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RESUMEN
Introduccion: La neuropsicologia cobra relevancia al revelar el papel del funcionamiento cerebral en el
trabajo. Desde esta perspectiva las funciones ejecutivas, las competencias directivas innovadoras y el
desempefio laboral, modulan el comportamiento organizacional, pero esta relacion no se ha estudiado en
profundidad.
Objetivo: Explorar la relacion entre las funciones ejecutivas, las competencias directivas innovadoras y

el desempefio laboral.
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Metodos: Se realizd un estudio cuantitativo, descriptivo y correlacional, se empleé una muestra de 50
directivos pertenecientes a la empresa Sucursal Corporacion Importadora y Exportadora (CIMEX)
Holguin. Se utilizaron los instrumentos Mapa del Zoo y Stroop, se analizaron los indices de desempefio
como resultado del cumplimiento de tareas y funciones directivas y las competencias innovadoras a
través del sistema automatizado de evaluacién del desempefio (TALHU). Se aplico estadistica
descriptiva.

Resultados: Existe una relacion estadisticamente significativa y positiva entre las funciones ejecutivas
del cerebro y las competencias directivas innovadoras. Se evidencio una correlacion positiva entre las
funciones ejecutivas con el desemperio laboral.

Conclusiones: El estudio permite identificar las posibles relaciones de algunos componentes de las
funciones ejecutivas como la planificacion con las competencias directivas innovadoras estratégicas y la
flexibilidad cognitiva con las competencias directivas innovadoras intratégicas y de eficacia personal.

Palabras clave: analisis y desempefio de tareas; direccion y gobernanza; neuropsicologia.

ABSTRACT

Introduction: Neuropsychology gains relevance by revealing the role of brain functioning at work. From
this perspective, executive functions, innovative managerial competencies and work performance
modulate organizational behavior, but this relationship has not been studied in depth.

Objective: To explore the relationship between executive functions, innovative managerial
competencies and job performance.

Methods: A quantitative, descriptive and correlational study was carried out using a sample of 50
managers belonging to the company Sucursal Corporacion Importadora y Exportadora (CIMEX)
Holguin. The Zoo Map and Stroop instruments were used, the performance indexes were analyzed as a
result of the fulfillment of tasks and managerial functions and the innovative competences through the
automated performance evaluation system (TALHU). Descriptive statistics were applied.

Results: There is a statistically significant and positive relationship between executive brain functions
and innovative managerial competencies. A positive correlation was evidenced between executive

functions with job performance.
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Conclusions: The study allows identifying possible relationships of some components of executive
functions such as planning with strategic innovative managerial competencies and cognitive flexibility
with intrastrategic innovative managerial competencies and personal effectiveness.

Keywords: leadership and governance; task analysis and performance; neuropsychology.

Recibido: 30/07/2024
Aceptado: 10/02/2025

INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones empresariales dedican mayor atencion a las neurociencias, para explorar
el comportamiento de mecanismos intelectuales, emocionales y conductuales de las personas, las cuales
constituyen ventajas competitivas. Para Galvan J® los factores neurobiol6gicos determinan los
comportamientos, competencias y desempefio de las personas; demuestran la necesidad de estudiar las
relaciones entre la neuropsicologia y la direccion.

Guilera LI® establece 5 dimensiones de la mente (instintos, emociones, intuiciones, razonamientos y
capacidad de planificacién) que comparten 3 recursos psicoldgicos: percepcion, atencion y memoria.
Este autor profundiza en el funcionamiento del cerebro en los directivos, a traves de las interrelaciones
de las competencias directivas (CD) las dimensiones y los recursos de la mente.

Es en la neuropsicologia de las funciones ejecutivas (FFEE) en la cual se encuentra mayor nexo entre la
actividad del sistema nervioso y el funcionamiento cognitivo/conductual de la persona, lo que favorece
el estudio de las competencias directivas innovadoras (CDI). Los sujetos con alteracién de las FFEE
poseen capacidad para solucionar situaciones rutinarias, pero incapaces de resolver tareas novedosas.®
Desde esta perspectiva se coincide con Tirapu-Ustarroz J y otros® al referir el funcionamiento ejecutivo
(FE) como: “una serie de mecanismos implicados en la optimizacion de los procesos cognitivos
orientados hacia la resolucion de situaciones complejas” (p. 742), especialmente las que precisan una

solucion creativa por el directivo.
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De acuerdo con el modelo integrador del FE® y las caracteristicas de la actividad innovadora, los

componentes de mayor connotacién para el desarrollo de las CDI son:

e Planificacién: acto de plantear un objetivo, realizar un ensayo mental, aplicar la estrategia elegida
y valorar el logro del objetivo establecido;

e Flexibilidad cognitiva: capacidad para alternar entre diferentes esquemas mentales, reestructurar
patrones de comportamientos o tareas en funcion de las demandas del entorno versatil y de

incertidumbre.

Resulta importante para el directivo conocer y comprender las FFEE para evaluar adecuadamente el
desempefio laboral (DL) de si mismo y del trabajador. Se comparte con Vilcape WJV y otros®cuando
se refiere al DL como el “modo en que un individuo ejecuta sus funciones y asume sus responsabilidades
dentro del contexto laboral”.

Las CD se asocian a comportamientos observables y habituales que garantizan el éxito del directivo en
su funcion;®7® desarrollan a sus colaboradores y contribuyen a la mision de la empresa.®Sin embargo,
estas competencias no necesariamente conducen a un directivo innovador. Por ello, las CDI presuponen
la materializacion de algo nuevo o mejorado, sin una ruta u algoritmo a seguir y la solucion creativa que
genera la ventaja competitiva.?

De la funcién directiva se derivan 3 tipos de CD:*? |as estratégicas, expresadas en la vision global del
directivo; las intratégicas, que se manifiestan en la seguridad psicoldgica; y las de eficacia personal, que
se conciben a través de la capacidad disruptiva.

Estas competencias se definen de la siguiente forma:

Vision global: vision general con amplitud de perspectivas. Estima el futuro, anticipa cambios, alinea al
equipo de trabajo hacia una estrategia novedosa y determina los medios para alcanzarla.?

Seguridad psicoldgica: “capacidad del lider para favorecer la creencia individual y compartida de que el
equipo es seguro para asumir riesgos interpersonales”.*¥

Capacidad disruptiva: potenciar la ruptura radical de esquemas mentales convencionales. Cuestionar el

status quo que permita pensar diferente, integrar y elaborar nuevos conocimientos y comportamientos. 2
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Las competencias referidas se sustentan en un enfoque holistico, desde el plurideterminismo del
comportamiento en su unidad bio-psico-social. Significa que la actividad directiva establece los nexos
de los indicadores tangibles e intangibles expresados en el comportamiento.®

Existe la tendencia a evaluar las FFEE en contextos diferentes al clinico, en particular educacional. 51617
Sin embargo, se carece de estudios en el escenario laboral vinculado a las CDI. Lo anterior acrecienta la
necesidad de profundizar en los aspectos neuropsicolégicos, que aporten valor diferencial en las
organizaciones.

El objetivo del presente estudio es explorar la relacion entre las funciones ejecutivas, las competencias

directivas innovadoras y el desempefio laboral.

METODOS

Se realizé un estudio cuantitativo, descriptivo y correlacional, en directivos de la Sucursal CIMEX
Holguin, que mostraron disposicién para participar. Se excluyeron directivos con alteraciones del
lenguaje y para el reconocimiento de colores.

La muestra quedo conformada por 50 directivos, con predominio del sexo masculino (72 %), en edades
entre 27 y 65 afios; media de 46,3. El 32 % desempefia el cargo de administrador, 16 % de jefe de unidad
comercial, 26 % jefe de grupo y 26 % gerente. El 64 % fue de nivel superior.

Para evaluar los procesos de planificacion y flexibilidad cognitiva, se emplearon los instrumentos: Mapa
del Zoo y Stroop.

Mapa del Zoo: sub tests de la bateria Behavioral Assessment of Dysexecutive Syndrome (BADS);®
evalla la capacidad del sujeto para planificar la ruta a seguir en el mapa de un zooldgico. Se aplicaron
las dos versiones de la prueba, las cuales, aunque tienen una misma meta, varian sus instrucciones en
funcién de la complejidad de la tarea.

Para los resultados, se tomd como referencia la siguiente clasificacion segun la puntuacion perfil:

o Alto: >4

e Promedio: 3-4
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e Bajo:<2

Test de Stroop:? evala la capacidad atencional e inhibitoria del sujeto. Mide el nivel de interferencia
generada por los automatismos en la realizacion de una tarea, lo que es conocido como “efecto Stroop”.
El control inhibitorio del sujeto refleja su capacidad para la flexibilidad cognitiva.

Para la calificacién, se tomo el célculo de la interferencia que se obtiene a partir del cociente de producto
de las palabras leidas en la primera prueba, por el de colores de la segunda, dividida por su suma. Se
resto a la puntuacion real obtenida en la tarea de interferencia, la puntuacion estimada, lo que permitié

obtener la medida en que la persona inhibe correctamente la respuesta. Los resultados se clasificaron en:

e Alto:>0
e Promedio:-1a0

e Bajo:<0

El estado de las FFEE de planificacion y flexibilidad cognitiva result6 de la combinacion de los resultados
individuales de los test empleados. Estos se clasificaron en alto (obtuvo resultados alto en ambos test o
alto-medio), medio (resultado alto-bajo 0 medio en ambos test) — bajo (obtuvo resultados bajo en ambos
test).

La variable CDI se evalu6 a través del DL, segun las competencias (indicadores): vision global, seguridad
psicoldgica y capacidad disruptiva.

Paraello, se empled el sistema automatizado de DL (TALHU), que genera de forma automatica un indice

de desempefio, el cual se obtiene segun la expresion:

p — IDCy +1DC, +IDC; + -+ IDC,
n

Donde:

ID= indice de desempefio.
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IDC= el valor de la medicidn de las variables dentro del rango de 0 a 1.

n= el nimero de variables medidas.

Los valores obtenidos se encuentran entre 0-1; siendo 1 el valor maximo y positivo. Después, para
conocer el estado de las CDI, se contrastd la clasificacion del desempefio enunciada en alto (0,9500-1),
medio (0,9500-0,9000) y bajo (- 0,9000).

Para establecer las correlaciones entre las variables se emple6 el software IBM SPSS v.20.0 segln los
estadisticos siguientes.

e FFEE - CDI: analisis de correlacién de Spearman, con un nivel de significacion p< 0,01.
e CDI - CDI: analisis no paramétrico Kendall, con p< 0,01.

e CDI - DL.: andlisis de contingencia, con p< 0,01.

Los datos estadisticos se presentan como archivo complementario al articulo.

Consideraciones éticas
El protocolo de investigacion y consentimiento informado recibieron aprobacion de la Sucursal CIMEX
Holguin. Los participantes firmaron el consentimiento informado, en el cual se acordaron los términos

de participacion y manejo de la informacion. Los resultados generales se devolvieron a la alta direccion.

RESULTADQOS
Resultados del test de Stroop

Se constatd que el efecto Stroop es un fendmeno presente en todos los sujetos de la muestra, en el cual
emergio una dificultad relativa, al realizar la tarea a medida que se incluyé la combinacion del color de
la palabra.

El 56 % de la muestra reflejo adecuada inhibicidn de respuesta automatica, lo que sefial6 la capacidad
conservada de FFEE de control inhibitorio y flexibilidad cognitiva. El 44 % de los directivos estudiados

manifesto resistencia o problemas de interferencia cognitiva (ver archivo complementario — anexo 1).
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Los resultados pueden tener sesgos, teniendo en cuenta la significacion del directivo al ser evaluado y lo
que representa para su autoestima o imagen asociada al cargo y autoridad asignada.

Resultados del test Mapa del Zoo
En la version 1, el 52 % de los directivos poseian nivel promedio en la funcion ejecutiva de planificacion
(FEP). Se observo una respuesta de ajuste ante una tarea cognitivamente mas exigente en una situacion
abierta, que implico el despliegue de una estrategia logica, coherente y flexible a la demanda para lograr
el objetivo. El 48 % de los directivos reflejé bajo nivel de FEP. De ellos, el 10 % clasificd en la escala
inferior a 2.
En la version 2, existio un incremento del 4 % de directivos que mostraron niveles promedios de la FEP.
Desde esta perspectiva les resulto irrelevante la meta a lograr, adquirieron mayor connotacion el
cumplimiento de las pautas y estrategias indicadas.
De manera global, el 52 % de los directivos mostraron adecuada FEP en ambas versiones, demostraron
habilidades en tareas con altas demandas tanto en la formulacion como en la ejecucion (ver archivo
complementario — anexo 2).
Al integrar los resultados de ambos instrumentos, se obtuvo que el 20 % de los directivos reflejaron alto
FE tanto en la planificacion como en la flexibilidad cognitiva, el 48% present6 un FE medio y el 32 %

manifesto un FE bajo (Fig. 1).
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Fig.1- Evaluacidn del funcionamiento ejecutivo.
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Resultados de las competencias directivas innovadoras a través del desempefio

laboral
El andlisis evidencid6 mayor desarrollo de la vision global, centrada en el logro de los objetivos
estratégicos. Los directivos poseian la capacidad de comprender el contexto que posibilita mayor alcance

e interpretacion flexible de la realidad (Fig. 2).

0.97 -
9679
0.965
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0.96 -
0.9565

0.955
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Vision global Seguridad psicolégica Capaddad disruptiva

Fig. 2 - Evaluacion de las competencias directivas innovadoras a través del desempefio.

En segundo orden resultd la seguridad psicoldgica. Los directivos mostraron la capacidad de favorecer
la confianza en los colaboradores y el equipo de trabajo al expresar ideas, formular preguntas y cuestionar
el status quo. Ademas, abordaron los errores como parte de aprendizajes individuales y colectivos.
La capacidad disruptiva, alcanz6 menor desarrollo en los directivos. Develd las dificultades al
desaprender paradigmas que funcionan como pautas de comportamientos, que ademas han sido
reforzados por logros obtenidos.
Segun el anélisis de Pearson, el desempefio y la edad alcanzaron una correlacion positiva y débil (0,235),
con un nivel de significacion p< 0,01.

Relacion de las funciones ejecutivas y las competencias directivas innovadoras
La correlacion de Spearman entre la FEP y las CDI, esclarecieron que existio relacion estadisticamente
significativa y positiva entre ellas. La estadistica avald que la planificacion alcanz6 mayor correlacion
con la vision global, en segundo lugar, con la seguridad psicoldgica y en menor grado con la capacidad

disruptiva (tabla 1).
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Tabla 1 - Anélisis de correlaciones

Correlaciones Zoo | Estratégicas | Intratégica | Eficacia personal
Coeficiente de correlacion | 1,000 0,128 0,115 0,087
Zoo Sig. (bilateral) : 0,277 0,332 0,461
n 50 50 50 50
Taub de Coeficiente de correlacion | 0,128 1,000 0,627 0,590™
Kendall Estratégicas | Sig. (bilateral) 0,277 - 0,000 0,000
n 50 50 50 50
Coeficiente de correlacion | 0,115 0,627 1,000 0,716
Intratégica Sig. (bilateral) 0,332 0,000 - 0,000
n 50 50 50 50

**, La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Ademas, en la flexibilidad cognitiva se encontr6 mayor correlacion con la capacidad disruptiva, en
segundo lugar, con la seguridad psicoldgica y en menor grado con la visién global. Desde esta perspectiva
se devel6 que la flexibilidad cognitiva dependié mas de las estructuras y funcionamiento personologico
del directivo, que de la intervencion de variables empresariales, tecnoldgicas y contextuales.

Al analizar las correlaciones entre las competencias (tabla 2), existié una relacion positiva y fuerte entre
las CDI, lo que avalé la coherencia bidireccional entre lo estratégico y el nivel personal. Se reflej6 que
a medida que aumento la eficacia personal se contribuy6 de manera positiva a la efectividad y mejora de

las competencias intratégicas, estratégicas y viceversa.
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Tabla 2 - Anélisis no paramétrico de Kendall

Stoop Zoo
Tau b de Kendall ) | Eficacia ) | Eficacia
Estratégicas | Intratégica Estratégicas | Intratégica
personal personal
Test Coeficiente de correlacion -0,220 -0,171 -0,138 0,128 0,115 0,087
Funcionamiento | Sig. (bilateral) 0,063 - 0,277 0,277 0,332 0,461
Ejecutivo n 50 50 50 50 50 50
Coeficiente de correlacion 1,000 0,627 0,590™ 1,000 0,627 0,590™
Estratégicas Sig. (bilateral) - 0,277 - - 0,000 0,000
n 50 50 50 50 50 50
Coeficiente de correlacion 0,627 1,000 0,716™ 0,627 1,000 0,716™
Intratégica Sig. (bilateral) 0,000 0,332 0,000 0,000 - 0,000
n 50 50 50 50 50 50
Coeficiente de correlacion 0,590™ 0,716™ 1,000 0,590™ 0,716™ 1,000
Eficacia - -
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 - 0,000 - 0,000
personal
n 50 50 50 50 50 50

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Relacion de las funciones ejecutivas y el desempefio laboral
A través del analisis de contingencias (tabla 3), los resultados muestran que existié correlacion positiva,
del desempefio con las FFEE, con mayor correlato en la FEP.
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Tabla 3 - Relacion entre las funciones ejecutivas y el desempefio laboral

Stroop Mapa del Zoo
Desempefio/ Test Total Total
Bajo Alto Bajo Alto
Recuento 1 - 1 1 - 1
Bajo
% del total 2,0 0,0 2,0 2,0 0,0 2,0
Recuento 5 8 13 7 6 13
Desempefio | Medio
% del total 10,0 16,0 26,0 14,0 12,0 26,0
Recuento 24 12 36 16 20 36
Alto
% del total 48,0 24,0 72,0 32,0 40,0 72,0
Recuento 30 20 50 24 26 50
Total
% del total 60,0 40,0 100,0 48,0 52,0 100,0

Existe una relacion estadisticamente significativa y positiva entre las FFEE (planificacion y flexibilidad
cognitiva) y las CDI (vision global, seguridad psicoldgica, capacidad disruptiva), los que se consideran
hallazgos teniendo en cuenta el vacio en la literatura revisada.

Lo anterior muestra que las FFEE estudiadas intervienen de manera directa tanto en las CDI como en el
desempefio del directivo, lo que permite estudiar realidades mas profundas que sustentan la parte visible
de las competencias. Igualmente confirman su intervencion en la solucion ante situaciones novedosas y
complejas, en esencia, en aquellas que requieran proyectar una estrategia hacia un horizonte temporal
futuro y que no poseen una ruta a seguir, expresada a través de la relacién positiva entre la FEP y CDI
vision global, al igual que la relacion positiva entre la FEF y la eficacia personal. Ambos resultados se
contrastan con los de Verdejo-Garcia A y otros,?” Domic-Siede M y otros,®") que obtienen conclusiones
similares en otros contextos.

Las FFEE, en su nexo con las CDI permiten la comprension del comportamiento directivo a traves de
sus componentes: la volicién (capacidad del directivo para proyectar metas), la planificacion (formular
metas), accion (capacidad de mantener la meta como objetivo hasta su logro) y el desempefio eficiente

(capacidad para cumplir la meta con eficiencia) abordadas en estudios de Lezak MD.?? Cada uno cumple
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y participa con varias funciones de control, regulacion y planeacion eficiente del comportamiento del

directivo, y ninguno de estos componentes podrian ser entendidos como elementos aislados, sino como
sistemas interconectados, necesarios para un ajuste, adaptacion y desempefio exitoso.

El nivel de desarrollo de las CDI evaluadas a través del desempefio guarda una relacién positiva y débil
con la edad del directivo, lo que evidencia el caracter dinamico, integrador, holistico y desarrollador de
potencialidades, a partir de sus secuenciales avances en la formacion y experiencias. Ratifica el principio
de que la competencia no se forma en un momento de la vida, sino en las interacciones a lo largo de ella.
El resultado anterior, desde el analisis de las FFEE estudiadas es similar al de Koide AB de S y otros,®
al abordar el estudio entre la neurociencia y la educacion. Asimismo en Moreno My otros,®® se aprecian
resultados que tributan a comprender el desarrollo de las FFEE y su correlato neurol6gico. Sin embargo,
a pesar de apuntar que con el paso del tiempo existe un descenso en las FFEE y aparece un deterioro
cognitivo en adultos mayores,®® la muestra estudiada no clasifica en esta etapa evolutiva; es una
poblacidn sana y no se observa deterioro en las FEP ni FEF.

Respecto a la relacion entre las FFEE con el DL, los resultados muestran que existe una correlacion
positiva. Se entiende que, a mayor rendimiento neuropsicologico del directivo, mayor grado de
desempefio. Teniendo en cuenta que en la revision bibliografica se encontraron escasos estudios en
contextos empresariales, y que el desempefio es una medida del rendimiento, el resultado se compara con
Besserra-Lagos D y otros.®) Estos autores reafirman, no solo que las FFEE estan relacionadas con el
rendimiento académico en diferentes grupos etarios, sino que la planificacion interviene como la variable
que mayor relacion tiene con el rendimiento académico. Esta relacion puede ser también establecida con
el desempefio, a partir de los resultados del presente estudio.

El conocimiento del estado de las FFEE planificacion y flexibilidad cognitiva argumentan los beneficios
en el contexto laboral. Permite al directivo la mejora en su gestion, sustentada en la comprension de si
mismo, su incidencia en los colaboradores y equipo de trabajo. Proveen a la organizacion informacion
valiosa para convertir las vulnerabilidades del directivo en fortalezas y lograr mayores innovaciones, en
la cual residira su valor diferencial. Este resultado es similar al obtenido por Corral Pedraza JE,®® en

entornos empresariales, en equipos de trabajo.
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Se evidencid que existe una correlacion significativa y positiva entre las FFEE y las CDI, y una
correlacion positiva del DL con las FFEE, con mayor correlato en la planificacion, no asi con las variables
sociodemograficas estudiadas.

La evaluacion de las FFEE en directivos, ademas adquiere relevancia en las organizaciones, al visibilizar
la necesidad de incluir estos test en las baterias empleadas para la seleccion de directivos y sus
reservas,®® lo que podrian servir como base para futuras estrategias, o estudios de mayor alcance y
profundidad.

Las limitaciones del estudio se centran en el tamafio reducido de la muestra, lo que dificulta que los
resultados puedan extrapolarse a todo el tejido empresarial; sin embargo, determinan un nuevo y mas
amplio campo de estudio académico.

El estudio permite identificar las posibles relaciones de algunos componentes de las funciones ejecutivas
como la planificacién con las competencias directivas innovadoras estratégicas y la flexibilidad cognitiva

con las competencias directivas innovadoras intratégicas y de eficacia personal.
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