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1. Resumen ejecutivo

| liderazgo empresarial es un tema

ampliamente estudiado por su impacto en

el éxito econdmico en el entorno en el que
se mueven las organizaciones en la actualidad,
caracterizado porlavolatilidad, laincertidumbre,
la complejidad y la ambigiiedad (VUCA). La
Catedra de Mujer Empresaria y Directiva
considera prioritario su estudio tanto desde un
punto de vista académico como desde una clara
incidencia practica en el ambito empresarial.
Por ello, en este cuaderno presentamos un
proyecto de investigacion pionero que utiliza la
neurociencia parairmasalla de las clasificaciones
de lideres con metodologias clasicas. La iniciativa
contd desde su conceptualizacién con el apoyo
de la Confederacion Regional de Organizaciones
Empresariales de Murcia (CROEM).

EI CEO CONGRESS, celebrado el 15 de noviembre
de 2023 fue el evento perfecto para ponerlo en
marcha. Mas de 1.300 lideres/esas de empresas
nacionales e internacionales se dieron cita en
el evento y participaron en la iniciativa. Usan-
do tecnologia basada en los encefalogramas y
la espectroscopia cercana de infrarrojo (NIRS)
se clasificaron los estilos de liderazgo en las
empresas actuales. El disefio y ejecucion de la
investigacion a cargo de parte del equipo de in-
vestigadoras de la Catedra hizo uso de una tec-
nologia patentada por Goli Neuromarketing con
una red de mas de 2.000 sensores “mintsculos”
en una gorra capaz de medir la activacion cere-
bral de emociones y softskills junto a una plata-
forma de Inteligencia Artificial (1A) que, a través
del reconocimiento facial, identificaba también
emociones expresadas.

Este experimento se llevé a cabo en cabinas
ubicadas en la zona expositiva del pabellon en
la que los interesados visualizaban un video de
20 segundosy respondian a un breve cuestiona-
rio que completaba esta experiencia sirviendo

como base para la elaboracién de este infor-
me estratégico. La participacion era anénimay
cumplié con la aprobacién del Comité Etico de
Investigacion de la Universidad de Murcia, res-
petando los estandares de derecho, seguridad
y proteccion de cada uno de los participantes.
El cuestionario no identificaba a la persona que
respondia, y las tecnologias de neurociencia
aplicadas encriptan los datos convirtiéndolos en
algoritmos por conteo en el mismo momento
que se reciben sin grabar imagenes ni informa-
cién atribuible sobre la activacién emocional de
cada sujeto participante.
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Tras el procesamiento y explotacion estadisti-
ca de los datos, los resultados apuntan que los
estilos de liderazgo muestran diferencias muy
notables si basamos la clasificacién en un cues-
tionario de medicion tradicional o en instrumen-
tos de neurociencia. Partimos de la clasificacion
sobre 8 estilos de liderazgo de Perozo-Ramirez
y Paz-Marcano (2016): democratico, carismatico,
autocratico, transaccional, situacional, participa-
tivo, directivo y transformacional, la neurocien-
cia solo agrupé a los participantes en 5 estilos,
mientras que el cuestionario si ofrecio resultados
en los 8 grupos. Ademas, el cuestionario plantea
unatipologia adicional, precisamente las mas ha-
bitual, el liderazgo mixto. Este estilo consiste en
la imposibilidad de los sujetos de definirse estric-
tamente con un Unico estilo, asi dependiendo del
contexto o situacion, optan por uno u otro.

Basandonos en los cuestionarios, los estilos au-
tocraticos y directivos son proporcionalmente
los menos destacados, lo que contrasta con los
resultados derivados de neurociencia, donde
el estilo autocratico es el predominante. Aqui
es de destacar el sesgo de autoconcepto que se
produce en las encuestas donde las respuestas
pueden vincularse mas a lo deseable socialmen-
te que aloreal, en este caso, estilos de liderazgo
mezclados cuando en neurociencia es el estilo
autocratico es el mas predominante.

Las diferencias de género son objeto de re-
flexién, especialmente a partir de los resul-
tados de la neurociencia, donde si hay estilos
excluyentes o minoritarios para el colectivo
hombre o mujer. Sirva como ejemplo que en el
estilo carismatico solo se identifican hombresy
en el estilo participativo mas mujeres.

Esta investigacion no solo ha pretendido cla-
sificar los tipos de liderazgo con la doble me-
dicién de la neurociencia y las herramientas
convencionales, sino que ha analizado si hay
condicionantes vinculados con las caracteris-
ticas personales o de la trayectoria del lider/
esa, el sector de actividad u otros parametros
de interés.

Algunas de las principales implicaciones prac-
ticas derivadas del estudio son la necesidad de
emplear en los estudios de liderazgo técnicas
de investigacién donde la neurociencia puede
aportarinformacion séliday fiable que haga po-
sible plantear estrategias efectivas para la em-
presa al considerar la parte mas humana de las
mismas, las personas que la dirigeny gestionan.
La Catedra de Mujer Empresaria y Directiva as-
pira a que esta informacion sea de utilidad para
gestionar y mejorar el liderazgo en las empre-
sas creando programas de apoyo al liderazgo
eficaz, mas acorde con las nuevas tendencias
sobre Liderazgo Participativo e Inclusivo.




2. Justificacion y objetivos

as personas que lideran las instituciones

son en gran parte responsables del éxito de

la empresa, de las relaciones entre las per-
sonas, la motivacion y el ambiente en el que se
desarrolla laactividad econémica. Hay numero-
sos estilos de liderazgo y la finalidad de esta in-
vestigacion es identificar a partir de las emocio-
nes cudles son estos perfiles. En este sentido, el
objetivo general del estudio puede concretarse
del siguiente modo:

m Examinar la influencia del plano cognitivo
(lo que se sabe), afectivo (lo que se siente)
y operativo (lo que se hace) respecto a los
estilos de direccién, gestion y liderazgo, asi
como con el equipo humano bajo la respon-
sabilidad de CEOs de empresas espafolas.

Los objetivos especificos vienen a centrarse en
la identificacion de cuestiones que afectan al
tipo de liderazgo, modulandolo, y son:

m Analizar si los condicionantes derivados del
género caracterizan los estilos de liderazgo.

m Conocer si el tamano de la empresa afecta a
los estilos de liderazgo, especialmente con-
siderando la representacién de Pymes en el
tejido productivo nacional.

m Determinar si la naturaleza familiar condi-
ciona los estilos de liderazgo.

m Descubrir los estilos de liderazgo mas habi-
tuales en las empresas espafiolas.

La literatura sobre los estilos de liderazgo es ex-
tensa y sigue siendo un tema de actualidad en
el ambito cientifico y empresarial. En este caso,
se utiliza como referente la propuesta de Pero-
zo-Ramirez y Paz-Marcano (2016). Estos autores
clasifican 8 tipos liderazgo:

m Liderazgo democratico: se parte del acuerdo
y de la maximizacién del beneficioy del ren-
dimiento en cada decision.

m Liderazgo autocratico: centrado en la auto-
ridad y en la asuncién del rol del lider/esa
transmitiendo y haciendo efectivas las direc-
trices e instrucciones marcados por ellos/as.

m Liderazgo carismatico: basado en la persua-
sion y en el seguimiento natural por parte
del equipo de lideres/esas por lo que inspira
y la autoridad positiva que genera.

m Liderazgo transaccional: enfoque en el inter-
cambio, siempre se ejecutan las acciones o
misiones con una orientacion de win-to-win
para todos los integrantes.

m Liderazgo situacional: se trata de lideres/
esas que dependiendo de la situacién apli-
can uno u otro tipo de liderazgo.

m Liderazgo Participativo: en este estilo se
concede maxima importancia al feedback y
la participacion en las propuestas de accién
y decisiones de todo el equipo implicado. El
lider/esa tienen la Gltima palabray se reser-
van el derecho a no aplicar su propio criterio
si lo consideran oportuno pero se abre el
proceso de andlisis y blisqueda de escenarios
y opciones a todo el equipo.

m Liderazgodirectivo: son facilitadoresy orien-
tan el camino pero es un estilo mas abierto
en el que se marcan los objetivos y resulta-
dos pero se da mas flexibilidad a la forma de
conseguirlo al equipo.

m Liderazgo transformacional: la predisposi-
cién a los cambios y el convencimiento de la
necesidad de innovar de forma continuada
modula la toma de decisiones y la forma de
gestionar los equipos.

Descritos los tipos de liderazgo de forma con-
ceptual, ha resultado de interés poner un ejem-
plo de cada uno para ilustrar su comportamien-
to y actuacion a efectos de liderazgo. En todos
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los casos se parte de una misma situacion: una
empresa se encuentra en un momento delica-
do porque el precio de las materias primasy el
transporte ha aumentado considerablemen-
te, las negociaciones con los proveedores son
mas complejas en un entorno tan convulsoy
los margenes no pueden reducirse para man-
tener el nivel competitivo. Asimismo, el pre-
cio de venta tampoco es un factor con opcion
a cambio porque la demanda se ha contraido
por la dificil situacién econémica y de crisis
que afecta a la sociedad en su conjunto. El/
la lider/esa de la compania tiene que adoptar
soluciones en aras de mantener su posicién en
el mercado, asi como larentabilidad media de
su actividad.

m Liderazgo democratico: el/la CEO relne al
equipo y expone con transparencia la situa-
ciénintentando hacerlos participes tanto del

problema, asi como de la propuesta de alter-
nativas y soluciones que intentaran sopesar
y valorar de forma conjunta. En todo caso, la
decision final sera suya, pero intenta que la
solucién adoptada sea la mas popular entre
la mayoria de los agentes implicados.

m Liderazgo autocrtico: el/la CEO asume que la
gravedad de la situacion le compete directamen-
tey que la adopcion de soluciones efectivas y con
cierta celeridad es su responsabilidad. Adopta las
medidas correspondientes comunicandolas al

equipo, pero sin mucho margen al debate.

e ,_‘::-‘1 i e e f
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m Liderazgo carismatico: el/la CEO valora y so-

pesa varios escenarios de forma individual y
siguiendo un criterio fundamentado, lo co-
munica al equipo intentando transmitir tanto
tranquilidad como confianza y ejerciendo un
rol de coach/facilitador. Siempre se hace en un
tono positivo y mostrandose como un ejem-
plo a seguir que contagia cierta motivacion
porapoyaralacompainia, gracias a lo que des-
prende su persona al resto del equipo.

Liderazgo transaccional: las medidas son ne-
cesarias y se exponen de forma transparente al
equipo intentando identificar qué ganan con los
cambios, aunque nunca se ocultan las posibles
consecuencias negativas o sacrificios que supo-
ne. Lo “que se ganard” se explica centrandose
en los efectos positivos sobre el conjunto de su
personal. Este tipo de lideres/esas, por tanto,
detallan cémo redunda en cada persona y en
el equipo el escenario planteado y, solo a conti-
nuacién se exponen las implicaciones positivasy
negativas en el conjunto de la organizacion.

m Liderazgo situacional: este tipo de liderazgo

adopta un rol mas autocratico o basado en
modelos mas participativos y democraticos
segln la situacién concreta. Depende de
cdmo interprete la gravedad de la situacién
para la compafia, el contexto o la inmedia-
tez necesaria para la solucién. Asi podra ser
mas autocratico con el area de compras y
mas democratico con el equipo comercial,
porejemplo.

Liderazgo participativo: la bisqueda de so-
luciones se hace de forma conjunta. Se so-
pesan los pros y contras entre todos los im-
plicados, pero no se opta por la solucién mas
popular sometiéndolo a votacién, como ocu-
rriria en el liderazgo democratico. En este
caso, hay una decisién fundamentada en el
analisis conjunto del problema, pero hay ar-
gumentos objetivos trabajados entre todos
no derivados de la opinién de la mayoria sino
de la opcion que haya acumulado mas argu-
mentos a su favor.
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m Liderazgo directivo: se trata de un tipo de
CEO mas abierto, se parte de unas solucio-
nes que presenta y comunica dando opcién
a sugerencias previas a su implementacion;
identificando las propuestas definitivas es
flexible en los caminos o férmulas de llevarlo
acabo por parte del equipo. Permanece aler-
tay supervisa como se pone en marcha, pero
recibe de buen animo esos matices que se
pueden aportar en la forma de conseguirlo.

m Liderazgo transformacional: los/las CEOS
transformacionales “disfrutan” de los cam-
bios constantes, suelen sentirse motivados
con el trabajo en entornos cambiantes y de-
safiantesy asumen y comparten los retos de
una forma continuada como parte de su pro-
ceso de direccion y gestion de la compania
y/o de los equipos a su cargo.

Por otro lado, es relativamente reciente el deba-
te generado en torno a si existe un tipo de lide-
razgo condicionado por las caracteristicas per-
sonales que hacen pertenecer a los individuos
a un grupo u otro. Entran en la reflexién tanto
caracteristicas biolégicas como el género enten-
diendo que puede existir un tipo de liderazgo
masculino y un liderazgo femenino. Asimismo,
la edad puede atribuir estilos mas abiertos y
participativos a los mas jovenes y mas directi-
vos a aquellas personas con mayor edad y expe-
riencia en el cargo. Por otro lado, hay variables
no directamente atribuibles a las personasy sia
la organizacion en la que se ejerce ese rol como
las caracteristicas contextuales, el sector de ac-
tividad, el tamafio de la empresa que pudieran
condicionarlo.

Pondremos especial énfasis en el género, dado
que este estudio se enmarca en la Catedra de
Mujer Empresaria y Directiva. La literatura
pone de relieve las diferencias de género en la
gestion de la empresa y el estilo de liderazgo
y, cdbmo puede condicionar el performance de
la compania (Dempsey & Jennings, 2014; Idris,
2009; Johnsen & McMahon, 2005; Kariv, 2013;
Robb &Watson, 2012; Zhao, 2005).

La teoria sobre la existencia de un liderazgo
diferenciado por género se remonta a la década
de 1980 y mantiene el interés en la actualidad
(Eagly & Johnson, 1990; Hearn & Wendy Parkin,
1986; Hoyt, 2010; Kimbu et al., 2021; Shen &Joseph,
2021). A grandes rasgos, la mayoria de los estudios
suelen coincidir en atribuir al liderazgo femenino
mas empatia, colaboracién y comunicacion,
asociandose portanto masaestilosdemocraticosy
participativos. Por su parte, el liderazgo masculino
parece estar mas vinculado a la orientacion a
resultados y, por tanto, son estilos mas préximos
el directivo y el autocratico. No obstante, las
diferencias tienden a difuminarse e incluso se
considera que cada género admite las bondades
del estilo de su contrario biolégico (hombres de
mujeres y mujeres de hombres). En consecuencia,
los estilos no son tan atribuibles al género sino
a los rasgos de personalidad de quien ejerce el
liderazgo (Kimbuetal., 2027).

En todo caso, conviene destacar los esfuerzos
que se han hecho en los tltimos tiempos por
comprobar estos supuestos aplicando la neuro-
ciencia. Si bien son muy escasos los que especi-
ficamente analizan el liderazgo, si resulta muy
relevante las comparaciones del cerebro feme-
nino y humano desde el plano cognitivo y con-
ductual. Los progresos tecnoldgicos aportados
por la neurociencia muestran deficiencias en
esas “clasificaciones binarias” de los cerebros de
mujery de hombre. En consecuencia, no parece
sostenerse tampoco que las habilidades cogni-
tivas y los rasgos temperamentales asociados
al liderazgo puedan ser atribuibles o explicados
Gnicamente por el género (Hyde et al., 2019).
Tanto es asi que el estudio de (Eliot et al., 2021)
concluyé tras una revision exhaustiva de las in-
vestigaciones sobre el cerebro humano que las
diferencias son minimas en las caracteristicas
estructurales del cerebro.

El debate no ha llegado a término siafiadimos el
efecto de la socializacién y los estereotipos que
marcan la construccién del géneroy los papeles/
roles atribuibles a cada uno de ellos en la esfera




Q;‘

Cuadernos de investigacion N°1. © Catedra de Mujer Empresaria y Directiva

profesional. En este punto cobra sentido el obje-
tivo de nuestra investigacion vy, la idoneidad de
aprovechar la neurociencia paradar luza comoel
liderazgo puede ser condicionado por el género.

Se han hecho avances significativos respecto al
crecimiento de la participacion de la mujer en
puestos directivos, asi como liderando empresas
innovadorasy de alto impacto econémico pero las
diferencias en la representacion en puestos direc-
tivos entre hombres y mujeres sigue siendo nota-
bley, en muchas circunstancias, sigue dificultando
proporcionar conclusiones generalizables.

A continuacién se presentan en sintesis los da-
tos actualizados (INE, 2023) sobre este asunto.
En el afio 2023, el porcentaje de mujeres en el
conjunto de Consejos de Administracion de las
empresas que forman parte del Ibex-35 ha sido
del 37,3%, porcentaje 3,6 puntos superior al del
afio anterior. En los dltimos 10 afios la presencia
femenina ha aumentado en 23 puntos porcen-
tuales, desde el 14,3% en 2013, al 37,3% en 2023.
El reparto es diferente en funcién de la respon-
sabilidad, mientras que el porcentaje de conse-
jeras, en los consejos de administracién de las
empresas del IBEX, es del 39,4%, en la presiden-
cia de las mismas, la presencia de mujeres es de
tan solo el 11,8%. En contraste y, complemen-
tando los datos proporcionados por el Instituto
Nacional de Estadistica se incluyen los datos del
European Institute for Gender Equality (2024)
delaUEenlaTablan.

Este escenario nos lleva a seguir formulando
preguntas como sson mas inspiradoras las mu-
jeres o los hombres para su equipo?, ;qué grupo
contagia mas el positivismo y la reduccién de
la sensacion de incertidumbre ante proyectos
ambiciosos o disruptivos?, ;quiénes son capaces
de llevar a cabo un liderazgo mas participativo?
Estasy otras cuestiones que profundizan en las
caracteristicas personales y contextuales mas
alla del género se afiaden en esta investigacion
pionera.

Hasta el momento, se han resuelto utilizando
instrumentos clasicos como las entrevistas en
profundidad y las encuestas, pero actualmen-
te la neurociencia abre otras posibilidades. Es
muy reciente la introduccién de la neurociencia
en el ambito de los negocios y, concretamente,
al campo del liderazgo y los estudios con pers-
pectiva género, aunque solo cuenta con una di-
latada aplicacién en campos como la medicina
y la psicologia. No obstante, en la academia son
cada vez mas numerosos los defensores de usar
este tipo de herramientas e instrumentos para
dar una vision integral y holistica que ademas
de reducirel sesgo de las respuestas, es capaz de
anadir la perspectiva singular de las emociones.

Contando con un desarrollo tecnolégico y empi-
rico consolidado se ha aplicado la neurociencia
en un experimento real de analisis en el contex-
to del CEO Congress celebrado el 15 de noviem-
bre de 2023 en Murcia, Espafia. En este sentido,

Hombre Mujer
Presidentes, Miembros del Consejo de UE 66,2 % 33,8%
Administraciény Direcciony ESPANA 60,6 % 39,4 %
Representantes de los trabajadores Paises nomiembrosdellaUE 57.7% 42,8%
UE 91,3 % 8,7%

Maximo car-go de Direccion (Presidente/ ESPANA 88.7% 1.8%

Director/a General...) ) )

Paises no miembros de la UE 86 % 14 %

UE 92,2% 7,8 %

CEOS ESPANA 97,1% 2,9%

Paises no miembros de la UE 88,6 % 1,6 %
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se ha intentado encontrar correlacion entre las
emociones, la actividad cerebral, las softskills y
el comportamiento de los/as lideres/esas ante |a
toma de decisiones en la empresa.

2.1 Apuntes terminoldgicos

Esta investigacion se realiza respetando los prin-
cipios éticos propios de las investigaciones en las
que se trabaja con personas y datos de caracter
sensible como la actividad cerebral o las emocio-
nes, garantizando en todo momento el anonima-
to de los participantes y, habiendo conseguido
la validacién del Comité Etico de la Universidad
de Murcia para su puesta en marcha. Por el ente
precursor de este estudio, la Catedra de Mujer
Empresaria y Directiva, se procura la utilizacion
de un lenguaje inclusivo que pone en valor la di-
versidad e inclusion de género en todo momento.

Por dltimo, conviene poner de relieve el agra-
decimiento del equipo de investigacion a dife-
rentes instituciones, empresas y personas. En
primer lugar, a CROEM, |la Confederacién Regio-

nal de Organizaciones Empresariales de Murcia,
quien desde que surgié la primera idea del estu-
dio abog6 por la innovacién de poner en marcha
este proyecto piloto con la ambicién e ilusion con
la que se estaba gestando desde las integrantes
de la Catedra. Al CEO Congress porque resulté un
evento especialmente idéneo para los objetivos
del estudio y acogi6 la idea procurando un espa-
cio adecuado y a todas las personas asistentes
para esta experiencia pionera. A Goli Neuromar-
keting, empresa titular de la tecnologia patenta-
da de neurociencia que se ha empleado para rea-
lizar esta investigacion ajustandose y trabajando
de forma coordinada con la Catedra para el dise-
fio del experimentoyy la recoleccién efectiva de la
informacion, asi como la provision de datos para
su posterior andlisis y explotacién. Por dltimo, y
no menos importante, a las mas de 150 personas
que participaron tanto en el experimento con la
tecnologia de neurociencia asi como en cumpli-
mentar el cuestionario para cruzar y contrastar
los datos y aportar una visién integral y mas rigu-
rosa sobre la realidad estudiada.




3. Metodologia

3.1 Descripcion general

[ liderazgo es un campo de estudio y ana-

lisis tanto en el ambito académico como

empresarial y profesional con una larga
trayectoria, pero su implicacion estratégica y el
dinamismo de los entornos econdémicos sigue
convirtiéndolo en un tema de maximo interés
en la actualidad. Hasta ahora, la evaluacion se
limitaba a técnicas cuantitativas, entre las que
destacan las encuestas, y cualitativas, como las
entrevistas en profundidad. No obstante, se in-
tuye el posible sesgo en las respuestas cuando
se esta evaluando la capacidad y el estilo de li-
derazgo. Actualmente, la posibilidad de aplicar
la neurociencia introduciendo el analisis de las
emociones, pensamientos y competencias vincu-
ladas a los/as lideres/esas con tecnologias emer-
gentes avanzadas permite dar un paso mas en
este campo. En esta investigacion, se recurre a un
método mixto que combina dos técnicas cuanti-
tativas complementarias: las encuestas y la neu-
rociencia. La primera, recurriendo a escalas de
medicion de liderazgo contrastadas en la litera-
tura. Respecto a la segunda, recurriéndose tanto
a electroencefalogramas (EEC) y espectroscopia
del infrarrojo cercano (NIRS) implementadas
en una tecnologia patentada en una gorra con
mas de 2.000 sensores y, por otro lado, con una
plataforma de Inteligencia Artificial (IA) que, a
través de una cimara, clasifica automaticamente
a los individuos en funcién de género y edad, asi
como reconoce las emociones seglin su lenguaje
no verbal: expresiones faciales o, posturas, entre
otras.

Las tecnologias mencionadas se ponen en fun-
cionamiento a partir de la visualizaciéon de un
video de 20 segundos cuyas imagenes estan vin-
culadas con emociones y soft-skills conectadas
con los estilos de liderazgo. Estas tecnologias
combinadas proporcionan una ingente canti-
dad de datos muy valiosos para proporcionar la

informacion que encontraran en este informe.
Ademas, estas tecnologias no resultan invasi-
vas y codifican los datos anonimizados y con la
maxima seguridad. No archivan ninguna infor-
macién personal ni atribuible a ningln sujeto,
sino que se convierten en datos por acumula-
cién y conteo que permiten presentar la tipolo-
gia de lideres/esas que predominan hoy en las
empresas espafiolas a partir de la muestra del
CEQO Congress.

3.2 Muestra

La poblacién objeto de estudio en esta inves-
tigacion eran los/as CEOs y puestos directivos




Neuroliderazgo directivoy género / CEO CONGRESS 2023

de las empresas participantes en el CEO CON-
GRESS, celebrado en Murcia el pasado 15 de no-
viembre de 2023. Este evento supera cada afio
los 1.000 asistentes y, en la edicién en la que se
ha llevado a cabo esta experiencia piloto, se re-
gistro la participacion de mas de1.300 personas.
Entre los asistentes hay empresarios/as, CEOs
y directivos/as. Considerando un 95% de con-
fianza y un 7% de error, la muestra obtenida,
163 personas fueron expuestas al video. Se
registraron los datos de todos estos sujetos a
través tanto de las gorras con microsensores
NIRS como de la plataforma de Inteligencia
Artificial (IA). Adicionalmente, 154 personas
han realizado el cuestionario, cumpliéndose
los parametros estadisticos aceptables para
extrapolary generalizar los resultados al con-
junto de la poblacién objetivo.

A continuacion, se desagrega la muestra para
dar una visién general de la composicién de los
sujetos participantes por género, experiencia,
tipo de empresas o sector (Tabla 2). Convie-
ne poner de manifiesto que la estructura de la
muestra se corresponde en cuanto a género y

sector de actividad con la caracterizacion de los
directivos y tipologia de empresas por sectores
de Espafna. En contraposicién, no hay una co-
rrespondencia con el tamafio de las empresas
en cuanto a la representacion en el ambito na-
cional por laindole del evento en el que se reali-
za el experimento, dado que la participacién de
CEOs esta ligada a empresas con una factura-
cién y nivel de empleo con una representacion
superior a la media de cada estrato en la clasi-
ficacion de la estadistica del INE (2024) a nivel
nacional. No obstante, esta cuestion queda jus-
tificada porque, aunque el ejercicio del lideraz-
go es independiente al tamafo del equipo que
se gestiona, tiene mas sentido e implicacién en
estructuras con un volumen de empleados su-
perior. En este sentido, se asegura la capacidad
de extrapolar los resultados.

3.3 Variables

Respecto a las variables de identificacion se han
contemplado dos bloques de variables:

m Las primeras, variables clasificatorias, en el
caso del cuestionario sobre la empresa (ta-

gregada por variables relativas al CEOy a laempresa

Informacion relativa al CEO

Género Hombre 82 %
Mujer 18 %
Edad [>60] 10,50 %
[40-50] 22%
[50-60] 67,50 %
Experiencia Laboral Mas de 20 afios de experiencia 60 %
Entre 11y 20 afios 31%
Entre 5y 10 afos 8%
Menos de 5 afios 1%
Experiencia en puesto directivo Mas de 20 afos de experiencia 26 %
Entre 11y 20 anos 34 %
Entre 5y10afos 21%
Menos de 5 afios 19 %
Tamafio Gran empresa 35%
Mediana empresa 25%
Pequefa empresa 40 %
Propiedad Empresa familiar 37 %
No familiar 63 %
Sector actividad Sector primario 4%
Sector industrial 12%
Sector servicios 80,50 %
Sector publico, organizaciones empresariales y tercer sector 3,50 %

Fuente: elaboracion propia.
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mafio o actividad) asi como sobre el rol del
participante en el estudio en la empresa
(puesto o experiencia/trayectoria) y en re-
lacién a las camaras conectadas a la plata-
forma de IA, vinculadas a las caracteristicas
personales del sujeto, edad y género.

m El segundo bloque, en torno a los estilos de
liderazgo recogidos por (Perozo-Ramirez &
Paz-Marcano, 2016) tanto en el cuestionario
como en la ediciéon y montaje del video que
servia de fuente para la generacion de in-
formacion recopilada por las tecnologias de
neurociencia.

Para la encuesta cada estilo de liderazgo se aso-
ciaban tres preguntas con una escala de Likert
de 5 puntos.

En la Infografia 1 se recogen los estilos de lide-
razgo asociados a las softskills vinculadas, asi
como las emociones basicas: ira, confianza,
optimismo, entusiasmo y miedo. En cada estilo
se pueden experimentar todas esas emociones,
pero varia la intensidad y predominio en cada
caso. Asi, en la Infografia 1. se presenta el senti-
miento mas destacado.

3.4 Investigacion y técnicas de
analisis
3.4.1 Encuestas

Las encuestas son herramientas habituales en es-
tudios de ciencias sociales aplicados a la empresa
y cuentan con una dilatada trayectoria en el caso
de la investigacion cientifica y aplicada sobre el
liderazgo. Existen multitud de modelos de me-
dicion ya validados. En este caso, se ha recurrido
a la clasificacion de 8 tipos de liderazgo de Pero-
zo-Ramirez y Paz-Marcano (2016). El modelo de
medicién ha utilizado sus constructos desarrollan-
dose un cuestionario que asociaba tres preguntas
con respuestas con escala de Likert de 5 puntos (1.
Nunca, 2. En ocasiones muy puntuales, 3. A veces,
4. Con bastante frecuencia y 5. Siempre). Previo a
su aplicacion en el CEO Congress se midi6 el nivel
de fiabilidad del instrumento en cuanto al objeto

a medir, el liderazgo y el nivel de comprensién de
las preguntas. Asimismo, el pretest con dos CEOs
hombres y dos CEOs mujeres permitié aumentar
la velocidad de respuesta para propiciar que el ni-
vel de respuesta fuera alto y la dificultad del cues-
tionario fuera bajo.

Conforme al procedimiento del estudio, los su-
jetos se sometian inicialmente a la exposicion
del video en una cabina con las técnicas de neu-
rociencia para después realizar en el mismo lu-
gary en el mismo equipo la encuesta (Anexo 1).

3.4.2 Neurociencia

El uso de la neurociencia esta ampliamente ex-
tendido en disciplinas como la salud y la psico-
logia, pero es mas reciente su implementacién
en estudios de ciencias sociales y economia y,
alin en la actualidad, es objeto de debate. Son
escasos los trabajos académicos que usan este
instrumento de medicién, pero empieza a po-
nerse sobre la mesa la necesidad de completar
la vision de cualquier fenémeno social, en este
caso, el liderazgo, con técnicas avanzadas pro-
cedentes de la neurociencia. Las herramientas
vinculadas a la neurociencia permiten analizar
la fisionomia de cuestiones tan relevantes como
el emprendimiento o el liderazgo (Drover et al.,
2017; Massaro et al., 2023).
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Infografia1. Tipos de liderazgo/ Softskills y emociones

Estilos de liderazgo
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La neurociencia permite entender los procesos
de forma global porque implica la combinacion
de conocimientos, acciones y emociones. En de-
finitiva, aporta la comprension de la mente, de
como se relacionan todas las dimensiones del
pensamiento, el comportamiento y los senti-
mientos en la conducta asi como los procesos
mentales previos que llevan a las personas a
pasar de la intencién a la accién. Apoyandonos
en trabajos como el de Bear (2020) y Gabay et
al. (2014) podemos sustentar la utilidad de este
tipo de instrumentos. Asimismo, el potencial
de la aplicacién de la neurociencia en el ambito
del liderazgo se ha venido mencionando pero
siguen sin existir apenas evidencias empiricas
(Butler et al., 2016; Gooty et al., 2010; Nicolaou et
al., 2019; Nicolaou & Shane, 2014; Trichas et al.,
2017; Waldman et al., 2011).

Usando una aproximacién mas amplia sobre la
gestion y direccion empresarial y, no centrada
exclusivamente en el liderazgo, encontramos al-
gunos trabajos que usan la neuroimagen como
encefalogramas (EEC), resonancias funcionales
magnéticas (fMRI), tomografia computarizada
(TC) y tomografia por emisién de positrones
(PET) (Massaro et al., 2023). Otros sugieren la ca-

pacidad de la neurocomputacién, Microsenso-
res espectroscopia del infrarrojo cercano (NIRS)
o las redes neuronales convolucionales (Bear,
2020; Gocen, 2020; Heydari et al., 2020; Nicolaou
et al., 2019; Waldman et al., 2011). En esta linea,
conviene mencionar el trabajo bibliométrico
realizado por Sharma et al. (2021), quien aboga
poravanzaren la contribucion de los estudios en
ciencias sociales, mas que como resultado de la
aplicacién de una técnica y herramienta traida
de la neurociencia por la necesidad de resolver
debate a favor de uso con la confirmacién de que
ninguna accién puede separar lo racional de lo
emocional. Precisamente aqui, la identificacion
de las emociones pasa a tener un mayor peso
para comprender de forma integral el compor-
tamiento humano (Lindebaum & Zundel, 2013;
Wang, 2019). En este estudio, poniendo el foco
concretamente en el liderazgo.

En definitiva, la Catedra de Mujer Empresaria y
Directiva recurre a la neurociencia como com-
plemento para la identificacion tradicional de
los estilos de liderazgo porque sus instrumentos
y herramientas hacen posible el estudio de los
mecanismos neuronales responsables de los ni-
veles superiores de actividad mental (Bear, Con-
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nors y Paradiso, 2005) y proporciona informa-
cion clave para comprender el liderazgo a través
de las emociones. A continuacion, se explicaran
con detalle los dos instrumentos de neurocien-
cia implementados. Ambos combinados entre
ellos y con un cuestionario, como herramienta
clasica, multiplican el valor explicativo y el rigor
del fenémeno objeto del estudio, el liderazgo.

Microsensores espectroscopia del infrarrojo cer-
cano (NIRS): implementados en un gorra con mas
de 2000 sensores que mide a través de la activa-
cion cerebral las emociones y las softskills de los
sujetos expuestos a un estimulo, en este caso, un
video de menos de 30 segundos. Se trata de una
tecnologia patentada por Goli Neuromarketing.
El funcionamiento de esta tecnologia, amplia-
mente implementada en medicina y psicologia
se fundamenta en la identificacion de la activa-
cién de cada zona del cerebro con emociones y
softskills que se ponen en funcionamiento. Por
ejemplo, activacion de la zona orbitocentral o
cortex prefrontal para identificar laempatiaola
vulnerabilidad al riesgo. No solo mide la activa-
cién y, en consecuencia, la experimentacion de
esa emocion sino la intensidad de la misma en
un tiempo dado.

Con el animo de acercar cémo funciona la neu-
rociencia y en qué medida es capaz de identifi-
caremociones vinculadas a la actividad cerebral
se desarrollan varios ejemplos. Las distintas
partes del cerebro son responsables de distintas
funciones, por lo que aplica a esta investigacion,
destacaremos laamigdala, la corteza prefrontal
y el ntcleo accumbens aunque podriamos deta-
[lar la implicacién de algunos otros. Asi, la amig-
dala, ubicada en el sistema limbico, es la respon-
sable principal del procesamiento de emociones
especialmente de aquellas relacionadas con la
deteccion de peligrosy, por tanto, con la genera-
cién de respuestas de miedo o ansiedad.

Por su parte, la corteza prefrontal regula las
emociones y el control cognitivo. Es precisa-
mente esta parte la que puede ayudarnos a vin-
cular con la tecnologia de neurociencia usada

las softskills y las emociones. De alguna manera
ayuda a interpretar, dar sentido y planificar la
toma de decisiones derivada de las emociones
experimentadas.

Respecto al nicleo accumbens esta involucra-
do en las experiencias positivas, especialmente
aquellas vinculadas con el placer, la satisfaccion
oelorgullo.

Ejemplos concretos basados en el funciona-
miento de la espectroscopia de infrarrojo cerca-
no (NIRS) implementada en la gorra con mas de
2.000 sensores son los siguientes:

m Cuando un individuo experimenta emo-
ciones negativas como tristeza o miedo las
ondas Delta y Theta se localizan en ciertas
regiones de la amigdala. Los sensores identi-
fican tanto su existencia como su intensidad
y registran la informacion.

m El aumento o disminucién del flujo sangui-
neo y la oxigenacién es medible con la tec-
nologia NIRS y, por tanto, es traducible a
emocionesy laintensidad de las mismas. Por
ejemplo, laactividad en la corteza prefrontal
dorsolateral aumenta con emociones positi-
vas como la alegria o el positivismo mien-
tras que ocurre lo contrario al experimentar
emociones negativas como laira o la tristeza
en laamigdala.

El video fue el resultado de un minucioso pro-
ceso de seleccion de imagenes evocadoras ca-
paces de medir las variables claves del estudio,
considerandose las evidencias de investigacio-
nes sobre el impacto visual en la percepcion e
identificacién del liderazgo, tales como, Khany
Khan (2022) y de Park, Lee y Kim (2018). En deta-
lle, la edicién del video usado en el experimen-
to se generd asumiendo que cada conjunto de
emociones y softskills se vincula por la suma to-
tal, peso de su intensidad y frecuencia de apari-
cién alos estilos de liderazgo (Infografia 1). Cada
estilo de liderazgo se correlaciona por tanto con
unos patrones de actividad cerebral, en este
caso activacién emocional, provocado por dife-
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rentes estimulos audiovisuales. Asi, en un pri-
mer momento, se edita un video con imagenes
capaces de generar los estimulos de activacion
emocional y cognitivos objeto del estudio.

A continuacién, se visualiza con una muestra re-

presentativa de sujetos, en este caso se realizd

. un muestreo aleatorio en un evento internacio-
nal celebrado en Berlin en el que habia personas

de nacionalidad espanola y de otras proceden-

cias de paises de la UE, buscando la homogenei-

dad en cuanto a género ante la exposicion del

video. Un total de 163 personas lo visualizaron

en distintas etapas para ir realizando los ajustes

hasta conseguir el video final. Cada 10 sujetos se

analizaba la optimizacién y ajuste de los datos

de acuerdo a las variables a medir (emociones

y softskills como inputs asociables a los 8 estilos

de liderazgo). Las tres primeras interacciones de

exposicion son las que generan mayores ajus-

tes. En todo caso, se trata de un proceso com-

’ plejo que requiere del analisis de la informacion

tanto por expertos en psicologia como en tecno-

logia. Sirva como ejemplo que cada fotograma
dura varios milisegundos y cada uno de ellos
provoca del orden de 100 patrones de actividad
cerebral. La suma de cada emocién y softskills
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generada en cada espacio temporal (medido en
milisegundos) se va procesando por el sistema
alimentando el modelo predictivo con redes
neuronales que se perfecciona y entrena con
cada 10 sujetos para que los resultados arro-
jados por los algoritmos sean iguales o con un
margen de error inferior al 1% al de las pruebas
clasicas. A partir de ahi, se usa el modelo masi-
vamente para que el sistema se autoentrene y
perfeccione cada ejecucion y optimice la medi-
cién del estilo de liderazgo asociada a una suma
de conteo de emociones y softskills.

Durante la exposicion del video los sensores
NIRS hacen una medicién cada fragmento de
segundo identificando el incremento de activi-
dad metabdlica de las células (neuronas) bajo
su radio de alcance, estos valores, oscilan entre
0y 0,2 por el tipo de sensérica. Para deducir las
emociones hay que tener en cuenta la actividad
metabdlica de diferentes centros de actividad,
portanto, de diferentes grupos de sensores pues
las diferentes emociones estan relacionadas con
los incrementos y decrementos de actividad de
diferentes grupos de neuronas. Aunque la rela-
cién de laintensidad de laemocién no es directa
ala actividad metabdlica, sino a la combinacidn
de actividades de diferentes grupos de neuro-
nas, para facilitar el trabajo se toma como base
de las emociones una escala del o al 200. El va-
lor numérico para cada conjunto de emociones
medidas y softskills mediante esta herramienta
habia sido previamente asociada con los estilos
de liderazgo para asirealizara través del analisis
de datos la asociacién con cada estilo definido,
objetivo del estudio (Ver Infografia 1).

Redes neuronales convolucionales

Las redes neuronales convolucionales se imple-
mentan a través de una cdmara conectada a una
plataforma de IA, también tecnologia patenta-
da por Goli Neuromarketing que esta entrena-
da para el reconocimiento de imagenes que se
asocian con caracteristicas individuales como el
géneroy la edad del sujetoy, a través de la iden-
tificacion de las expresiones faciales se clasifi-
can las emociones experimentadas. Las redes
neuronales convolucionales (CNN) se encargan
de realizar esta tarea de analisis y clasificacion
aprendiendo de los vectores de caracteristicas
que forman las imagenes mediante diversas
operaciones denominadas convoluciones, que
utilizan estrategias de agrupacion, clasificacién
y muestreo. Una red neuronal convolucional ti-
pica se compone de médulos, que, a su vez, se
componen de diferentes capas (de convolucién,
de pooling, de conexién completa, etc.). Asi, la
visién por ordenador junto con la IA permite la
extraccion de caracteristicas de las diferentes
capas en las que se divide una imagen.

Cada fotograma de una imagen dindmica de
una camara es procesada con estas redes neu-
ronales de forma que cada algoritmo va alma-
cenando la informacién extraida pudiéndose
posteriormente hacer una comparacién de cada
uno con los siguientes y con los anteriores para
deducir lo que ocurre no solo en un instante t,
sino también en t+n asi como relacionarlo con la
informacion y aprendiendo de cada nueva inte-
raccion.

No solo existen algoritmos relacionados con las
diferentes variables (clasificacion, conteos, etc.)
sino también en diferentes angulos de camara.
Asi, un algoritmo de deteccién de forma puede
estar especializado en las imagenes cenitales y
otro, por ejemplo, en las laterales. De forma que




Q;l

Cuadernos de investigacion N°1. © Catedra de Mujer Empresaria y Directiva

cuantos mas algoritmos especializados en dife-
rentes angulos, mas precisién tendremos en esa
funcién cualquiera que sea la posicion en la que
son captadas las imagenes y, por tanto, el angu-
lo con el que se colocan las camaras. Desde su
disefo original nuestra plataforma no solo tiene
algoritmos para los diferentes angulos de cama-
ras, sino también para diferentes iluminaciones,
incluyendo iluminacién muy baja y colores pre-
dominantes (@anochecer, atardecer, etc.) de forma
que puede funcionar en cualquier contexto inte-
rior o exterior practicamente con cualquier grado
deiluminaciény con cualquier angulo de camara.

Las dos principales aplicaciones de redes neu-
ronales en vision artificial relevantes para este
caso son: la Clasificacién y la Deteccidn, siendo el
resultado el proceso descrito anteriormente. El
aspecto mas importante de los modelos de clasi-
ficacion es su reutilizacion, de forma que la infor-
macion extraida para cada taxonomia se puede
utilizar para las demas. La red neuronal utiliza
su base de conocimiento para cada convolucion,
asi pues, cuanto mas uso tenga una red neuro-
nal, mas precisa sera, puesto que usa su base de
conocimiento anterior para mejorar. Asimismo,
cabe destacar que las emociones segtn la lite-
ratura existente en psicologia, expresadas tanto
facial como corporalmente son universales. Es
decir, una expresion emocional no identifica uni-
vocamente a una persona sino a una emocion.

Siguiendo el mismo patrén explicado para la ac-
tivacion emocional mediante la tecnologia NIRS
implementada en la gorra, las camaras conec-
tadas a la IA hacen un conteo cada milisegundo
de emociones expresadas facialmente: sonrisas,
fruncir el ceno o arqueado de cejas para asociar-
lo a los estilos de liderazgo propuestos. La com-
binacién tanto de la tecnologia NIRS como del
conjunto de dados almacenadodelalAesloque
hace sélido y fiable el big data proporcionado
para la extraccién de resultados. Por su parte,
resulta de interés mencionar que el sistema de
IA esta entrenado para que en los primeros 10
segundos por reconocimiento facial haga una
clasificacién por franjas de edad y género a los
individuos expuestos al video que proporcionan
esa informacion de manera fiable.

Huelga decir que ambas tecnologias funcionan
de la misma manera, no graban ni archivan ima-
genes ni datos personales, solo reconoce emo-
ciones a través de los algoritmos introducidos
que va almacenando como un conteo de agre-
gado. Esta tecnologia da una informacién ob-
jetiva sin tener ni la imagen ni ningtin dato que
identifique la imagen, solo contadores agrega-
dos. Lainformacién esta encriptada en todas las
fases del proceso. En definitiva, el anonimato y
la seguridad quedan garantizadas pero sin que
vaya en detrimento de |a fiabilidad y la calidad
de la informacién proporcionada.
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Asimismo, se utilizan diversas tecnologias de Big
Data y mineria de datos sobre la masa de datos
obtenida para producir métricas e indicadores
accionables que permitan recuperary establecer
nuevas relaciones entre las diferentes dimensio-
nes de analisis y su conexion con el liderazgo.

Actualmente son practicamente inexistentes
los trabajos que usan estas tecnologias en el am-
bito social y econémico y, aunque va incremen-
tandose su interés, y en la academia empieza a
fundamentarse la idoneidad del uso de estos
instrumentos, siendo este un campo en desarro-
llo. El coste de suaplicaciény, en ocasiones, la di-
ficultad de su aplicacién en entornos reales hace
mas compleja atin suimplementacién. Piénsese
como ejemplo en la necesidad de utilizar la
tecnologia tradicional de los encefalogramas
introduciendo al individuo en las instalaciones
dispuestas para ello con la incomodidad que
supone para el participante en el experimentoy
la necesidad de calibracién o la intervencion del
personal técnico para la interpretacién de las
imagenes generadas. En este caso, la tecnologia
patentada por Goli Neuromarketing optimizaba
el proceso puesto que las gorrasy la plataforma
conectada a la IA no resulta invasivas, no nece-
sitan calibracion individual, sino que el propio
contacto con la cabeza del participante es sufi-
ciente para que la actividad cerebral motivada
por la activacién de emociones en las distintas
zonas permita su identificacién y medicién por
intensidad (en una escala de 0 a 200) y conteo
(nGmero de veces que se registra).

3.4.3 Analisis

Se ha optado por un andlisis descriptivo cla-
sificatorio, asi como un andlisis de relaciones
desagregado por algunas de las variables mas
relevantes, como género, edad o sector de acti-
vidad. Ademas, se ha procedido a un analisis que
ha permitido agrupar a las personas segin su
estilo de liderazgo en funcion de las respuestas
del cuestionario y, por otro, a través del big data
del conjunto de datos extraidos de las técnicas
de neurociencia también clasificando los estilos

de liderazgo. En los resultados se observaran
las diferencias y similitudes entre ambos instru-
mentos. En este sentido, se insiste en el interés
de mezclar metodologias e instrumentos por el
posible sesgo de autoclasificacion positiva que
se da en campos como el liderazgo con instru-
mentos clasicos como la encuesta. No obstante,
es relevante indicar que se trata de un estudio
exploratorio y preliminar que puede sucederse
de estudios posteriores que complementen y
aporten informacién adicional a estos primeros
resultados.

3.5 Fiabilidad y confianza

La fiabilidad y confianza de nuestro estudio, que
combina la utilizacion de encuestas y técnicas de
neurociencia aplicadas a una muestra de mas
de 150 individuos, se fundamentan en riguro-
sos protocolos metodoldgicos y en la cuidadosa
seleccion de participantes representativos. La
representacion no solo es significativa a nivel
cualitativo, sino que existe una representativi-
dad tipolégica relevante respecto al target del
estudio: CEOs y altos/as directivos/as de empre-
sas espafolas. La consistencia en la obtencién de
datos a través de encuestas estandarizadas ga-
rantiza la confiabilidad de la informacién recopi-
lada, mientras que la complementacién de estas
mediciones con herramientas de neurociencia
proporciona una perspectiva mas profunday ob-
jetiva de las respuestas emocionales y cognitivas
de los participantes. Ademas, se compensan los
sesgos anteriormente mencionados.

La aplicacién de tecnologias neurocientificas,
como el mapeo cerebral y la medicién de res-
puestas fisiologicas, refuerza la validez de nues-
tras conclusiones al ofrecer insights mas alla de
lo que podria captarse exclusivamente a través
de métodos tradicionales. La transparencia en
la presentacién de los procedimientos, asi como
la confidencialidad y ética en el manejo de la
informacion, contribuyen a la confianza de los
participantes y aseguran la integridad de los
resultados.




4. Resultados

e comienza con los datos generales sobre los

participantes. Respecto a la distribucién de

género de los participantes en el estudio, se
aprecia distribucién mayoritaria a favor del género
masculino que, en todo caso, es coherente con las
estadisticas tanto de mujeresy hombres en puestos
de alta direccién en la empresa espafiola (INE, 2023)
asi como respecto a la representacion por géneros
en el evento donde se realizo el estudio (Figura ).

El grupo de edad predominante es el comprendido
entre 50-60 afios con mas de un 60%, seguido de la
franja de 40 a 50 afios en un 30% Yy, finalizando con
un 9% los mayores de 60. Parece evidente que el ni-
vel de jerarquia representado por los cargos de los
participantes en la muestra justifica esta distribu-
cion, asi como la ausencia del grupo de edad inferior
alos 40anos. (Figura 2).

A continuacion, se incluye la distribucién de la
muestra desagregada por sectores de actividad a
la que representan los/as CEOs y altos/as directi-
vos/as (Figura 3). lgualmente hay coherencia con
la representacion por sectores de actividad de la
empresa espafiola, predominando el sector ser-
vicios (80,5%) seguido con una distancia notable
el sector industrial (12%) y representando el res-
to el sector Primario y el sector pablico junto al
Tercer Sectory las organizaciones empresariales.
Conviene realizar dos matizaciones. La primera,

Figura 1. Distribucién por género

Mujeres

Hombres

Fuente: elaboracion propia.

en el sector servicios predominan consultorias y
asesoramiento avanzado de empresas en el que
se incluye la tecnologia, el turismo y las finanzas
-especialmente bancos. Por su parte, el sector
industrial tiene una especial incidencia en esta
muestra, predominando las empresas del sector
agroalimentario (Figura 3).

En cuanto a la dimension de las empresas a las
que pertenecen los/fas CEOs vemos que se co-
rresponde con el tamafio del sector empresa-
rial nacional predominando las PYMEs con un
66,2% en contraste con el 33,8% de las Grandes
Empresas. Respecto al primer grupo se realiza
una division mas especifica en relacién al nime-
ro de empleados observandose lo siguiente: hay
un 20,1% de empresas con menos de 10 emplea-
dos, un 20,8% de empresas con entre 11y 50 em-
pleados y 25,3% que tienen mas de 50 emplea-
dosy hasta 250. Vuelve a ponerse de manifiesto
que la tipologia de empresas participantes en el
estudio coincide con la distribucién empresarial
del territorio nacional puesto que son las PYMES
las mas numerosas. No obstante, como se indi-
cb anteriormente, la presencia de empresas me-
dianas y grandes alcanza en un evento como el
CEO Congress una mayor representacion, tam-
bién reflejada en la muestra, por la tematica del
congresoy las caracteristicas particulares de es-
tasempresas.

Figura 2. Distribucién por edad
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Fuente: elaboracion propia.
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La naturaleza familiar de la empresa también
se consider0 relevante y un condicionante so-
bre el estilo de liderazgo, distribuyéndose la
muestra a favor de las empresas no familiares
con un 63,6% respecto al 36,4% que si podian
clasificarse de ese modo. Igualmente, esta in-

En la Figura 4 se presentan de forma grafica los
cargos en la direccion de los participantes en el
estudio. Se comprueba el predominio de los/as
CEOs seguido de puestos de alta responsabilidad
en areas estratégicas de la empresa como opera-
ciones, recursos humanos, financiero o marketing.

formacion desagregada por naturaleza fami-
liar o no de las empresas guarda relacién con
los datos oficiales del INE (2024) en los que se
sefiala que el 82,8% del total de empresas co-
rresponde a empresas familiares.

El nimero de personas a cargo del CEO o di-
rectivo/a resulta relevante para poder analizar
el liderazgo ejercido. En la Figura 5 se muestra
la distribucién en funcién al tamano del equipo
bajo su responsabilidad. Coherente con la dimen-

Figura 3. Distribucion por sectores de actividad de pertenencia de CEOs
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Fuente: elaboracion propia.
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Figura 5. Personas a cargo del CEQ
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Fuente: elaboracion propia.

sion de las empresas, la opcién mas representativa
son equipos de entre 10 y 50 personas en mas del
70% de los casos.

De nuevo resulta relevante indicar que los estu-
dios que miden los estilos de liderazgo consideran
necesario que existan equipos a cargo de la perso-
na que ostenta el cargo de direccion general de la
compafia. Tanto el evento elegido para realizar el
experimento como los datos desagregados sobre
las personas a cargo del CEO de la compafiia par-
ticipantes sustentan la idoneidad y fiabilidad de la
muestra para el objeto de estudio.

La experiencia laboral como en puestos directivos
influye en los estilos de direccién por lo que tam-
bién formé parte de las cuestiones claves en el
cuestionario. En el 61,8% de los casos, los/as CEOs
cuentan con mas de 20 afos de experiencia labo-
ral, seguido por un 31,8% que tienen entre 11y 20
anos de experiencia. Destaca también que ningu-
no/a de los participantes tuviera una experiencia
laboral menor a 5 afios. En la misma linea, se in-
daga sobre la trayectoria en puestos directivos,
encontrandose una distribucién similar. Asi, la op-
cién mayoritaria son directivos/as que tienen una
trayectoria en esa funcion ligeramente inferior al
30% tanto de mas de 20 anos como de entre 11y 20
afos. Por su parte, los/as CEOs con una experiencia
en puestos de alta direccion entre 5y 10 afos es del
22%y menorde 5anos se restringe al 18% de los/as
participantes en el estudio.

4.1 Resultados deliderazgo
derivados de la neurociencia

Llegados a este punto del estudio conviene pre-
sentar los resultados de la distribucion por estilos
de liderazgo. Curiosamente, los grupos no coinci-
densi nos basamos en los resultados de los dos ins-
trumentos utilizados. Contrasta que si recurrimos
a la informacién extraida con las herramientas
de neurociencia, los estilos de liderazgo se redu-
cen a 5 de los 8 propuestos por Perozo-Ramirez y
Paz-Marcano (2016) usados de base en el estudio
(Figura 6). El estilo de liderazgo con mayor peso
es el autocratico, casi el 50%, seguido con mucha
distancia del liderazgo directivo (28,2%). Ademas,
este tltimo estilo esta en la literatura generalmen-
te relacionado con el autocratico y tienen muchos
puntos de coincidencia. El resto de estilos tienen
una representacion inferior al 10%. En orden de-
creciente: liderazgo participativo, liderazgo caris-
maticoy liderazgo situacional.

La distribucién por género de los/as CEOs y altos
directivos/as no guarda una proporcionalidad re-
presentativa para poder establecer comparacio-
nes generalizables en las que se atribuya al género
un condicionante significativo sobre el estilo de
liderazgo. No obstante, por el enfoque del estudio
y el contexto en el que surge, la Catedra de Mujer
Empresaria y Directiva, conviene poner atencion
eneste aspecto. A continuacion, la Tabla 3 muestra
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la distribucién por estilo de liderazgo del gru-
po de mujeres y hombres participantes en el
estudio.

En ambos casos, el liderazgo autocratico tiene
una representacion sobresaliente, si bien en el
caso de las mujeres, esta categoria se equipara
a la de liderazgo directivo. Por su parte, desta-
ca la imposibilidad de asociar el estilo de lide-
razgo de ninguna mujer al categorizado como
carismatico, mientras que en los hombres al-
canza un porcentaje superior al 11%. Como se
observa en la Tabla 3, los hombres se distribu-
yenen5de los7estilos de liderazgo propuestos
mientras que los patrones de liderazgo de las
mujeres coinciden con 3 de los 7. Destaca tam-
bién la diferencia entre el porcentaje atribuido
al liderazgo participativo por parte de las mu-

G

@ Liderazgo autocrético 49,7 %
Liderazgo situacional 2,6 %
@ Liderazgo participativo 9,8 %
@ Liderazgo directivo 28,2 %
@ Liderazgo carismatico 9,5 %

Mujeres  Hombres
Liderazgo autocratico 38% 52,2%
Liderazgo carismatico 0% 1,1%
Liderazgo directivo 38% 26,5%
Liderazgo participativo 24% 7.4%
Liderazgo situacional 0% 2,8%

jeres (24%), en contraste con el valor atribuido
al mismo estilo en el caso de los hombres, muy
por debajo (7,4%).

4.2 Resultados liderazgo
derivados de la encuesta

La cuestion realmente interesante se atribuye
a la diferencia de estilos cuando se toma como
fuente de datos el cuestionario. Por un lado,
porque si aparecen representados los 8 estilos
de liderazgo y, por otro, si hay opcién a la iden-
tificacion de individuos cuyo estilo de liderazgo
no es (nico, es decir, es posible que se produz-
ca una mezcla de estilos que pueden depender
de la circunstancia, contexto o tipo de decision.
Mas adelante se realizard una explicacién ex-
tendida sobre esta combinacién de estilos, si
bien, no podra ofrecerse una mezcla de estilos
predominante en la muestra objetivo. Asi, los
resultados, reflejaran una variedad de estilos
que vuelven a apuntar la importancia de la per-
sonalidad, experienciay contexto de las decisio-
nes y naturaleza de los equipos de trabajo para
implementar una u otra tipologia.

Enla Figura 7 se muestra la distribucién de esti-
los de liderazgo acorde a los datos del cuestio-
nario. En primer lugar, llama la atencién respec-
to a los resultados arrojados por la neurociencia
que en el cuestionario si se pueden atribuir gru-
pos de personas a todos los tipos de liderazgo e,
incluso aparecen lideres que combinan varios
estilos de forma simultanea (40%). El resto de
estilos estd muy atomizado y ninguno alcanza
valores superiores al 20%. El liderazgo carisma-
tico y el liderazgo transaccional son los que al-
canzan un porcentaje de representaciéon mayor,
18,2% y 12,3% respectivamente. Por su parte, el
liderazgo situacional alcanza un 9,1%. En este
caso, el estilo autocratico solo se asocia al 5,1%
de la muestray el estilo de liderazgo participa-
tivo y directivo presentan la misma cuota con
un 4,5%. Los dos restantes, el democratico y el
transformacional tienen valores del 3,8%y 2,6%
respectivamente.
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Figura 7. Tipos de liderazgo en base al cuestionario
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Fuente: elaboraci6n propia.

A partir del cuestionario destaca el liderazgo
que hemos designado como “mezclado” ya que
las medias de los items asociados a cada estilo
parecian difuminarse y ser muy equitativas. A
continuacion, e insistiendo que estas combina-
ciones solo se producen a partir de la aplicacion
de la encuesta y no pueden compararse con los
datos extraidos del instrumento de la neuro-
ciencia, se explican las combinaciones mas ha-
bituales en la muestra.

El nimero de estilos combinados oscilaentre 2y
5. Aquellos que aparecen con mayor frecuencia
de forma simultanea son, en orden decreciente:
situacional, transaccional, carismatico, direc-
tivo. En un segundo nivel, otra de las combina-
ciones mas recurrentes es autocratico con trans-
formacional, participativo y democratico. Esta
Gltima mezcla puede apoyar en cierta medida
las explicaciones dadas en este informe. Si una
empresa se encuentra en una situacién de cam-
bio muy importantey necesita una “transforma-
cion”, el liderazgo puede responder a esta nece-
sidad y, es coherente, que se recurra a un estilo
autocratico, reconocido por la persona que os-
tenta el cargo de CEO. No obstante, esta forma
de dirigir los equipos y adoptar las decisiones en
la compania no es excluyente de aplicar en de-
terminadas cuestiones un estilo mas abierto y
participativo, concretamente el democratico y

el participativo a un mismo nivel. Esta afirmacion
no puede desligarse de la necesidad de poner de
relieve que las combinaciones son muy variadas
y, por tanto, atomizadas.

A la vista de los resultados mostrados en la Tabla 4,
existe un equilibrio que parece apuntar a que el
género no condiciona el estilo de liderazgo de
forma relevante en el cuestionario.

Sin embargo, estos datos contrastan con los
aportados por la neurociencia donde existen
unas diferencias mas notables entre estilos, ade-
mas de que se reducen a 5 en el caso de los hom-
bresy 3 en el caso de las mujeres. La diferencia
mas relevante es que existe un claro peso sobre el
liderazgo carismatico en el caso de los hombres
en el caso del experimentoy a favor del liderazgo

Tabla 4. Comparacion de estilos de liderazgo por
género—cuestionario

Mujeres  Hombres
Liderazgo Democratico 3,4% 3,7%
Liderazgo Carismatico 20,7% 16,4%
Liderazgo Autocratico 10,3% 7.7%
Liderazgo Transaccional 6,9% 12,7%
Liderazgo Situacional 3,4% 9,7%
Liderazgo Participativo 5.4% 5.5%
Liderazgo Directivo 5.4% 5,5%
Liderazgo Transformacional 3,4% 2,2%
Mezclados 41,4% 36%

Fuente: elaboracion propia.
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participativo en el caso de las mujeres. Por lo que
en la encuesta volveriamos a hablar de sesgo de
autoconcepto en el que las mujeres se asemejan
alos hombres en respuestas.

No hay una tendencia de estilo mezclado espe-
cialmente atribuible al género masculino ni al fe-
menino, ni siquiera de forma general. Los estilos
de liderazgo mezclados aparecen en el 23% de la
muestra. De manera pormenorizada la frecuen-
cia mas elevada seria Carismatico, autocratico y
situacional (8,3%) seguido con el mismo porcen-
taje (5,5%) de carismatico, participativo y tran-
saccional; carismatico y situacional; democratico,
carismaticoy transformacionaly, por tltimo, situa-
cional con transformacional. El resto de combina-
ciones representan menos del 3% de la muestra.

4.3 Comparacion de las dos
herramientas de investigacion

Las evidencias que vincula el género con el esti-
lo de liderazgo y, especialmente en comparacién
con los resultados extraidos del bigdata de la
aplicacion de la neurociencia es muy interesante.
Resulta especialmente curioso que el porcenta-
je global sobre el estilo autocratico se reduce al
5,1%, mientras que recurriendo a la neurociencia
es el estilo mayoritario alcanzando casi un 50%.

En base a estos resultados se hace necesario acla-
rar que la denominacién de liderazgo autocratico
parece representar una categoria asociada con
“etiquetas” negativasy de ahi que, en herramien-
tas tradicionales, como el cuestionario, evitar
asociar el estilo de direccién y gestion estratégica
con él pueda llevar a introducir ciertos sesgos. No
obstante, el estilo autocratico no incluye compo-
nentes negativos intrinsecos, sino que depende
de la forma de aplicarlo y de los contextos en los
que se hace. Hay un tipo de situaciones, equipos
o contextos en los que la necesidad de aplicar un
criterio Gnico basado en la responsabilidad o au-
toridad del propio puesto se hace necesaria sin
que eso implique que se trate de un liderazgo t6-
Xico o negativo.

Desde la Catedra Mujer Empresaria y Directiva
nos parece relevante diferenciar un liderazgo
autocratico de lo que podriamos denominar un
liderazgo dictatorial o impositivo. Maxime ha-
biéndose constatado que el porcentaje de lide-
razgo situacional es significativo. En este sentido,
la persona que ejerce el liderazgo en la compania
va adaptandoy recurriendo el estilo de direccion
y gestion con el equipo humano en funcién de las
circunstancias concretas. Este posible comporta-
miento puede ser una tendencia de liderazgo co-
herente con el dinamismo y velocidad de cambio
en los mercados, asi como la hostilidad competi-
tiva a la que se enfrentan las empresas actuales.

Del mismo modo, el nivel de mujeres asociadas
a un estilo de liderazgo carismatico con la neu-
rociencia era inexistente mientras que el cues-
tionario arroja un porcentaje superior al de los
hombres (20,7% vs 16,4%) y quizas aqui fuera
necesario analizar cuestiones de autoimagen o
autoconfianza derivados del Sindrome de la im-
postora.

En cuantoalaedady los estilos de liderazgo po-
demos extraer alguna informacion de interés, si
bien no existe una significacion estadistica que
confirme que existe una relacién directa entre
la edad y el estilo de liderazgo ejercido. En la
franja de edad mas elevada, hay una elevada
concentraciéon de CEOs que mezclan estilos, no
pueden categorizarse de forma determinan-
te con el cuestionario en una tipologia Gnica.
Asimismo, es especialmente representativo el
estilo de liderazgo participativo. En la franja de
50 a 60 anos destacan a niveles similares, el lide-
razgo autocratico y carismatico. Por Gltimo, los/
as CEOs con edades comprendidas entre 40-50
anos predominan los/as transformacionales y
los/as carismaticos/as.

Conviene destacar que no existe una relacion que
permita asociar los estilos de liderazgo a sec-
tores de actividad, dimensién de empresa o su
naturaleza de empresa familiar o no. No existen
correlaciones significativas en ningtin caso.




5. Conclusiones

n la empresa actual el liderazgo se ejerce cen-

trado en las personas, pudiendo diferenciar

tres grandes estilos. Aquellos en cuyo foco esta
el/lalider/esa de tal forma que en el epicentro de sus
decisiones estan los resultados a obtener y, en ese
caso, la autoexigencia propia y exigencia de resulta-
dos, controly orientacin a objetivos claros se vincu-
la con estilos mas autocraticos y directivos.

En el otro grupo, encontramos a lideresfesas que
asumiendo que la responsabilidad dltima recae
sobre ellos/as admiten una forma de dirigiry tomar
las decisiones mas participativa y democratica y
son mas flexibles en cuanto a la forma de alcanzar
los objetivos, de alguna manera son estilos mas
predispuestos a la innovacion y que no ven un nivel
de amenaza tan alto a los cambios en los métodos,
procedimientos y caminos para llegar a los resulta-
dos.

En un tercer grupo, podemos poner de manifiesto
que los/as CEOs participantes en el estudio, mayo-
ritariamente suelen amoldarse y funcionar sin en-
casillarse en ningun estilo y mas, dependiendo de
la situacion, contexto, tipo de decision... es por ello,
que el estilo mayoritario, en el caso del cuestionario
ha sido el mixto.

Aplicando la neurociencia, las ratios ponderadas de
conjuntos de softskills y emociones hacian excluyen-
tes los estilos reduciendo a tres los estilos en el caso
de las mujeres y a cinco en el caso de los hombres.
No obstante, las categorias coinciden con estas
ideas de reagrupaciones planteadas en las conclu-
siones. Un grupo mas autocratico/directivo y otro
grupo de lideres/esas mas abierto, receptivo a la in-
novaciényala aportacion de ideas del equipo antes
de tomar decisiones.

No obstante, se insiste en hacer una valoracion so-
bre laidoneidad de adaptarlosestilos de liderazgoa
las situaciones concretas y ser flexibles en la aplica-
cion de uno u otro en funcion de las circunstancias.
Asi, un liderazgo autocratico no puede calificarse

como mas negativo o positivo que el liderazgo par-
ticipativo, sino que hay que atribuirle esa valoracién
en funcion del contextoy del objetivo de latoma de
decisiones. Asimismo, ese sesgo mencionado sobre
el liderazgo autocratico, generalmente asociado a
algo negativo podria minimizarse si los estilos de
liderazgo se evaluaran con una visién integral y ho-
listica que contemple tanto la gestién de las perso-
nas como de la compafifa, entendida como un ente
econdmico con objetivos de rentabilidad y sosteni-
bilidad y siempre, buscando un equilibrio entre el
maximo beneficio de estos dos grupos a los que se
debe el/la lider/esa.

Otra conclusion relevante, ya apuntada en los resul-
tados, es la mezcla de estilos y la inexistencia gene-
ralizada de unestilo del liderazgo tinico. A lavista de
la informacion extraida los estilos de liderazgo evo-
lucionan, no solo con la experiencia de la personaen
el cargo directivo sino como consecuencia del tipo
de decisiones, situaciones y contextos que afectan a
la empresa, a las personas que ostentan liderazgoy
alas caracteristicas del propio equipo humano.
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Este estudio, pionero por la combinacién de meto-
dologias clasicas, el cuestionario y mas modernas
y muy recientemente aplicadas en el ambito de
las ciencias sociales y el liderazgo, la neurociencia,
abren un interesante escenario para la reflexion en
los programas de potenciacién de liderazgo y em-
poderamiento de los/las altos/as directivos/as. De
alguna manera, conocer cdmo las emociones que se
sienten ante la toma de decisiones claves afectan a
la forma de dirigir y gestionar equipos, asi como de
ser percibidos por los demas y por ellos/as mismas
puede ser un arma estratégica para conseguir em-
presas mas cohesionadas, orientadas a los resulta-
dos y motivados tanto de arriba-abajo como hori-
zontalmente.

La cuestion del género, dado el contexto de inicio
del estudio, la Catedra de Mujer Empresariay Direc-
tiva, cobra también un peso relevante. No se puede
concluir de la encuesta que el género condicione el
estilo de liderazgo con la limitacion del escaso nivel
de representacion femenina, tanto en la muestra
como en la poblacién de CEOs en general. Podria in-
terpretarse que las mujeres entrevistadas que han
roto el techo de cristal asumen estilos de liderazgo
similares a los hombres. De hecho, hay varias razo-
nes por las que podriamos justificar que las dife-
rencias de género desaparezcan mas alla del techo
de cristal: si las mujeres a menudo intentan evitar
entornos competitivos (Niederle, 2008), es posible
que las mujeres que persiguen el liderazgo asuman
posiciones muy similares a los hombres. O entender
que sélo las mujeres que piensan como hombres
pueden ser promovidas por sus colegas masculinos
(Adams & Funk, 2012; Branson, 2006).

En el caso de los datos extraidos de la neurociencia,
no obstante, resulta resefiable que los hombres se
clasifiquen tanto por sus emociones como softskills
reconocidas con NIRS y redes neuronales convolu-
cionales con una diferencia clarisima a favor del es-
tilo carismatico, mientras que las mujeres destacan
por poseer un estilo mas participativo. Por su parte,
en ambos casos, el estilo predominante para hom-
bres y mujeres es el autocratico. Como se indicd,
aquisise observa una diferencia objeto de reflexion

respecto a los datos que clasifican a los mismos
individuos a través del cuestionario. De nuevo, la
potencia de instrumentos tecnoldgicos que elimi-
nan el sesgo individual derivado del autoconcepto
0 aprobacion esperada de los iguales juega aqui
un papel relevante (Adams & Funk, 2012). Véase,
en la distribucién por tanto por géneros como glo-
bal que el estilo autocratico, pierde representacion
si solo tomamos como instrumento de medida el
cuestionario.

Si bien es cierto, que la diferencia de distribucion
de la muestra de CEOs hombre y mujer no permite
realizar afirmaciones rotundas sin contrastar con
una base mayor de mujeres lideres para extrapo-
lar los resultados. Las diferencias identificadas si
anaden matices para el andlisis en esta primera
aproximacion exploratoria muy interesantes.

De forma general, conviene decir que si la literatu-
ra actual apunta que un liderazgo transformacio-
nal es lo que supone una apuesta de futuro para
empresas que operan en mercados convulsos y
globales (Almiron-Arevalo, 2015; Bracho Parra,
2013), el estudio no arroja una presencia relevan-
te de esta tipologia. De nuevo, la “contradiccion”
entre lo que se dice sery cdmo se actla y se siente
queda patente. De aqui extraemos dos conclusio-
nes principales: la primera, el liderazgo transfor-
macional puede presentarse como un escenario
positivo, pero en la practica es dificil tomar decisio-
nes y dirigir equipos con esta filosofia tanto por la
inmediatez como por la complejidad de factoresy
elementos externos e internos que influyen en la
adopcién de estrategiasy liderazgo.

En segundo lugar, la naturaleza mas basica del ser
humano, reticente a los cambios y la necesidad de
disfrutar de zonas de confort en las que se sienta
seguro controlando las variables sobre las que ac-
tuary avanzar contradicen de manera directa esta
nueva formula de liderazgo. No obstante, esto no
implica que ningin lider/esa se cierre a su adop-
cion, sino que es un reto conjunto a trabajar por
su parte, asi como una materia a entrenar e incluir
en los programas de entrenamiento y mejora del
liderazgo.
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Con un punto de vista mas centrado en los matices
de género, podemos destacar por un lado que la
empatia y la capacidad colaborativa y de comuni-
cacion puede destacarse en el caso de mujeres atin,
cuando su liderazgo haya sido categorizado como
autocratico. Asi, estas softskills, mas propias del lide-
razgo participativo, directivo y democratico estan
presentes en las mujeres al frente de equipos de tra-
bajo y compafiias con mas frecuencia, si bien, ante
situaciones claves, alin con ese bagaje o informacion
previa en el proceso previo al desencadenamiento
del problema, adoptan un liderazgo autocratico.

Por otro lado, cabe la reflexién sobre la mayor pro-
porcién de liderazgo carismatico en el caso de los
hombres. Las cuestiones, ampliamente tratadas
en la literatura, sobre el autoconcepto y la autocon-
fianza en uno mismo y en su capacidad de influir/
ejercer liderazgo en el caso de los hombres puede
explicar esta cuestion respecto a las mujeres CEOs
del estudio.

Asimismo, la forma de entender el liderazgo por
hombres y mujeres puede también explicar que,
aunque también en el caso de los hombres en el
cuestionario son menos los casos clasificados como
liderazgo autocratico, haya una diferencia menor.
Son numerosos los estudios que apuntan que el
hombre entiende que debe ejercer su posicién “do-
minante” por la responsabilidad del cargo de CEO
sin percibirlo como algo negativo, como ocurre para
las mujeres que entiende que “deben” desarrollar
la misma responsabilidad con mayores dotes de
empatia o comunicacion con los recursos humanos
bajo su liderazgo.

A la vista de lo anterior, seria de interés profundi-
zar si existen estilos de liderazgo aprendidos como
consecuencia de la necesidad de aprobacion de los
iguales en contextos de alta competitividad, como
son los puestos directivos. Asi, siguiendo la infor-
macién extraida de la neurociencia, las mujeres
terminan ejerciendo un liderazgo mas autocraticoy
directivo, tradicionalmente asociado a los hombres.
Por su parte, los hombres aun conservando el peso
de la autocracia en su estilo de liderazgo tienden a
moderarlo introduciendo elementos propios de es-

tilos mas participativos, generalmente atribuibles a
las mujeres (Eagly & Johnson, 1990; Hoyt, 2010). Tal
y como apuntaban Kimbu et al. (2021) el liderazgo
asociado al género se esta recontextualizandoyy, los
estereotipos y etiquetas atribuidas estan desdibu-
jandose.

En definitiva, las empresas modernas necesitan
lideres/esas en los cargos de CEOs o alta direccion
versatiles y capaces de adaptarse tanto a las
personas a las que dirigen como a las situaciones
que enfrentan sus companias -cualquiera sea
su naturaleza, actividad y dimension. Siguiendo
con la conclusién basica ya expuesta, entrenar
las softskills, aprender a gestionar las emociones
propias y ajenas puede convertirse en un arma
estratégica de competitividad individual, grupal y
empresarial. En consecuencia, parece interesante
trabajar programas de formacion, entrenamiento
y empoderamiento y, se recomienda, introducir la
perspectiva de género para poder sacar el maximo
rendimiento al talento y capacidades de liderazgo
tanto de hombres como mujeres responsables, en
gran medida, del éxito de las empresas a las que
representan.

5.1 Implicaciones practicas para
directivos/as

Este estudio pone de relieve la necesidad de traba-
jar el autoconocimiento y la capacitacién a través
de herramientas mas vinculadas con la inteligencia
emocional, la gestién de emociones y las softskills.
Por otro lado, la clasificacion de estilos de lideraz-
go resultante del estudio y la comparativa segtn el
instrumento de medida, motiva a considerar como
una competencia clave para la persona que ostente
el liderazgo la capacidad de adaptacion a los cam-
biosy a situaciones estresantes.

Parece necesario hacer un esfuerzo en entender
el liderazgo desde un doble prisma: uno capaz de
asumir el reconocimiento del poder y ejercerlo en
la toma de decisiones y definicion de estrategias y,
otro -compatible y simultaneo- que implica inspirar,
motivar y realizar un liderazgo mas inclusivo. Am-
bos son compatibles para un liderazgo eficaz que




Q;l

Neuroliderazgo directivoy género / CEO CONGRESS 2023

sin perder de vista laimportancia de los resultados y
la posibilidad de seguir siendo el norte de su equipo
humanoy de la compania, hace posible integrar es-
tilos mas democraticos, inclusivos y participativos.

En lasimplicaciones practicas, desde la Catedra Mu-
jer Empresaria y Directiva se considera conveniente
hacer una reflexién disruptiva sobre la realidad del
liderazgo en el dia a dia. Si bien de forma general
las corrientes de gestion de recursos humanos, o, de
personas y talento promueven la participacion, co-
laboracién y comunicacién mas préxima al lideraz-
go transformacional, presentado a menudo como
el modelo ideal. La realidad es que los/las lideres/
esas que hoy ostentan la responsabilidad de CEOs
al frente de compaiiias con un volumen de factura-
cion, internacionalizacién y volumen de empleados
de referente toman sus decisiones y definen estra-
tegias que les mantienen en una situacién compe-
titiva en el mercado ejerciendo “grandes dosis” de
liderazgo autocratico, en un sentido mas clasico.

$Vivimos entonces en una contradiccién entre lo
deseabley lo aplicado? shasta qué punto un cambio
efectivo y generalizado de estilo de liderazgo cam-
biaria los resultadosy los maximizaria en las compa-
fiias? spueden serestos resultados una evidencia en-
tre que lo deseable socialmente no siempre coincide
con lo “aplicado” realmente? ;podriamos encontrar
cierto paralelismo con la declaracién consensuada
y expresada mayoritariamente sobre la igualdad
de género en todas las esferas de la sociedad, es-
pecialmente la empresarial y la directiva y, los da-
tos estadisticos que siguen poniendo en evidencia
-aunque acortando la brecha- la diferencia salarial,
el desequilibrio en la representacion en comités de
empresa, puestos directivos o el techo de cristal?

5.2 Implicaciones practicas para
empresas

En linea de lo anteriormente expuesto, las impli-
caciones practicas para las empresas versan en la
reflexién sobre las capacidades de la organizacion
basada en las personas y, de ahi, la relevancia de
poner en marcha programas de formacion y entre-
namiento que apoyen a CEOSy directivos/as no solo

en la eficiencia de los resultados sino en la gestion
de las emociones y capacidades experimentadas y
empleadas en el dia a dia al ejercer ese rol. El bien-
estar o la felicidad corporativa también depende de
las facilidades, herramientas puestas a disposicién
de las empresas a sus recursos humanos, en el nivel
jerarquico superiory, a través de ellos/as al resto del
equipo.

5.3 Limitaciones del estudio

Ning(n estudio esta libre de limitaciones y, en este
caso, es necesario mencionar la necesidad de equi-
librar la medicion entre lideres hombres y mujeres.
No obstante, como se matizd, la distribucién por gé-
nero de la muestra se corresponde con la represen-
tacion en puestos directivos en la empresa espafio-
la. En este sentido, una muestra por conglomerados
tanto para lavariable género como paralasrelativas
atamano de la empresa, sector de actividad y natu-
raleza familiar pueden ser relevantes para extrapo-
lar los datos y dar continuidad a este primer experi-
mento.

De igual forma, se trata de un estudio exploratorio
por la practica inexistencia de trabajos que hayan
aplicado neurociencia y, menos atn, metodologias
mixtas. Si bien la neurociencia esta avanzando en
su implementacién en campos como la economia
o la comunicacién, aiin queda mucho camino para
reconocer el papel de esta herramientay su aporta-
cion en la investigacion. En este sentido, la Catedra
Mujer Empresaria y Directiva ha asumido un papel
disruptivo consciente del debate que puede generar
suuso en el campo del liderazgo.

5.4 Perspectivas de futuro

En este apartado hemos querido proponer lineas
futuras de investigacion, asi como la aspiracion
general de seguir avanzando en esta direccion con
trabajos similares que aporten tanto a la comuni-
dad cientifica como al conjunto de las empresas y
la sociedad. A continuacion, se incluyen las que po-
drian suponer préximos proyectos en el marco de la
Catedra Mujer Empresariay Directiva:

Analizar los estilos de liderazgo con un enfoque
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mixto que complemente los métodos clasicos con
cuestionarios con la neurociencia realizando un
muestreo por conglomerados que haga posible dar
un paso mas de este estudio exploratorio. Asi, la dis-
tribucion equilibrada de géneros, tamafo de em-
presa, sector de actividad, trayectoria de la empresa
y de las personas que ostenten los cargos directivos
mas relevantes permitira concluir y extrapolar los
resultados, identificando relaciones significativas
entre las variables.

Afadir la medicién de la personalidad de los/as lide-
res/esas como elemento explicativo de los estilos de
liderazgo.

Realizar una triangulacién de los datos incorporan-
do la medicién de las emociones de una muestra
de los equipos humanos de lideres/as clasificados
segln los diferentes estilos de liderazgo.

Para entender la combinacién de estilos de lide-

CEO CONGRESS

razgo arrojada por los datos se podria realizar una
medicién de las emociones vinculadas a los estilos
de direccion simulando situaciones de toma de de-
cisiones en distintas circunstancias.

Replicar este estudio tanto en otros contextos como
a lo largo del tiempo puede ser de interés, maxime
al haberse constatado de forma tan clara que los
resultados varian segtn los instrumentos de medi-
cion. Actualmente, el nivel de avances tecnoldgicos
y cientificos basados en la neurociencia pueden fa-
cilitary poner envalor la precisién de la informacion,
asi como lainmediatezy velocidad de procesamien-
to de datos para tomar decisiones. Emplear méto-
dos mixtos puede contribuir a dirigir las estrategias
empresariales de una forma no solo mas correcta
sino mas inclusiva y humana porque son las emo-
ciones y no solo los conocimientos los que soportan
lainformacién que se ofrece al empresariado.
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Equipo de investigacion

Dra. ISABEL MARTINEZ CONESA

Académicay miembro de familia empresaria. Doctora en Ciencias Econémicas con Premio Extraordina-
rio. Catedratica de Universidad en la Universidad de Murcia con mas de 80 investigaciones en revistas
cientificas de alto impacto sobre éxito competitivo innovacién y sostenibilidad. Investigadora principal
en 8 proyectos de investigacion competitivos nacionales e internacionales. Cuatro premios de investi-
gacion. Profesora investigadora invitado en varias universidades extranjeras: Rutger University en USA,
Universidad Anahuac en Mexico y Universidad Santa Catalina en Brasil. Directora de trece tesis doctora-
les de las cuales cinco son internacionales. Recientemente ha sido nombrada Directora de la Catedra de
Mujer Empresaria y Directiva cuyos patronos son CROEM, Caixabank e INFO con el interés de analizary
fortalecer el liderazgo femenino en la empresa, fomentando la cultura de la igualdad.

https://www.researchgate.net/profile/Isabel Conesa/reputation
https://es.linkedin.com/in/isabel-martinez-conesa

Dra. PATRICIA P. IGLESIAS SANCHEZ

Doctora en Economia por la Universidad de Malaga (2010), obteniendo el Premio Extraordinario de
Doctorado con una tesis sobre el impacto del I+D en las Spin-Off. Cuenta con una dilatada experiencia
profesional en la empresa privada, como Directora de 1+D en una consultora asi como directora de
proyectos en la Confederacién de Empresarios de Malaga, combinando esta funcién con la docencia
como Profesora Asociada. Desde junio de 2016, es Profesora Titular en la Universidad, impartiendo
clases en varias facultades y desarrollando investigaciones en areas como Open Innovation, Empren-
dimiento Universitario, Marketing e Inclusién Social, con un enfoque destacado en perspectiva de
género. Participa en proyectos nacionales e internacionales relacionados con Startups lideradas por
mujeres y es investigadora en diversos grupos y proyectos sobre emprendimiento y género. Su labor
incluye contratos de transferencia con diferentes instituciones y la coordinacion de un Observatorio
del Emprendimiento Innovador Femenino con la comunidad internacional W STARTUP C.

https://www.researchgate.net/profile/Iglesias-Sanchez-Patricia-P
https://www.linkedin.com/in/patricia-p-iglesias-89b09619

Dra. CARMEN JAMBRINO MALDONADO

Licenciada en Ciencias Empresariales y Doctora en Marketing por la Universidad de Malaga (1994).
Actualmente es Catedratica y Vicedecana de Investigacion y Relaciones Internacionales en la Facul-
tad de Marketing y Gestién de la Universidad de Malaga. Ha dirigido el programa de Doctorado “In-
vestigacion y Marketing” y lidera el grupo de investigacion en emprendimiento femenino en startups
asi como es IP del Proyecto del Plan Nacional ComMup de Startups lideradas por mujeres. Sus lineas
de investigacién incluyen Comunicacién Digital, Innovacién Abierta y Emprendimiento femenino. Es
miembro del Instituto Universitario de Igualdad de Género de la Universidad de Malagay participa en
la Catedra de Mujery Liderazgo de la Universidad de Murcia.

https://www.researchgate.net/profile/Carmen-Jambrino
https://www.linkedin.com/in/patricia-p-iglesias-89b09619
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Para tomar decisiones y solucionar problemas cuento con la participacion de todo
el equipo pero en mi recae la responsabilidad final de la decision.

Delego la autoridad a mis empleados estableciendo unas directrices guia.

Ejerzo influencia sobre los resultados de equipo desde el respetoy
reconocimiento de mi rol como lider.

Reconocer las capacidades y atribuir responsabilidades a cada miembro del
equipo me ayuda a tomar mejores decisiones.

Parte de mi trabajo es poner a prueba los limites de las personas, exijo como
minimo un 100%.

Conseguir el compromiso emocional de las personas a mi cargo, es fundamental.

Centralizo la toma de decisiones porque en tltima instancia yo soy el maximo
responsable.

Controlo los procesos y acciones como parte fundamental de mi trabajo.

Conseguir buenos resultados es el objetivo de |a organizacion, no entiendo
necesarios premios o incentivos por cumplir con el trabajo.

Conseguir buenos resultados es el objetivo de |a organizacion, no entiendo
necesarios premios o incentivos por cumplir con el trabajo.

Aplicar medidas de correccion a las desviaciones de los objetivos es necesario
para que el equipo aprenda.

Aunque esta ligado a mi rol en la empresa, es duro tener que adaptarme a los
cambios constantes cada dia.

He de admitir que dependiendo el tipo de decision establezco diferentes modos
de solucionarlo. No tengo un modo pre-establecido general.

Asegurar que para cada reto/objetivo exista un clima de trabajo 6ptimo
maximiza el rendimiento.

Organizo los recursos, procesos y equipo para cada situacion.
Soy el responsable de que existan una comunicacion fluida en mi equipo.
Soy el responsable de que existan una comunicacion fluida en mi equipo.

Me motiva especialmente tomar decisiones y dirigir equipos en entornos
cambiantes y complejos.

Siempre me presento como el referente para mi equipo de trabajo.

Es basico que programe siempre el trabajo, tareas y plazos, en caso contrario
nunca llegamos a los objetivos esperados.

Moldeo mi equipo para alcanzar mis objetivos.
Me esfuerzo porque se produzcan cambios.

Introducir innovaciones implica un esfuerzo continuo que no siempre compensa
con resultados.

Exijo que el equipo consiga innovaciones.
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El CEO CONGRESS, celebrado el 15 de noviembre
de 2023 fue el evento perfecto para ponerlo en
marcha. Mas de 1.300 lideres/esas de empresas
nacionales e internacionales se dieron cita en el
evento y participaron en la iniciativa. Usando
tecnologia basada en los encefalogramas y la
espectroscopia cercana de infrarrojo (NIRS) se
clasificaron los estilos de liderazgo en las empre-
sas actuales. El disefio y ejecucion de la investi-
gacion a cargo de parte del equipo de investi-
gadoras de la Catedra hizo uso de una tecnologia
patentada por Goli Neuromarketing con una red
de més de 2.000 sensores “mindsculos” en una
gorra capaz de medir la activacién cerebral de
emociones y softskills junto a una plataforma de
Inteligencia Artificial (IA) que, a través del recon-
ocimiento  facial, identificaba  también
emociones expresadas.
Este experimento se llevé a cabo en cabinas
ubicadas en la zona expositiva del pabellénen la
que los interesados visualizaban un video de 20
segundos y respondian a un breve cuestionario
que completaba esta experiencia sirviendo como
base para la elaboracion de este informe
estratégico. La participacién era andénima y
cumplié con la aprobacién del Comité Etico de
Investigacion de la Universidad de Murcia,
respetando los estandares de derecho, seguridad
y proteccién de cada uno de los participantes. El
cuestionario no identificaba a la persona que
respondia, y las tecnologias de neurociencia
aplicadas encriptan los datos convirtiéndolos en
algoritmos por cuenteo en el mismo momento
que se reciben sin grabar imagenes ni infor-
macién atribuible sobre la activacién emocional
de cada sujeto participante.




