predominancia en el 

hemisferio izquierdo. Para una mejor comprensión visual de lo anterior, se presenta en la 

figura 2 el dendrograma de los participantes y su agrupamiento basado en su predominancia 

cerebral. 

Cabe señar que un dendrograma es una representación gráfica en forma de árbol que se utiliza 

en análisis de conglomerados para ilustrar las agrupaciones de datos. Específicamente, un 

dendrograma muestra de manera jerárquica cómo se van agrupando los datos en diferentes 

niveles, desde los individuos hasta los grupos completos. La base del dendrograma incluye a 
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todos los datos individuales, y a medida que se asciende por el árbol, los grupos se van 

fusionando progresivamente según su similitud (Rodríguez-Bárcenas, 2022).  

 

Figura 3 

Participantes y su agrupamiento basado en su predominancia cerebral 

 

Nota: CI= Cortical Izquierdo; LD= Límbico Derecho; LI= Límbico Izquierdo y CI= 
Cortical Izquierdo. 

 

5.3 Cómo Perciben los Empleados las Habilidades Directivas de sus Líderes 

El ANOVA resulta también de utilidad cuándo queremos conocer la percepción media que 

tienen los empleados acerca de las habilidades directivas y liderazgo virtuoso; es decir, si el 

empleado diera una puntuación independientemente de la predominancia que tuviera, estos 

valores serían los siguientes: 
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En la tabla 12 se observa que el empleado puntúa por debajo de los tres puntos la habilidad 

directiva interpersonal; en otras palabras, los empleados no perciben que el administrador 

disponga de esta habilidad. Esta circunstancia se atribuye a que dicha aptitud involucra un 

grado mayor de complejidad en su desarrollo, debido a que implica la interacción con 

empleados que presentan diversas personalidades, emociones y sentimientos. Esta dinámica 

puede ser intrincada y exige la aplicación de otras aptitudes o virtudes cultivadas (Tat y Ming, 

2021). 

Tabla 12 
 Medias obtenidas por los empleados en cada dimensión de los constructos habilidades 
directivas y liderazgo virtuoso 

Constructo Dimensiones Media 

Habilidades Directivas 
Grupal 3.29 

Personal 3.62 

Interpersonal 2.79 

Liderazgo Virtuoso 

Justicia 2.47 

Fortaleza 2.07 

Templanza 3.74 

Humildad 2.22 

Prudencia 2.98 

 

La habilidad interpersonal y personal poseen la misma percepción en promedio, debido a que 

gran parte del trabajo de gestión implica interactuar y colaborar con otras personas. La 

gestión efectiva no solo se basa en la capacidad de tomar decisiones y liderar (habilidad 

directiva personal), sino también en la capacidad de establecer relaciones sólidas, 

comunicarse de manera efectiva y comprender las necesidades y emociones de los demás 

(habilidad directiva interpersonal) (Beenen et al., 2021).  

Por esta razón, los líderes exitosos necesitan tener la capacidad de infundir inspiración y 

orientación a su equipo, lograr esto implica poseer un entendimiento profundo de las 

motivaciones y metas de los integrantes del equipo, lo cual guarda una conexión directa con 

las habilidades interpersonales. 
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5.4 Cómo Perciben los Empleados el Liderazgo Virtuoso de sus Líderes 

Con relación al liderazgo virtuoso, se puede observar en la tabla 12 que el promedio de 

percepción de los empleados es bajo en cuanto a este concepto, esto se debe a la carencia de 

humanidad que presentan los líderes en la organización (Castrillón Velásquez, 2011). Además 

de ello, otro factor que contribuye a la puntuación reducida es la falta de aplicación de 

virtudes para mejorar la gestión del personal y el trabajo en equipo (Santa Cruz-Vera y 

Gaitán-Acosta, 2021). Estos dos elementos llevan a que la autoridad del administrador no sea 

considerada legítima, puesto que las virtudes se reconocen como atributos positivos que 

contribuyen a establecer confianza y respeto (Sison y Ferrero, 2015). 

Del mismo modo en la tabla 12, se observa que los empleados tienen una tendencia a percibir 

la templanza con mayor facilidad, ya que esta virtud les sugiere que los líderes poseen un 

estado emocional equilibrado y un control consciente en diversas situaciones. Esta 

percepción puede dar lugar a un entorno laboral más estable, donde los líderes toman 

decisiones lógicas y abordan los conflictos de manera positiva. Estas cualidades son 

altamente valoradas en los líderes debido a su contribución en la cohesión del equipo, la toma 

de decisiones informadas y la promoción de un ambiente laboral favorable (Inegbedion et 

al., 2020). 

Es fundamental enfatizar que, aunque las habilidades directivas sean percibidas en general 

de forma más positiva en contraste con el liderazgo virtuoso, no implica que deba darse 

preferencia a un concepto por encima del otro. Al contrario, es esencial matizar que un 

administrador debe poseer ambos aspectos, ya que la combinación de habilidades directivas 

y un liderazgo virtuoso capacitará al líder para gestionar los recursos de la organización con 

eficacia y alcanzar sus objetivos. Al mismo tiempo, establecerá un estándar ético y 

moralmente adecuado para la toma de decisiones y la colaboración en equipo. Esta 

conjunción y relación pueden fomentar una cultura organizativa saludable y sostenible a largo 

plazo, que promueva el bienestar de los empleados y el éxito continuo de la entidad. 
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5.5 Comparación Entre los Cuatro Grupos de Dominancia Cerebral y la Percepción de 

sus Líderes 

Con el mapa de componentes principales utilizado de forma exploratoria (ver figura 3) y 

aunado a la herramienta estadística ANOVA, se pueden efectuar las correspondencias entre 

variables de forma adecuada; con la certeza, de que existe un alto grado de probabilidad de 

encontrar relaciones significativas entre las variables. 

Con el análisis de varianza se obtiene una comparación entre las varianzas y las medias de 

los diferentes grupos de estudio; además, es capaz de analizar la relación de dependencia que 

se tienen entre estas variables; logrando así, medir los efectos que posee dicha relación 

(Barrios et al., 2022). 

El objetivo principal del ANOVA es determinar si hay una diferencia significativa entre las 

medias de tres o más grupos en una o más variables independientes. El análisis de varianza 

puede proporcionar información sobre cuáles grupos específicos son diferentes entre sí y cuál 

es la magnitud de la diferencia encontrada (Zhaoxia et al., 2022); por esta razón, se utilizó 

esta herramienta estadística para identificar que cuadrantes cerebrales son diferentes y con 

ello, conocer el efecto que tienen sobre la percepción de las habilidades directivas y el 

liderazgo virtuoso. 

Para este análisis se utilizó como variables dependientes las habilidades personales, grupales 

e interpersonales; del mismo modo, se consideran variables dependientes las virtudes de 

justicia, fortaleza, templanza, humildad y prudencia. Como variables independientes se 

emplearon los cuadrantes cerebrales. 

En la tabla número 13 es posible visualizar las puntuaciones promedio de los participantes 

en relación con cada grupo y las distintas dimensiones de las variables en cuestión. Es 

evidente que hay variaciones estadísticamente notables entre todos los grupos. La figura 4 

complementa esta apreciación al proporcionar una representación visual más clara de estas 

variaciones. 

Se puede atisbar en la tabla 13 que, si el subalterno posee predominancia en el límbico 

izquierdo, la percepción que este tiene acerca de su líder será que “posee un dominio alto” 

(M=3.07) de la habilidad directiva interpersonal; en sentido opuesto, si el subalterno posee 
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predominancia en el cuadrante cerebral cortical derecho, la percepción que este tiene acerca 

de su líder será que “tiene un dominio medio” (M=2.333) de la habilidad directiva 

interpersonal. 

Tabla 13 
 
Percepción de los empleados del liderazgo virtuoso y de las habilidades directivas de los 
líderes de acuerdo con el cuadrante predominante   
 

Constructo Dimensiones 
Cortical 

Izquierdo 
Límbico 
Izquierdo 

Cortical 
Derecho 

Límbico 
Derecho 

Habilidades 
Directivas 

Grupal 3.79** 3.80**     3.29       3.87** 

Personal  3.62    3.68*   3.91**       4.25** 

Interpersonal 3.01** 3.07** 2.60**       2.33** 

Liderazgo 
Virtuoso 

Justicia 2.75** 2.69**   2.31*      1.35** 

Fortaleza 2.07   2.07 2.44**      1.47** 

Templanza    4.12** 4.19** 4.01**  3.74 

Humildad    2.65** 2.96** 1.82**     1.79** 

Prudencia    2.86** 2.85** 3.43**     2.98** 

** p value <0.001; * p value <0.05. 
 
Figura 4 

Comparación de cuadrantes cerebrales, liderazgo virtuoso y habilidades directivas 
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Es relevante señalar que el cuadrante cerebral límbico izquierdo se relaciona con habilidades 

como la gestión de los recursos humanos, la colaboración para abordar las necesidades de 

otros y la visión organizacional. Por lo tanto, está profundamente conectado con las 

habilidades directivas interpersonales (M=3.07), las cuales abarcan aspectos como la 

motivación de los empleados, la resolución de conflictos, la comunicación y el respaldo al 

personal. 

El cortical derecho tiende a agudizar la percepción hacia los comportamientos de 

originalidad, gusto por el riesgo, independencia, visión de futuro, discurso brillante; entre 

otros, por tal razón, existe una alta probabilidad de que el empleado relacione estos 

comportamientos con la virtud fortaleza (M= 2.44); ya que esta, se define como aquella virtud 

que propicia a que se haga lo correcto, independientemente de la popularidad, muestra una 

determinación de confianza y perseverancia al enfrentarse a situaciones difíciles y de mucha 

incertidumbre. 

Por lo tanto, si el empleado dispone de una predominancia en el cortical derecho, la 

percepción que tendrá de su líder será que “está desarrollando” la virtud denominada 

fortaleza; por el contrario, si el empleado tiene una predominancia del límbico derecho, la 

percepción oscilará en que tiene una “carencia” de dicha virtud. 

Se define a la justicia como la virtud mediante la cual la persona se empeña en asegurar que 

todos reciban un trato equitativo y que las consecuencias, ya sean favorables o desfavorables, 

guarden proporción con las aportaciones realizadas (Crossan et al., 2017). Por esta razón, el 

límbico derecho muestra una puntuación considerablemente reducida en relación con los 

impactos de esta virtud (M=1.35). Esto se debe a que el trabajador opta por operar a través 

de emociones y conexiones afectivas en lugar de análisis y razonamiento, atributos que son 

característicos del cortical izquierdo y que contribuyen a adherirse a situaciones de equidad. 

La virtud de la templanza se refiere a la capacidad de mantener el equilibrio y la moderación 

en nuestras acciones, evitando los extremos y los excesos. En el contexto de los líderes 

analíticos, la templanza juega un papel crucial en su estilo de liderazgo y en la toma de 

decisiones. Los líderes analíticos son aquellos que tienden a basar sus decisiones en datos 

objetivos, análisis racional y una comprensión profunda de las situaciones (Sáenz y Zurita, 

2021). Es por ello, que un empleado con predominancia en el cortical izquierdo buscará 
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líderes que, de acuerdo con su percepción, tomen decisiones equilibradas y analíticas; puesto 

que considera que la virtud templanza se encuentra desarrollada en su líder (M=4.12).     

Por este motivo, la herramienta estadística ANOVA resulta conveniente para medir las 

relaciones significativas, los efectos y las comparaciones acerca de las percepciones que tiene 

el subordinado, dependiendo la predominancia cerebral, en torno a las habilidades directivas 

y el liderazgo virtuoso; con ello, es posible comprender que la forma en la que se discierne 

al administrador dependerá del sesgo cognitivo que tenga el empleado.   

A partir de lo evidenciado en la figura 4 y los datos presentados en la tabla 13, se tuvo 

justificación para emplear un enfoque de modelado de ecuaciones estructurales. 

 

5.6 Discusión: Comprobación del Modelo Estructural de los Constructos Medidos 

Los modelos de ecuaciones estructurales (SEM) son un tipo de modelo estadístico utilizado 

para describir y modelar relaciones complejas entre variables. El objetivo principal de SEM 

es explicar la relación entre las variables observadas y latentes mediante correlaciones. Los 

SEM son utilizados para predecir resultados mediante la incorporación de datos pasados en 

el modelo; además, son eficaces para evaluar las relaciones entre diferentes constructos o 

factores que pueden tener un efecto entre sí (Manzano, 2018). 

Un dato importante para destacar es que los SEM permiten evaluar y cuantificar las 

relaciones complejas entre variables; esta complejidad, no es posible de entender a través de 

un análisis univariado o bivariado (Soriano, 2021). 

Dicho lo anterior, este instrumento estadístico permitirá atender el objetivo general de esta 

investigación, es por ello por lo que en la figura 5 se observa el modelo de ecuaciones 

estructurales para los tres constructos planteados. 
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Figura 5 

Modelo de ecuaciones estructurales de los constructos estudiados 

 

Nota: Tanto las variables observables como las covariaciones tienen un p value <0.05. 

Las evaluaciones llevadas a cabo para analizar la confiabilidad del modelo de ecuaciones 

estructurales resultaron exitosas, dado que se llevaron a cabo dos pruebas con el propósito de 

confirmar la adecuación del ajuste del modelo: 

 1) el valor de probabilidad del modelo general tuvo un resultado de 0.19 y, 

 2) para la prueba Chi cuadrada entre sus grados de libertad ൬𝜒ଶ

𝑑𝑓൘ ൰ se obtuvo un valor de 

1.26; aunado a esto, el valor del Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) es de 

0.04 y su valor de probabilidad 0.55. 

De acuerdo con lo mencionado por Ruiz, Pardo y Martín (2010), los intervalos de confianza 

para el valor de probabilidad del modelo general deben situarse entre 0.05 y 0.25. Asimismo, 

sugieren que la prueba ൬𝜒ଶ

𝑑𝑓൘ ൰ debería oscilar entre 1 y 3. Para el Root Mean Square Error 
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of Approximation (RMSEA), consideran aceptables valores inferiores a 0.08, especialmente 

entre 0.05 y 0.10 para modelos más complejos. De igual forma, destacan que el valor de 

probabilidad del RMSEA debe ser superior a 0.05. Según estas indicaciones, se infiere que 

el modelo propuesto explica adecuadamente los datos observados. 

Para conocer si el modelo se ajustó a la muestra, se realizó la prueba Comparative Fit Index 

(CFI), dando un valor de 0.99, confirmando la existencia de relaciones entre las variables 

observadas. Por último, se utilizó la prueba Standardized Root Mean Square Residual 

(SRMSR); la cual, evalúa la discrepancia media entre las correlaciones observadas y las 

correlaciones estimadas por el modelo, dando una cifra de 0.03; lo que significa, que se tiene 

un buen modelo para realizar pronósticos. 

Posterior a la demostración y acreditación de las pruebas estadísticas para justificar el uso 

del modelo planteado, se procederá a interpretar los resultados obtenidos del SEM. 

Este modelo demuestra que existe una correlación alta (0.94), entre predominancia cerebral 

y habilidades directivas; del mismo modo, se aprecia una buena correlación entre 

predominancia cerebral y liderazgo virtuoso (0.71). Entre liderazgo virtuoso y habilidades 

directivas la correlación existente es de 0.72; lo cual indica, que la percepción que posee el 

empleado acerca del “buen o mal” liderazgo y de las habilidades directivas que ostente el 

administrador, está supeditada a la predominancia cerebral del empleado. 

Con respecto a los cuadrantes cerebrales del empleado, existe una correspondencia positiva 

entre el cortical izquierdo y la virtud justicia (0.41), Esto se debe a que las personas con una 

tendencia dominante en esta región cerebral suelen manifestar conductas de evaluación, 

análisis, razonamiento y lógica (Méndez, 2012). En consecuencia, es probable que los 

empleados con esta predominancia busquen que su supervisor les brinde un trato equitativo 

y adecuado a sus acciones. 

De esta manera, se establece una conexión indirecta positiva entre el hemisferio cerebral 

izquierdo, la noción de justicia y la habilidad de dirección interpersonal (0.41*0.51=0.20). 

Esto se debe a que el empleado considera que la competencia interpersonal promueve la 

solución de conflictos, la comunicación y la motivación entre los trabajadores. Lograr esto 
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depende en gran medida de que el líder tenga un enfoque imparcial y razonado en sus 

elecciones y en la forma en que guía a su equipo (Nava González y Breceda Pérez, 2017). 

La figura 5 exhibe una correlación positiva entre el hemisferio cerebral derecho y la habilidad 

directiva personal (0.44). Este fenómeno se explica por el hecho de que un empleado con una 

inclinación hacia el hemisferio cerebral derecho tiende a ser extrovertido y espontáneo, 

sintiendo la necesidad de compartir y fomentar la armonía (Madrigal et al., 2009). Además, 

muestra preferencia por el contacto humano y el trabajo en equipo. Estas cualidades se 

encuentran reflejadas en el rol del administrador como habilidad directiva personal. Esta 

habilidad implica desarrollar estrategias para gestionar el estrés y resolver conflictos, 

aspectos esenciales para liderar de manera efectiva a los demás (Whetten y Cameron, 2011). 

Por otro lado, la virtud humildad está caracterizada por el reconocimiento de las limitaciones 

de uno mismo y el examen reflexivo de las opiniones e ideas; siendo antagónico al 

comportamiento y percepción que tiene el límbico derecho; puesto que algunas personas 

extrovertidas y espontáneas, tienden a ser impulsivas y poco reflexivas (Sánchez et al., 2006). 

Por tal motivo, la relación entre el límbico derecho y la virtud humildad es negativa (-0.34). 

Por lo tanto, un administrador que busque una puntuación más alta en la virtud humildad 

deberá tener dirección hacia los cambios, generosidad, una habilidad para la formación de 

equipos de trabajo, espíritu de servicio y delegación de responsabilidades; lo anterior, es 

mencionado por (Argandoña, 2013); no obstante, también es fundamentado con la 

correlación directa entre la habilidad directiva grupal y la virtud humildad (0.47). 

Ahora bien, si el empleado llegase a tener una predominancia en el cortical derecho, esto 

motivaría que este individuo prefiriera a líderes con un cierto grado de originalidad en la 

toma de sus decisiones; aunado, a un gusto por el riesgo y un discurso brillante, que sea capaz 

de conceptualizar y generar una síntesis del conflicto, todo ello encaminado hacia una visión 

de futuro (Sánchez, 2015). Por consiguiente, la virtud prudencia posee una correlación 

adecuada con respecto a este cuadrante (0.43). Esto se debe a que el empleado evalúa estas 

características y percibe que las decisiones tomadas por el líder son adecuadas y se toman en 

el momento oportuno. 
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Para Sáenz y Zurita (2021) consideran que la templanza es necesaria si se requiere ser 

prudente, puesto que la calma y la serenidad son comportamientos ineludibles para una toma 

de decisiones acertada y oportuna, esto es validado por el modelo; ya que la prudencia, posee 

una correlación directa con la templanza (0.54); por tal motivo, si un administrador busca 

tener una legitimidad de la autoridad con un empleado con predominancia cortical derecho, 

es necesario tener la capacidad de un análisis crítico y responder razonablemente ante 

situaciones de tensión.  

Con respecto al cuadrante límbico izquierdo se asume una correspondencia positiva para la 

habilidad directiva grupal (0.27) y al unísono, con la habilidad directiva personal (0.11), esto 

puede explicarse como consecuencia de que el empleado enfatizará características que 

perciba del administrador como: 1) la planificación, 2) la administración y 3) el sentido de la 

organización; ya que un administrador que tenga un enfoque sistemático y ordenado, podrá 

manejar mejor las situaciones estresantes y tomar decisiones analíticas en lugar de reaccionar 

impulsivamente (Lozano y Fuentes, 2005).  

En esta misma línea, se puede argüir que para tener una percepción favorable de los 

empleados que poseen predominancia en límbico izquierdo, es necesario tener una 

puntuación alta en la habilidad grupal y personal; para conseguir esto, el administrador debe 

ser prudente en sus acciones (0.16) y humilde en su actuar (0.47). Esta correlación se 

visualiza en la figura 5; sin embargo, Gil, Alcover, Rico y Sánchez (2011), hacen alusión a 

la importancia de estas dos características para desarrollar estas habilidades directivas. 

La habilidad personal resulta meritoria en una organización; puesto que esta habilidad ayuda 

a fomentar una comunicación serena y concisa entre los miembros del equipo. Una 

comunicación abierta y efectiva es fundamental para resolver problemas, tomar decisiones 

informadas y trabajar de manera colaborativa en proyectos (Lachira et al., 2020). 

En el contexto de la comunicación efectiva, la templanza y la justicia juegan un papel 

significativo al permitirnos expresar nuestras ideas, opiniones o sentimientos de manera 

tranquila y asertiva, soslayando reacciones impulsivas o emocionales (Bueno, 2018); es por 

tal motivo, que existe una relación indirecta positiva entre la virtud templanza (0.35) y 

justicia (0.36) hacia la habilidad personal (0.12).  
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La relación entre la habilidad interpersonal y la virtud justicia es de vital importancia para 

promover un ambiente laboral ético, inclusivo y productivo. Esta aseveración realizada por 

Gallego y Vidal (2018), puede ser sustentada a través de la correlación positiva directa (0.41) 

entre la virtud justicia y la habilidad directiva interpersonal. Esta habilidad propicia a que el 

administrador posea capacidades para mediar y encontrar soluciones colaborativas, dichas 

capacidades, son cruciales para abordar los conflictos de manera justa y equitativa; las cuales 

son esenciales para mantener un ambiente laboral armonioso (Whetten y Cameron, 2011).  

Igualmente, un líder que escucha y valora las perspectivas de su equipo, que promueve la 

equidad junto con la toma decisiones con integridad, crea un entorno de trabajo que inspira 

confianza y compromiso entre los empleados. 

La dependencia entre la habilidad grupal y la virtud humildad es directa y significativa (0.38). 

La habilidad grupal se describe como la capacidad de un líder para generar cohesión en un 

grupo de personas para trabajar juntas de manera efectiva, colaborando y aprovechando sus 

habilidades individuales para lograr un objetivo común (García, 2023).  

Por otro lado, la virtud humildad es una cualidad personal que implica tener un sentir 

moderado, realista, consciente de las limitaciones de uno mismo; lo que conlleva a estar 

dispuesto a aprender y a desarrollarse continuamente, esto facilita la cooperación del equipo 

de trabajo, ya que la humildad permite a los administradores dejar a un lado su ego y 

enfocarse en el bienestar del grupo en lugar de destacar individualmente; además, un líder 

humilde tiende a comprender, respetar las perspectivas y sentimientos de los demás, esto 

conduce a un ambiente en el que los errores se ven como oportunidades de crecimiento y 

mejora en lugar de fuente de vergüenza o conflictos (Argandoña, 2017). 
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Capítulo 6 

Conclusiones 

Como apuntan los resultados, los empleados tienen sus propias expectativas, necesidades y 

respuestas al liderazgo. La interacción entre el líder y los seguidores afecta la forma en que 

el liderazgo evoluciona y es interpretado dentro de la organización; en este sentido, la 

percepción que los empleados tienen acerca de sus jefes en términos de liderazgo es un 

componente esencial dentro del ambiente de trabajo y posee repercusiones sustanciales en la 

dinámica empresarial. 

Como se demostró en esta investigación, la percepción de liderazgo de los empleados está 

estrechamente relacionada con las habilidades y competencias de sus jefes. La capacidad para 

comunicar de manera positiva, inspirar confianza, tomar decisiones y fomentar el trabajo en 

equipo influye en cómo los empleados distinguen a sus líderes. 

Por esta razón, la manera en que los empleados perciben a sus líderes tiene la capacidad de 

influir en su motivación y nivel de compromiso en el trabajo. Un estilo de liderazgo que 

inspire confianza y ofrezca orientación inequívoca suele resultar en empleados más 

dedicados y dispuestos a aportar al logro de los objetivos de la organización. 

Este estudio ha demostrado que la predominancia cerebral del empleado tiene el potencial de 

proporcionarnos información útil para evaluar cómo se percibe el liderazgo y las habilidades 

directivas de los administradores, esto representa un recurso valioso para potenciar y 

perfeccionar las aptitudes de dirección. Este proceso puede dar lugar a un ciclo de progreso 

constante en la competencia de liderazgo. 

De modo que un líder efectivo debe cultivar y desarrollar habilidades directivas sólidas para 

ser percibido como un líder inspirador y competente. A su vez, una percepción positiva del 

liderazgo puede fortalecer y fomentar el crecimiento de las habilidades directivas del líder. 

Esta sinergia entre habilidades, virtudes y percepción es clave para alcanzar el éxito en el 

ámbito del liderazgo y maximizar el potencial tanto del líder como de su equipo. 

En conclusión y de acuerdo con los objetivos planteados en esta investigación, queda 

demostrada la relación significativa entre el liderazgo virtuoso, las habilidades directivas y 

la predominancia cerebral de los empleados. Estas conclusiones se respaldan mediante los 
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instrumentos validados, los modelos estadísticos planteados y el análisis debidamente 

ejecutado. Este estudio confirma que es fundamental que los líderes adquieran un 

conocimiento profundo de las personas a las que guían para surgir con plena energía y 

capacidad de discernimiento. 

En este entendimiento radica la esencia de un liderazgo trascendente, capaz de transformar 

no solo resultados tangibles, sino también corazones y mentes. Por tanto, queda claro que el 

liderazgo no es solo un acto de guiar desde arriba, sino de sumergirse en las experiencias y 

aspiraciones de aquellos a quienes se lidera. 

La auténtica comprensión de los empleados despeja caminos hacia territorios inexplorados 

de creatividad, confianza y unidad. En última instancia, solo cuando los líderes comprendan 

a sus empleados podrán alisar el camino hacia la cima de un liderazgo que supera las fronteras 

y deja una marca eterna en la esencia de las organizaciones y en la historia misma. 

La legitimidad de la autoridad dentro de las organizaciones es un tópico complejo y 

fundamental para el funcionamiento adecuado de cualquier entidad, ya sea una empresa, una 

institución gubernamental o una organización sin fines de lucro. En general, la legitimidad 

de la autoridad se refiere a la aprobación y reconocimiento que tienen los líderes y figuras de 

autoridad por parte de los empleados para tomar decisiones, instituir normas y ejercer poder 

sobre los miembros de la organización. 

Es por tal motivo que la legitimidad de la autoridad es decisiva para mantener la estabilidad 

y la cohesión dentro de una organización. Cuando los miembros divisan que las figuras de 

autoridad son legítimas, es más probable que acepten y sigan las decisiones y directrices 

establecidas; si bien es cierto, en algunas organizaciones la posición jerárquica y el poder 

formal otorgado por la estructura organizativa es imperativa; con base en este estudio, queda 

demostrado que la legitimidad de la autoridad también proviene del reconocimiento de las 

habilidades directivas y la percepción de virtudes que ostente el administrador.  

De esta manera, el liderazgo virtuoso es un enfoque altamente efectivo y ético para guiar a 

los demás hacia el logro de objetivos comunes. Esta forma de liderazgo se basa en valores y 

principios morales sólidos, lo que permite que los líderes tomen decisiones informadas y 

justas, promoviendo el bienestar tanto de su equipo como de la comunidad en general. 
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Los líderes virtuosos operan con integridad y transparencia, lo que forja confianza y lealtad 

entre los miembros de su equipo. Al mostrar empatía y compasión, estos líderes crean un 

ambiente de trabajo positivo donde los empleados se sienten valorados y respaldados, lo que 

acarrea a un aumento en la productividad en las organizaciones.  

A la par, estos líderes virtuosos reconocen y fomentan el potencial de cada individuo, 

alentándolos a crecer y superar desafíos. Esto no solo beneficia al equipo a corto plazo, sino 

que también tiene un impacto duradero en la vida de los miembros del equipo, inspirándolos 

a convertirse en líderes virtuosos por sí mismos. 

Asimismo, luego de examinar la conexión entre las habilidades directivas y la evaluación del 

liderazgo que los empleados hacen de sus superiores, se puede deducir que existe una 

estrecha relación entre estos dos elementos. Las capacidades de dirección son esenciales para 

llevar a cabo un liderazgo eficaz y ejercen un impacto crucial en la percepción que los equipos 

de trabajo tienen de sus líderes. 

Un líder con habilidades directivas sólidas tiende a ser percibido como más competente e 

influyente por aquellos que lo rodean. Estas habilidades facilitan la creación de un ambiente 

de trabajo positivo, donde los colaboradores se sienten comprometidos y valorados, lo que 

aumenta su confianza en el líder y disposición para seguir su visión y dirección hacia los 

cambios. 

En otro sentido, es esencial comprender cómo las habilidades para la gestión y el liderazgo 

ético están interconectadas. Esto es crucial para entender cómo los líderes tienen la capacidad 

de ejercer una influencia positiva en los grupos y organizaciones bajo su responsabilidad. 

Las competencias directivas, como la capacidad de comunicación eficaz, la toma de 

decisiones, la gestión del tiempo y la resolución de conflictos, son elementos esenciales para 

un liderazgo virtuoso. Un líder virtuoso debe no solo mostrar cualidades personales y éticas 

sólidas, sino también habilidades prácticas que le permitan guiar a su equipo hacia los 

objetivos establecidos. 

De igual manera, un liderazgo virtuoso, fundamentado en valores como la honestidad, la 

empatía y la integridad, y respaldado por habilidades directivas sólidas, puede influir en la 
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promoción de una cultura organizacional saludable. Esto crea un ambiente en el cual los 

empleados se sienten apreciados, motivados y comprometidos. 

Esta es la razón por la cual el liderazgo virtuoso inspira a otros a alcanzar su máximo 

potencial y contribuir de manera positiva. Las habilidades directivas son un vehículo para 

esta inspiración, permitiendo a los líderes comunicarse de manera clara, establecer 

expectativas y brindar dirección. Además, un líder virtuoso se preocupa por el crecimiento 

personal y profesional de sus seguidores. 

Por consiguiente, la combinación de habilidades directivas y liderazgo virtuoso conlleva a 

una mayor durabilidad en el liderazgo a lo largo del tiempo puesto que esta relación resulta 

simbiótica y poderosa. Los líderes con competencias directivas sólidas pueden adaptarse a 

diversas situaciones y contextos, mientras que los aspectos éticos del liderazgo virtuoso 

promueven la confianza y la lealtad a largo plazo. 

 

6.1 Perspectivas Futuras 

Explorar la correlación entre los patrones cognitivos individuales y la dinámica laboral en las 

organizaciones se presenta como un campo de estudio intrigante y potencialmente 

enriquecedor.  

Este enfoque podría aportar perspicacia valiosa en cuanto a cómo interpretar y optimizar el 

rendimiento de los empleados, lo que a su vez podría mejorar la distribución de roles en la 

empresa. De esta manera, las empresas podrían tener en cuenta los perfiles cognitivos al 

asignar tareas y responsabilidades dentro de la estructura organizativa; por ejemplo, aquellas 

personas con habilidades analíticas sólidas podrían demostrar su capacidad en ocupaciones 

que demandan análisis de datos, mientras que los individuos con una orientación más creativa 

podrían destacarse en funciones vinculadas a la innovación y al diseño. 

Agregando a lo anterior, el conocimiento de los patrones de pensamiento asociados con los 

cuadrantes cerebrales podría ayudar a identificar las fuentes potenciales de conflicto y brindar 

herramientas para abordarlos de manera más efectiva. Esto podría mejorar la dinámica del 

equipo y reducir los problemas de comunicación. 
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Al reconocer y valorar los diferentes perfiles cerebrales en el lugar de trabajo, las empresas 

podrían fomentar la diversidad cognitiva de manera similar a como se valora la diversidad 

cultural. Esto podría enriquecer la toma de decisiones y la resolución de problemas al 

considerar múltiples enfoques. 

El éxito de cualquier organización depende en gran medida de la eficacia y el rendimiento de 

sus empleados. A medida que la investigación en psicología y neurociencia avanza, surge la 

pregunta sobre cómo los factores biológicos o como los patrones de actividad cerebral, 

podrían estar relacionados con las habilidades y comportamientos laborales de los 

empleados. 

En última instancia, el liderazgo virtuoso emerge como un faro de esperanza y excelencia en 

un mundo cada vez más complejo y desafiante. Al combinar cualidades humanas 

profundamente arraigadas, como la empatía, la integridad y la humildad, con habilidades 

directivas sólidas, se forja una senda hacia un liderazgo transformador y auténtico. 

En un panorama donde la ética y la responsabilidad son cruciales, el liderazgo virtuoso se 

eleva como un baluarte contra la corriente de intereses egoístas y resultados fugaces. 

Proporciona el poder de inspirar, guiar y empoderar a otros, generando un impacto duradero 

en las vidas de los seguidores y en la configuración del entorno organizacional. 

A través del liderazgo virtuoso, los líderes no solo conducen a sus equipos hacia metas 

tangibles, sino que también moldean culturas organizacionales basadas en valores sólidos. 

Estas culturas no solo prosperan en el éxito a corto plazo, sino que cultivan una resiliencia y 

un compromiso que trascienden desafíos y dificultades. 

El liderazgo virtuoso no solo se trata de liderar, sino también de servir. Al entender la 

influencia como un medio para el bien común, los líderes virtuosos modelan la excelencia y 

la ética que aspiran ver en sus equipos. En este proceso, no solo motivan el rendimiento, sino 

que también inspiran el crecimiento personal y la autosuperación de aquellos a quienes guían. 

Así pues, el liderazgo virtuoso se presenta como un paradigma de trascendencia, donde las 

habilidades directivas se fusionan con la integridad moral, y donde el éxito se mide no solo 

por métricas financieras, sino también por el legado positivo dejado en las vidas de las 

personas y en la sociedad en su conjunto.  
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Por lo tanto, puedo concluir en este estudio que el liderazgo virtuoso, las habilidades 

directivas y su vínculo con los cuadrantes cerebrales de los empleados, se erige como una 

guía luminosa que encamina la ruta hacia una innovadora perspectiva del liderazgo. Esta 

perspectiva se caracteriza por la presencia de sabiduría, empatía y autenticidad, en la que la 

búsqueda de la excelencia no se limita a un logro meramente puntual, sino que se convierte 

en una auténtica vocación. 

 

6.2 Limitaciones 

Esta investigación se ha enfocado en la correlación entre la percepción del liderazgo, las 

habilidades directivas y la predominancia cerebral de los empleados, hay numerosos 

elementos que pueden afectar la dinámica del liderazgo. Estos pueden comprender factores 

culturales, contextuales y personales que no se han examinado a fondo en este estudio, que 

podrían considerarse para futuras investigaciones. 

Otro aspecto para considerar en esta investigación es el enfoque en el liderazgo virtuoso, lo 

cual puede no ser relevante en todos los escenarios y contextos empresariales. El liderazgo 

puede presentarse de diferentes formas, y es crucial entender que no hay un solo método que 

sea efectivo en todas las situaciones. 

Finalmente, la relación entre los cuadrantes cerebrales de los empleados y su desempeño 

laboral es un área que, si bien es prometedora, todavía requiere de investigaciones 

adicionales. La comprensión de la conexión entre la neurociencia y el liderazgo es un terreno 

relativamente nuevo y en constante evolución, es por lo que se motiva a futuros 

investigadores a profundizar más en estos temas. 
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