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Resumen

Se investigó el impacto de la competencia moral sobre las competencias de liderazgo di-
rectivo en dos instituciones de educación superior. Participaron 99 directivos en puestos 
de�liderazgo.�Se�utilizó�el�Test�de�Competencia�Moral�de�Lind�para�identi𿿿car�el�índice�C�
de competencia moral, así como también los estadios de juicio moral que los directivos 
valoraron más; y el Cuestionario de Competencias de Liderazgo Directivo y Motivos de la 
Acción�desarrollado�por�Jiménez�(2017),�el�cual�identi𿿿có�la�percepción�en�los�comporta-
mientos habituales y evidenciables que conducen al éxito en la función directiva, además 
del tipo de motivo que dinamiza la acción. Se encontró una correlación estadísticamente 
signi𿿿cativa�e�inversamente�proporcional�entre�la�competencia�moral�y�la�autovaloración�
de las competencias directivas de autocrítica e iniciativa; hallando además que, según el 
modelo de regresión lineal múltiple, la competencia moral sí tiene un impacto sobre estas 
dos competencias directivas. Se halló una distribución de los estadios de juicio moral y 
de competencia moral correspondiente a otros estudios, agrupando a la gran mayoría en 
los primeros estadios y disminuyendo hasta el último de ellos; mientras que la evaluación 
de liderazgo muestra una percepción sumamente positiva de las competencias directivas.

Palabras clave: competencia moral, liderazgo, juicio moral, competencias directivas, mo-
tivos de la acción.
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Abstract
This study investigates the impact of moral competence on managerial leadership compe-
tencies in two higher education institutions. 99 executives participated in leadership po-
sitions. The Lind Moral Competence Test was used to identify the C-index of moral com-
petence, as well as the stages of moral judgment that managers valued the most; and the 
Managerial Leadership Competencies and Motives for Action Questionnaire developed by 
Jiménez�(2017),�which�identi𿿿ed�the�perception�of�habitual�and�evident�behaviors�that�lead�
to success in the managerial function, as well as the type of motive that energizes the ac-
tion.�A�statistically�signi𿿿cant�and�inversely�proportional�correlation�was�found�between�
moral competence and self-assessment of managerial skills of self-criticism and initiative; 
also�𿿿nding�that,�according�to�the�multiple�linear�regression�model,�moral�competence�
does have an impact on these two managerial competencies. A distribution of the sta-
ges of moral judgment and moral competence corresponding to other studies was found, 
grouping�the�great�majority�in�the�𿿿rst�stages�and�decreasing�until�the�last�of�them;�while�
the leadership evaluation shows an extremely positive perception of managerial skills.

Keywords: moral competence, leadership, moral reasoning, managerial competencies, 
motives for action.
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Introducción

El ejercicio del liderazgo es ineludible a la 
acción directiva. Los puestos de mando no 
solo despliegan funciones estratégicas y 
ejecutivas; sino que, dado el rol jerárquico 
que�representan,�tienen�un�nivel�de�inĂuen-
cia exponencial sobre el personal de la orga-
nización�que�depende�de�ellos.�Esta�inĂuen-
cia, al ser humana, no es éticamente neutra: 
o contribuye a crear vínculos de comunión 
y�con𿿿anza�o�los�va�destruyendo.�Por�ambas�
razones —es decir su cualidad jerárquica y 
humana—, se considera al liderazgo como 
uno de los factores que más condiciona el 
ecosistema cultural de las organizaciones. 
Bien� llevado,� puede� provocar� el� Ăoreci-
miento personal a todo nivel. Evidentemen-
te, si se lo deslinda de su dimensión ética, 
puede llegar a corromper seriamente las 
relaciones�de�con𿿿anza,�el�clima�y�la�cultura�
organizacional. En efecto, la moralidad está 
incluida dentro de los factores que predicen 
el éxito, sea a nivel personal como profe-
sional, y especialmente a nivel institucio-
nal (Covey, 2018; Havard, 2017; Pérez López, 
1991).�Es�más,�lo�moral�puede�de𿿿nirse�como�
la experiencia de dirigir la acción personal a 
partir de un conjunto de axiomas o valores 
que�cuali𿿿quen� la�vida�humana�como�bien�
lograda o justa (Gorczyca, 2011). En el mun-
do empresarial o institucional —aunque es 
igualmente válido en cualquier sistema de 
relaciones—, la colaboración efectiva, du-
radera y sobre todo consciente y volunta-
ria —es decir, responsable—, requiere la for-
mación�de� vínculos�de�con𿿿anza.�Éstos� se�
logran únicamente bajo el supuesto de un 
marco axiomático compartido, es decir, bajo 
concepciones�compatibles�sobre�el�signi𿿿-
cado de lo que es bueno, importante, justo, 
valioso, verdadero, real, deseable, etc. Por 

lo dicho, la comprensión del fenómeno del 
liderazgo queda seriamente comprometida 
si no es abordado desde un marco teórico 
capaz de dar razón de la experiencia moral 
(Argandoña,� 2006).� Sin� una� reĂexión� ética�
(Filosofía�Moral)�el�𿿿n�último�del�trabajo�hu-
mano,�es�decir�su�esencia�y�𿿿nalidad�propias�
(Juan�Pablo�II,�1981)�en�un�sentido�antropo-
lógico, económico y político fácilmente po-
dría obviarse, y con ello incluso destruirse. 
Aunque esto pueda parecer relativamente 
obvio a nivel teórico, el ejercicio concreto 
del liderazgo directivo en entidades públi-
cas y privadas muestra serios síntomas de 
estar sucumbiendo —con demasiada facili-
dad y frecuencia— a la normalización de la 
inmoralidad y la corrupción (Proética, 2019; 
Huamán, 2019; Morales, 2018). En la direc-
ción de empresas parecería haber un divor-
cio de facto —muchas veces tácito— entre la 
ambición por los resultados económicos y 
el respeto y promoción de una vida lograda. 
Podría parecer, incluso, que preocuparse 
por lo primero implicaría necesariamen-
te desentenderse de lo segundo. Ante esta 
situación,�es�signi𿿿cativo�que�se�promueva�
el uso y formulación de modelos teóricos 
e instrumentos empíricos que tomen en 
cuenta variables del plano moral para es-
tudiar y predecir fenómenos de liderazgo 
en la acción directiva (Covey, 2018; Havard, 
2017; Pérez López, 1991).

El presente trabajo recurre a un contraste y 
asociación entre elementos de la teoría de 
la acción humana en las organizaciones, de 
Juan Antonio Pérez López (1991), y a la teo-
ría del desarrollo del juicio moral, iniciada 
por Jean Piaget y continuada por Lawrence 
Kohlberg (1927); mediante una aplicación de 
instrumentos que acercan ambas teorías al 
ámbito empírico, por un lado con la evalua-
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ción de competencias de liderazgo directivo 
y motivos de la acción (Jiménez, 2017), y por 
otro lado desde la evaluación de los esta-
dios del juicio moral y el índice C de com-
petencia moral (Lind, 1977-2020, 2019b) en 
puestos de autoridad de dos instituciones 
de educación superior.

En Perú existen investigaciones que aplican 
la teoría de Pérez López para el estudio del 
clima organizacional (Anaya, 2015; Álvarez 
& Díaz, 2017; Quevedo, 2003); para elabo-
rar modelos de evaluación y planeamien-
to institucional (Alcázar, 2007; Ferreiro, 
2013) y para crear modelos de desarrollo de 
competencias directivas basados en Pérez 
López (Cardona & Chinchilla, 1999; Cardo-
na & Pilar García-Lombardía, 2009). Mucho 
de lo investigado se utiliza en capacitacio-
nes y consultorías (Gorrochotegui, 2007; 
Lacunza, 2002). Por otro lado, si bien se ha 
utilizado el Test de Competencia Moral en 
algunas investigaciones relacionadas al ám-
bito educativo y social (Cotrina & Cahuata, 
2017; Dasso, 2016; Murillo, 2015; Loza, 2004; 
Osorio, 2011); y otros estudios han intentado 
describir las relaciones entre aspectos de la 
moral y aspectos de la gestión de directivos 
(Llacsa, 2017); no ha habido hasta la fecha 
estudios que investiguen la aplicabilidad de 
los constructos de la Teoría del Desarrollo 
Moral de Kohlberg y Lind a la Teoría de la 
Acción Humana en Organizaciones de Pé-
rez López.

Marco teórico: Teoría de la Acción Huma-
na en Organizaciones en contraste con la 
Teoría del Desarrollo del Juicio Moral

Iniciando�la�década�de�los�90’,�Pérez�López�
publicó su Teoría de la Acción Humana 
en las Organizacionales (Pérez López, 

1991; 2000). Por ser una formulación 
eminentemente racional que hace uso 
de la ética clásica y tomista, así como de 
aportes de la teórica cibernética de toma 
de decisiones, es considerado como uno de 
los modelos teóricos más completos desde 
el punto de vista de la necesaria integración 
entre Dirección de Empresas y Ética (Pérez 
López, 1974; Melé, Chinchilla, & López-
Jurado, 2018). Otros autores, siguiendo 
la teoría  han desarrollado 
modelos de evaluación sobre dinámicas 
propias del ámbito empresarial. En esa línea, 
Pablo Cardona (Cardona & Chinchilla, 1999; 
Cardona & García-Lombardía, 2009) fue 
pionero en proponer un modelo teórico de 
evaluación de competencias de liderazgo 
directivo basándose en la teoría de Pérez 
López. Un paso ulterior importante hacia 
el ámbito empírico fue dado por Jiménez 
(2017), quien dedicó su tesis doctoral a 
validar la teoría de Cardona, creando un 
instrumento de evaluación que permite 
asesorar a directivos al respecto de sus 
competencias de liderazgo y los motivos 
de su acción simultáneamente. Sin ningún 
desmérito al aporte teórico de Pérez 
López, es importante ponerlo en diálogo 
con algunos autores de otras disciplinas 
cuyas contribuciones permiten validar la 
utilidad del modelo de acción personal en 
organizaciones y explorar la posibilidad de 
ampliar la fundamentación de sus variables.

Así, por ejemplo, se puede decir que am-
bos modelos teóricos abordan el fenómeno 
del desarrollo de la conciencia moral por 
medio de procesos sociales altamente de-
𿿿nidos;� no� obstante,� mientras� que� Pérez�
López�(1991)�se�enfoca�especí𿿿camente�en�
el modelo decisional mínimo donde inter-
viene dos agentes y se proyecta su apren-
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dizaje,� Kohlberg� (1992)� especi𿿿ca� cuáles�
son los principios y las etapas evolutivas de 
la forma de dicho aprendizaje. Así también 
se puede decir que, mientras que Kohlberg 
prescinde de un discernimiento sobre el 
tipo de intenciones que podría tener un 
agente decisor, Pérez López mencionará 
explícitamente el tipo de combinación más 
apropiada para provocar un aprendizaje 
virtuoso: motivación racional y motivos 
trascendentes. No obstante, los principios 
psicológicos que Kohlberg retoma de Pia-
get ayudan a aclarar bajo qué paradigmas 
podría fomentarse dicha motivación. En 
ese sentido, se expone a continuación las 
contribuciones de Lawrence Kohlberg a la 
Psicología del Desarrollo Moral desde su 
teoría de los estadios de desarrollo moral 
(Kohlberg, 1927), junto con la obra de Georg 
Lind, continuador de sus estudios con sus 
investigaciones sobre competencia moral 
y desarrollo del juicio moral (Lind, 2008b). 
Se presentarán también algunas hipótesis 
teóricas para el liderazgo directivo que 
surgirían del contraste de ambos marcos 
teóricos.

El aprendizaje moral desde el cambio 
cualitativo en la mente

Kohlberg es posiblemente uno de los más 
grandes continuadores de la obra del psi-
cólogo Jean Piaget, pionero en el estudio 
de la epistemología genética y de la teoría 
del desarrollo cognitivo en niños (Piaget, 
1978). Piaget en cierto sentido inició una 
revolución en la comprensión del desarro-
llo cognitivo y del desarrollo del juicio mo-
ral, ya que en vez de enfocarse en el conte-
nido del juicio —como usualmente habrían 
hecho sus predecesores—, diseñó un mé-
todo clínico de investigación (Piaget, 1991) 

para�veri𿿿car�que�los�cambios�en�el�desa-
rrollo cognitivo suceden principalmente 
en la del juicio. En otras palabras, 
la inteligencia humana evoluciona no solo 
ni principalmente porque adquiere conte-
nido nuevo, sino especialmente porque va 
incorporando nuevos  o  de 
razonar, incluso si el contenido es el mis-
mo de etapas previas. Piaget propuso que 
estas formas se adquieren porque la men-
te es una realidad activa capaz de ejecutar 
funciones de organización y adaptación, 
así como procesos de asimilación y acomo-
dación (Piaget, 1991) que le permiten lidiar 
con realidades nuevas o paradójicas que 
exigen una transformación cualitativa en 
el modo de comprender el mundo. Es im-
portante mencionar que Piaget se intere-
só también por el componente afectivo de 
la cognición (Piaget 1976; Hersh, Reimer & 
Paolitto, 2002). Según su planteamiento, las 
cogniciones siempre se desarrollan dentro 
de�una� situación� afectiva� especí𿿿ca;� y� vi-
ceversa, no hay afecto que no presuponga 
una estructura cognitiva. Esta unidad po-
dría deberse al hecho de que las personas, 
en cuanto seres sociales, utilizan los afec-
tos como una forma preliminar de evalua-
ción y toma de decisiones en contextos in-
terpersonales. En concreto, los afectos en 
situaciones sociales, señalan cómo siente 
uno que se debe tratar a los demás y cómo 
debe ser tratado por ellos (Hersh, Reimer, 
& Paolitto, 2002). En ese sentido, el juicio 
moral, en su dimensión racional y afectiva, 
se comprende como una estructura cogni-
tiva que otorga a la persona la capacidad 
de interpretar contextos sociales. Éstos 
se� van� tornando� más� so𿿿sticados� con� la�
edad,�y�por�ende,�la�persona�se�ve�desa𿿿a-
da a desarrollar —como respuesta— formas 
cognitivas que le permitan dar razón de sus 
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afectos interpersonales cada vez más complejos, y que resuenan en 
torno a lo que se interpreta como bueno o malo, justo o injusto, 
etc. La dinámica de ambos aspectos de la cognición (las estructuras 
racionales�y�afectivas),�permite�que�se�vayan�con𿿿gurando�estadios�
de desarrollo moral según la edad y lo que normalmente sucede en 
cada etapa de la vida. Así, con el tiempo y la experiencia surgen en 
la�persona�nuevas�y�cada�vez�más�so𿿿sticadas�formas�de�interpre-
tar qué es lo bueno o lo malo, lo justo o lo injusto en interacciones 
sociales.�Piaget�(1991)�pudo�identi𿿿car�hasta�4�formas�que�cuali𿿿can�
los periodos de desarrollo cognitivo desde la infancia hasta la ado-
lescencia (aproximadamente hasta los 12 años). Sin embargo, a pesar 
de que sentó las bases para entender cómo evoluciona, no llegó a 
especi𿿿car�qué�etapas�existen�para�el�desarrollo�del�juicio�moral�en�
concreto.

No obstante, Kohlberg (1927; 1992) amplió los resultados de Piaget 
descubriendo que las personas podrían llegar a utilizar hasta seis 
formas o estadios de juicio moral agrupados en 3 grandes niveles. 
La noción de “estadio”, para Kohlberg, cumple con cuatro criterios: 
cada estadio debe representar una forma de razonamiento cuali-
tativamente distinta; dicha diferencia debe manifestarse como una 
totalidad que restructura el modo en que se razona un conjunto 
completo de temas morales; en tercer lugar, cada estadio debe in-
corporar la lógica del estadio previo, constituyendo una secuencia 
invariable;� 𿿿nalmente,� al� ser� estructuras� funcionales,� los� estadios�
actúan de forma jerárquica, llevando a que el sujeto priorice las for-
mas más elevadas de juicio moral en su uso concreto (Hersh, Reimer, 
&�Paolitto,�2002).�Por�otro�lado,�la�noción�de�“nivel”�signi𿿿ca,�en�este�
contexto, tres formas distintas de aproximarse a las normas socia-
les: desde lo preconvencional, pasando por lo convencional hasta 
llegar a los posconvencional. En otras palabras, el primer nivel reu-
nirá estadios que permiten juzgar moralmente la realidad antes de 
que la persona introyecte consensos sociales sobre lo que debe ser 
considerado�bueno�o�justo�(segundo�nivel),�para�𿿿nalmente�pasar�a�
un nivel donde el sujeto es capaz de ir más allá de las convenciones 
sociales logrando comprender y utilizar principios universales de 
razonamiento moral. Con esta estructura de niveles y estadios, y su 
veri𿿿cación�empírica,�Kohlberg�buscaba�ofrecer�un�aporte�cientí𿿿co�
para superar un contexto de relativismo moral mostrando eviden-
cias de que existen formas de razonamiento universales presentes 
en�todas�las�personas�independientemente�de�su�orientación�𿿿losó-
𿿿ca,�política�y�religiosa.
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Tabla 1
Niveles y estadios de desarrollo del juicio moral (Kohlberg, 1927; Hersh, Reimer & Paolitto, 
2002, tomado de Kohlberg, 1976).

Nivel y estadio Lo que está bien Razones para hacer 
el bien

Perspectiva social del 
estadio

Nivel I: Moralidad 
heterónoma

Estadio 1: Moralidad 
heterónoma

Someterse a reglas 
apoyadas por el cas-
tigo; obediencia por 
sí misma; evitar daño 
físico a personas y 
propiedad.

Evitar el castigo, poder 
superior de las autori-
dades.

Punto   de   vista
egocéntrico.  

No considera los intere-
ses de otros o reconoce 
que son distintos de 
los de él; no relaciona 
dos puntos de vista. Las 
acciones se consideran 
físicamente más que 
en términos de los in-
tereses psicológicos de 
los demás. Confusión 
de la perspectiva de la 
autoridad con la propia. 

Estadio 2:
Individualismo. Fines 
instrumentales
e Intercambio

Seguir reglas solo 
cuando es por el pro-
pio interés inmediato; 
actuar para cumplir 
los propios intereses y 
necesidades y dejar a 
otros hacer lo mismo. 
El bien es lo que es jus-
to y es un intercambio 
igual, pacto, acuerdo.

Servir los propios 
intereses en un 
mundo donde se debe 
reconocer que los 
demás también tienen 
intereses.

Perspectiva concreta 
individualista. 

Consciente de que 
todos tienen intereses 
que perseguir y que 
pueden entrar en con-
flicto; el bien es relativo 
(en el sentido concreto 
individualista.

Nivel II: Convencional.

Estadio 3: Expectati-
vas interpersonales 
mutuas. Relaciones 
y conformidad inter-
personal.

Vivir de acuerdo con 
lo que espera la gente 
cercana de un buen 
hijo, hermano, amigo, 
etc… “Ser bueno” es 
importante y quiere 
decir tener buenos 
motivos, mostrar 
interés por los demás. 
También significa 
mantener relaciones 
mutuas como confian-
za, lealtad, respeto y 
gratitud.

La necesidad de ser 
buena persona a los 
propios ojos y a los de 
los demás: preocupar-
se de los demás; creer 
en la Regla de Oro; 
deseo de mantener las 
reglas y la autoridad 
que apoyan la típica 
buena conducta.

Perspectiva del indivi-
duo en relación a otros 
individuos.

Conciencia de senti-
mientos compartidos, 
acuerdos, y expectati-
vas que toman prima-
cía sobre los intereses 
individuales. Relaciona 
puntos de vista a través 
de la Regla de Oro 
concreta  poniéndose 
en el lugar del otro. To-
davía no considera una 
perspectiva de sistema 
generalizado. 
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Estadio 4: 
Sistema social y con-
ciencia.

Cumplir deberes a los 
que se han compro-
metido; las leyes se 
han de mantener 
excepto en casos 
extremos cuando 
entran en conflicto 
con otras reglas socia-
les fijas. El bien está 
también en contribuir 
a la sociedad, grupo o 
institución.

Mantener la institución 
en marcha y evitar un 
parón en el sistema 
“si todos lo hicieran”; 
imperativo de la cons-
ciencia de cumplir las 
obligaciones definidas 
de uno. (Fácilmente 
confundido con  
la creencia del estadio 
3 en las reglas y la 
autoridad).

Diferencia el punto de 
vista de la sociedad 
de acuerdos o motivos 
interpersonales. 

Toma el punto de vista 
del sistema que define 
roles   y   reglas; consi-
dera las relaciones 
interpersonales en 
términos de lugar en el 
sistema.

Nivel III: Postconven-
cional o de principios.

Estadio 5: Contrato 
social o utilidad y 
derechos individuales.

Ser consciente de 
que la gente tiene 
una variedad de 
valores y opiniones 
y que la mayoría de 
sus valores y reglas 
son relativas a su 
grupo. Las reglas son 
normalmente man-
tenidas por el bien 
de la imparcialidad 
y porque son el con-
trato social. Algunos 
valores y reglas no 
relativas (ej. la vida y 
la libertad) se deben 
mantener en cual-
quier sociedad, sea 
cual sea la opinión de 
la mayoría.

Sentido de obligación 
de ley a causa del con-
trato social de ajustarse 
a las leyes por el bien 
de todos y la protec-
ción de los derechos 
de todos. Un senti-
miento de compro-
misode contrato que 
se acepta libremente, 
para con la familia, 
amistad, confianza   y   
las obligaciones del 
trabajo. Preocupación 
de que las leyes y los 
deberes se basen en 
cálculos racionales de 
utilidad general “el ma-
yor bien para el mayor 
número posible”.

Perspectiva anterior a 
la sociedad. 

El individuo racional 
consciente de los va-
lores y derechos antes 
de acuerdos sociales 
y contratos. Integra 
las perspectivas por 
mecanismos formales 
de acuerdo, contrato, 
imparcialidad objetiva 
y proceso debido. 
Considera puntos de 
vista legales y morales; 
reconoce que a veces 
están en conflicto y 
encuentra difícil inte-
grarlos.

Estadio 6: Principios 
éticos universales.

Según principios éticos 
escogidos por uno 
mismo. Las leyes y los 
acuerdos sociales son 
normalmente válidos 
porque se apoyan en 
tales principios; cuan-
do las leyes los violan, 
uno actúa de acuerdo 
con sus propios princi-
pios. Los principios son 
principios universales 
de justicia: la igual-
dad de los derechos 
humanos y respeto 
por la dignidad de los 
seres humanos 
como individuos.

La creencia como 
persona racional en la 
validez de los princi-
pios morales univer-
sales y un sentido de 
compromiso personal 
con ellos.

Perspectiva de un 
punto de vista moral del 
que parten los acuerdos 
sociales.

La perspectiva es la de 
un individuo racional 
que reconoce la natu-
raleza de la moralidad 
o el hecho de que las 
personas son fines en sí 
mismas y como tales se 
las debe tratar.
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El� aprendizaje� que� genera� con𿿿anza� vs� el�
aprendizaje “negativo” en la acción directiva

Por otro lado, retornando a la teoría de la 
acción personal en organizaciones, Jiménez 
(2017) ha sido una de las personas que más 
han acercado al ámbito empírico aspectos 
esenciales de la teoría original de Pérez 
López (1991) mediante la validación em-
pírica del constructo de competencias de 
liderazgo directivo que inicialmente había 
planteado Pablo Cardona (Cardona & Chin-
chilla, 1999; Cardona & García-Lombardía, 
2009). Aunque el término “competencia” no 
ha estado exento de polémicas en el ámbi-
to�académico,�un�aspecto�que�con𿿿ere�uti-
lidad� a� dicho� instrumento� es� la� de𿿿nición�
de competencia como “comportamientos 
observables y habituales que conducen al 
éxito en la función directiva” (Jiménez, 2017). 
Ello permite recurrir a la noción de “hábito”, 
que es de suma importancia para hablar de 
virtudes en ética clásica. Sin embargo, hay 
un aspecto que hace que este modelo tenga 
una originalidad propia, y que lo distingue 
de otros modelos de competencias: el ins-
trumento permite asociar la posesión efec-
tiva de competencias directivas (hábitos) 
con�una�correspondiente�con𿿿guración�de�

 Esta asociación — há-
bitos y motivos— es una herencia del plan-
teamiento original de Pérez López (1991; 
2000), ya que, como indica el autor, cuando 
se evalúa la toma de decisiones en la acción 
directiva, es importante evaluar el set com-
pleto de tipos de resultados posibles, los 
cuales dependerán, en buena medida, de los 
motivos de la acción que tengan los agentes 
decisores y colaboradores.

En ese sentido, Pérez López (2000) plantea 
una correspondencia entre tres tipos de ne-

cesidades humanas (materiales, de conoci-
miento y afectivas) y tres tipos de resultados 
y motivos (extrínsecos, intrínsecos y tras-
cendentes),�que�con𿿿guran�tres�tipos�de�va-
riables�en�cualquier�plan�de�acción�(e𿿿cacia,�
e𿿿ciencia� y� consistencia);� y� que,� además,�
según el acento que se les dé, son capaces 
de�con𿿿gurar�distintos�modelos�de�organi-
zación (mecánico, orgánico e institucional). 
Esta composición trial sería estaría en plena 
sintonía con una comprensión de la natura-
leza humana —y una respectiva proyección 
en fenómenos relacionales—que hunde sus 
raíces en la antropología aristotélico-to-
mista. De ese modelo se derivan algunos 
axiomas para la acción directiva. Quizá el 
más importante sea el siguiente: para que la 
colaboración humana dé mejores resultados 
a largo plazo en una organización, la moti-
vación�de�las�personas�debe�estar�con𿿿gu-
rada de tal manera que se busquen siempre 
los motivos trascendentes de manera cons-
ciente y voluntaria, es decir con una moti-
vación racional. En otras palabras, cualquier 
plan de acción que busque resultados mate-
riales (extrínsecos), debe priorizar que dicha 
obtención redunde en un acrecentamiento 
de�la�con𿿿anza�interpersonal�(motivos�tras-
cendentes) entre los agentes involucrados 
en�un�plan�de�acción.�La�con𿿿anza�surgiría�
cuando los colaboradores perciben que el 
plan de acción en el que están involucrados 
busca provocarles un bien como personas, 
y que no están siendo instrumentalizados 
como medios materiales para alcanzar los 
𿿿nes�del�directivo�(es�decir,�que�se�perciba�
que�las�personas�son�siempre�un�𿿿n,�nunca�
un medio). Este tipo de motivos responde-
ría a una necesidad humana llamada 

 (Pérez López, 2000), cuyo 
desarrollo crea en la organización el estado 
de�unidad,�el�cual�le�con𿿿ere�el�estatuto�de�
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y por ende acrecienta también 
su contribución política y cultural a la so-
ciedad.

Sin embargo, así como una persona cualquie-
ra, al intentar resolver un problema, puede ir 
perdiendo libertad si condiciona su conduc-
ta, en su día a día, a priorizar la obtención de 
aquellos placeres más intensos e inmediatos 
(vs�los�resultados�que�implican�sacri𿿿cio�y�lo-
gros a largo plazo) —lo cual la introduce en un 
bucle que reduce progresivamente la gama 
de�experiencias�grati𿿿cantes,�es�decir� la�va�
volviendo adicta—; así también un directivo 
podría estar volviéndose “adicto” a los resul-
tados extrínsecos (económicos, generalmen-
te) si no toma en cuenta ningún otro tipo de 
motivo o resultado al ejecutar y evaluar un 
plan de acción para resolver un problema 
organizacional. A eso se le llama aprendiza-
je negativo y equivale a la noción clásica de 
“vicio moral” (Pérez López, 1991). Lo agrava 
el�hecho�de�que�cualquier�con𿿿guración�de�
motivos en la toma de decisiones, si se repi-
te en una organización, se vuelve sistémica 
(habitual y cultural), con lo cual la empresa 
entera puede desarrollar esa especie de con-
dición “adictiva” a los resultados extrínsecos, 
más inmediatos y placenteros: ergo, se forma 
una adicción sistemática a la rentabilidad, por 
ejemplo. En otras palabras, la marginación de 
los otros dos tipos de motivos y resultados 
no es neutra: pone a la organización en ries-
go de estar generando un tipo de aprendizaje 
a nivel personal —y una cultura a nivel orga-
nizacional— que cristaliza una mecánica ins-
trumentalización de las personas hacia el au-
mento indiscriminado de bienes materiales, 
que�bien�tienden�a�con𿿿gurar�un�escenario�
donde se acrecienta el poder al margen las 
consideraciones morales. Bajo ese paradig-
ma, las personas van convenciéndose cada 

vez más de que la obtención de bienes ma-
teriales, a expensas de los criterios éticos y 
hasta�legales,�puede�ser�siempre�bene𿿿ciosa�
( ). A nivel moral 
y relacional, las personas que contribuyen a 
planes de acción de esta naturaleza sufren 
los efectos del en su 
estado interior, viciando sus propias inten-
ciones de seguir colaborando. Se enseña así, 
a nivel organizacional, que el motivo de cola-
boración más importante siempre será el be-
ne𿿿cio�individual�e�inmediato,�con�lo�cual�se�
atro𿿿a�la�capacidad�sistémica�de�reconocer�
bienes�superiores�que�justi𿿿can�y�con𿿿eren�
propósito a la colaboración humana, como 
por ejemplo, los bienes relacionales o el bien 
común. Así, el propósito organizacional se 
reduce a lo meramente contractual, material 
e individualista. Además de ello, dirigir una 
organización viciada con este tipo de 

puede llegar a ser sumamente 
ine𿿿ciente�por�el�nivel�de�gastos�que�impli-
caría controlar y persuadir contractualmen-
te a los colaboradores.

En una situación como esta, no pocas veces 
las consecuencias morales o legales demoran 
en llegar. Por ello, no es extraño que, cuando 
estas empiezan a notarse, los responsables 
de la dirección organizacional no hayan de-
sarrollado la capacidad estructurada de eva-
luar�los�criterios�de�e𿿿ciencia�y�consistencia�
(es decir la consideración de motivos intrín-
secos y trascendentes) en la toma de decisio-
nes institucionalizada. Precisamente, por el 
contrario, lo que se habría institucionalizado 
sería la marginación de dichos criterios. Se 
puede decir que, como norma general, para 
una persona con una condición moral viciosa 
será muy difícil —y hasta imposible— que re-
conozca, en otros sujetos, intenciones o mo-
tivos éticamente superiores a los suyos, por 
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ejemplo la intención de hacer el bien por el bien. El egoísta sospecha de 
que los demás también estén actuando por egoísmo, y se da por sentado 
que esta es la condición humana por defecto. Cuando las consecuencias 
empiezan a notarse —se venía diciendo—, la normalización del materia-
lismo individualista rige ya como criterio de evaluación, y por ende, sus 
conclusiones�no�atinan�a�identi𿿿car�el�error;�y�las�medidas�correctivas�
implementadas difícilmente logran que se corrija el curso, a menos que 
sea por casualidad. Así, la institucionalización de relaciones extrínsecas 
y�contractuales,�es�decir,�la�prescindencia�de�la�con𿿿anza�en�la�acción�
organizacional, la puede conducir a sufrir constantemente una fuga de 
talento y la consolidación de una actitud mercenaria al interior de la 
empresa. En estas circunstancias, el intento por recuperar el control 
del talento humano (por ejemplo, contratar servicios de empresas con-
sultoras y ofrecer mayores incentivos, prestaciones y reconocimientos 
para mantener o recuperar niveles óptimos de motivación, compromiso 
e involucramiento laboral) no solo suele demandar un gasto demasiado 
importante como para ser sostenible a largo plazo, sino que, además, su 
puesta en marcha podría incluso reforzar culturalmente la idea de que 
toda�con𿿿anza�organizacional�debe�ser�siempre�contractual,�y�que�lo�
trascendente como motivación es inoperativo y marginal. En suma, el 
riesgo más grande, a nivel personal y organizacional, puede ser deno-
minado�“aprendizaje�negativo”:�un�tipo�de�sesgo�sistémico�que�atro𿿿a�la�
capacidad�humana�e�institucional�para�identi𿿿car�causas�morales,�y�por�
ende, para diseñar e implementar soluciones que mejoren el estado de 
unidad de la organización y la consistencia de sus planes de acción. Su 
acción es sigilosa porque se va consolidando al ritmo de los hábitos hu-
manos,�y�para�cuando�ya�se�mani𿿿esta�el�problema�sistémico,�suele�ser�
muy tarde para reaccionar o no se cuenta, a nivel institucional, con los 
criterios para si quiera comprender qué ha pasado. Por ello es de suma 
importancia�que�dicho�sesgo�se�evite�mucho�antes�de�que�se�mani𿿿es-
ten sus consecuencias.

La evaluación de competencias y motivos en la acción directiva

La investigación de Jiménez (2017) permite asesorar este riesgo y miti-
garlo, ofreciendo a los directivos un panorama que evalúe competen-
cias� directivas� considerando� también� la� con𿿿guración�motivacional.�
La�validación�empírica�del�modelo�de�Cardona�le�permitió�con𿿿rmar�
de 5 dimensiones competenciales: (1) estratégica, (2) interpersonal, e 
intrapersonal�([3]autogestión,�[4]�automotivación�y�[5]�autoliderazgo);�
mientras que la validación de motivos de la acción arrojó la existencia 
de 4 motivos: extrínsecos, intrínsecos, prosociales y trascendentes.
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La�lógica�de�la�clasi𿿿cación�de�las�competencias�busca�integrar�el�logro�de�resultados�empre-
sariales�(1),�el�logro�de�vínculos�de�con𿿿anza�(2),�y�el�logro�de�un�estado�personal�virtuoso�(3,�
4�y�5).�Idealmente,�los�comportamientos�habituales�del�directivo�deberían�ser�notados�por�las�
personas con las que colabora (evaluación 360), así como también es deseable que el directivo 
sostenga�su�e𿿿cacia�organizacional�en�una�lógica�que�vaya�“desde�adentro�hacia�afuera”�(Covey,�
2018): el líder debe poseer en primer lugar un carácter moral (3, 4 y 5), que se transmita en sus 
relaciones�personales�para�con𿿿gurar�dinámicas�grupales�y�de�equipo�(2)�que�le�permitan�una�
efectiva dirección hacia el logro de los objetivos estratégicos de la organización (1). Por esa razón 
se pone tanto énfasis en la dimensión de competencias intrapersonales (3 subdimensiones).

Estratégicas

Interpersonales

Intrapersonales
Automotivación

Intrapersonales
Autodesarrollo

Intrapersonales
Autogobierno

Figura 1: Niveles de Competencias (adaptado de Jiménez, 2017

Tabla 2
Competencias de liderazgo directivo planteadas por Jiménez (2017).

Intrapersonales

Estratégicas Interpersonales Automotivación Autodesarrollo Autoliderazgo

Visión de 
negocio

Trabajo en 
equipo Iniciativa Ambición Autocontrol

Networking Coaching Optimismo Aprendizaje Integridad

Visión de la 
organización Organización Gestión del 

estrés Autocrítica Equilibrio 
emocional

Orientación al 
cliente Comunicación Gestión del 

tiempo
Autoconoci-

miento
Toma de 

decisiones
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Este modelo de competencias busca ser exhaustivo: permite aseso-
rar un total de 60 ítems (5 dimensiones; 4 competencias por cada di-
mensión; 3 ítems por cada competencia; y 3 rasgos comportamenta-
les�por�cada�ítem�para�ayudar�al�evaluador�a�identi𿿿car�si�el�directivo�
posee�o�no�el�comportamiento�[ítem]).�Por�ende,�no�se�espera�que�los�
resultados sean positivos en absolutamente todos los ítems, sino que 
exista un equilibrio entre lo estratégico, lo inter y lo intrapersonal; y 
el puesto o misión que tiene el directivo en la organización, aunque 
esto último tendría que ser asesorado por una actividad de coaching 
profesional. En cuanto a los motivos de la acción, se mantiene la es-
tructura original de Pérez López, salvo por el hecho de que Jiménez 
(2017)�identi𿿿ca�que�conviene�separar�los�motivos�prosociales�de�los�
motivos trascendentes, aunque tengan semejanzas. Como indica la 
autora, si bien ambos dirigen la motivación hacia otras personas, eso 
no�necesariamente�signi𿿿ca�que�la�acción�sea�siempre�altruista�(tras-
cendente),�sino�que�podría�estar�involucrado�un�bene𿿿cio�propio�(in-
trínseco).

Los mueven al sujeto a poseer, ganar, utilizar bene-
𿿿cios�tangibles�e�intangibles�provenientes�del�exterior�de�la�persona;�
por�ejemplo�status,�inĂuencia,�reputación,�reconocimiento�y�prestigio�
(Jiménez, 2017). Los  en cambio, mueven a la per-
sona por la satisfacción que le provoca la ejecución de una actividad 
en sí misma, como aprendizajes, retos y actividades que contribuyan 
al sentimiento de seguridad, bienestar consigo mismo, competencia 
y satisfacción personal (Jiménez, 2017). Los  bus-

Tabla 3
Tipos de motivos (adaptado de Jiménez, 2017).

Motivos Características

Extrínsecos

Aprendizaje

Intrínsecos Retos

Satisfacción

Prosociales

Trascendentes
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can�la�satisfacción�personal�de�bene𿿿ciar�a�
otras personas, como por ejemplo atender 
necesidades ajenas, mejorar el clima labo-
ral y facilitar el trabajo a otros. Finalmente, 
los motivos trascendentes se distinguen 
por buscar satisfacer las necesidades rea-
les de los demás (el bien auténtico de la 
persona)�al�margen�del�bene𿿿cio�propio;�lo�
cual implica, por ejemplo, interesarse por 
la opinión de otros sin buscar imponer el 
propio criterio, acoger críticas dominando 
la molestia que pueda provocar, anticipar 
las consecuencias de la conducta y reac-
ciones propias sobre los demás evitándoles 
perjuicios (Jiménez, 2017). Aunque los mo-
tivos se pueden distinguir teóricamente, 
en la praxis lo normal es que se combinen 
todos�dando�lugar�a�distintas�con𿿿guracio-
nes de la según sea 
inclinación de la persona hacia un tipo de 
motivo u otro (Jiménez, 2017). No se pue-
de� decir� a� priori� que� una� con𿿿guración�
motivacional� sea� mejor,� en� de𿿿nitiva.� Lo�
que� realmente�cuali𿿿ca�a� la�persona�es�el�
modo en que ella resuelva efectivamente 
los�posibles�conĂictos�motivacionales�a� la�
hora de actuar (Jiménez, 2017). Es decir, 
es normal que ante cualquier problema de 
acción� haya�un� inĂujo� especí𿿿co� de� cada�
tipo de motivo sobre la persona (una per-
suasión psicológica con intensidad propia, 
una cierta valoración del bien que consti-
tuye para sí mismo cualquiera de las posi-
bles soluciones); pero, si la persona no es 
meramente impulsiva, reactiva o 

también habrá lugar para una decisión 
voluntaria y  (Pérez López, 1991). 
Así, lo ideal es que, independientemente 
de� cuál� sea� la� con𿿿guración�motivacional�
por cada plan de acción, lo determinante 
será que la persona se conduzca siempre 
priorizando, sobre todo, los 

 por motivación racional (Pérez 
López, 1991).

Eso, sin embargo, puede ser estudiado 
solo y sus efectos tendrían que 
evaluarse�longitudinalmente�para�veri𿿿car�
si se está produciendo un aprendizaje 

(virtud) o  (vicio) en la 
calidad motivacional de la persona. No 
obstante, aunque el instrumento de 
Jiménez no permite evaluar qué tipo de 
motivación se da (racional o espontánea), 
al ofrecer una evaluación 360 sobre los 
motivos de la acción, ofrece al directivo 
la oportunidad de considerar cuál es el 
estado actual de su calidad motivacional, 
una suerte de fotografía del momento. Con 
ese� resultado,� y� el� de� la� con𿿿guración�de�
sus competencias de liderazgo, podrá ser 
asesorado —por ejemplo, en un proceso 
de coaching— en relación a su puesto de 
trabajo y a los objetivos o misiones que 
le son conferidos en su organización. 
Es precisamente en ese escenario de 
asesoría donde puede fomentarse el uso y 
desarrollo de la motivación racional en la 
toma de decisiones.

El índice C de competencia moral, una 
forma de evaluar los aspectos afectivos y 
cognitivos del juicio moral

Volviendo a la teoría del desarrollo del juicio 
moral, es importante tomar en cuenta 
que� Kohlberg� de𿿿ne� como la 
“capacidad para tomar decisiones y hacer 
juicios que sean morales (es decir, basados 
en principios internos), y de actuar en 
coherencia con esos juicios” (Kohlberg, 1964, 
p. 425; ver también Kohlberg & Candee, 1992, 
p.� 463ss).� Esta� de𿿿nición� va�más� allá� de� lo�
que podría estudiarse desde el punto de vista 
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exclusivamente� ético-𿿿losó𿿿co� o� teórico,�
y se enfoca en lo que compete a la moral 
desde un punto de vista psicológico, en este 
caso desde la necesaria vinculación con los 
principios internos y las conductas en la toma 
de decisiones. Así, Kohlberg no parte de una 
presuposición objetiva y prescriptiva sobre 
el contenido de la moral, es decir, qué debe 
ser considerado bueno o malo; sino que hace 
recaer el énfasis sobre el aspecto formal del 
juicio, siguiendo en ello las huellas de Piaget. 
Es notorio el relieve que Kohlberg pone sobre 
los principios internos y la coherencia con 
la�conducta.�Esto�signi𿿿ca�que,�por�un�lado,�
el juicio moral evoluciona según se asuman 
como propios ciertos principios de acción 
( ), es decir, según se vaya 
consolidando un  (Deci 
& Ryan, 1985); a diferencia, por ejemplo, del 
comportamiento impulsivo y voluble —más 
susceptible�de�ser�manipulado�por�inĂuencias�
externas— característico de la etapa infantil 
o de una personalidad inmadura en adultos. 
Por otro lado, el énfasis de Kohlberg sobre 
la�coherencia�con� la�conducta� signi𿿿ca�que�
la madurez del juicio moral no es teórica, es 
decir, no depende del contenido de lo que 
se�cree� (de�la�𿿿losofía�moral�que�se�adopte,�
por ejemplo), sino de qué tan efectivamente 
se puede utilizar ese contenido —sea cual 
fuere— en el comportamiento y en decisiones 
concretas. Por el contrario, la inconsistencia 
en el uso efectivo de los valores internos para 
dirigir la acción personal concreta es signo 
de inmadurez en el juicio moral, por más 
so𿿿sticado� y�𿿿losó𿿿camente� fundamentado�
que estén los principios éticos en el sujeto.

En ese sentido, continuando la impronta 
de Kohlberg (1958, 1964, 1992) de integrar el 
plano ideal con el plano comportamental, 
Georg Lind dedicó 30 años de su 

ejercicio investigativo y formativo para 
perfeccionar su Test de Competencia 
Moral (Lind, 1977-2020, 2019b) y su Método 
de Discusión de Dilemas de Constanza 
(KMDD) desarrollando un índice de 
Competencia Moral (Lind, 2002, 2008b, 
2019a)� para� evaluar� la� e𿿿cacia� en� el� uso�
del juicio moral. En ese sentido, Lind 
asume� la� de𿿿nición� de� juicio� moral� que�
formula Kohlberg como una manera 
válida de entender su constructo. Pero, 
además,� propone� una� de𿿿nición� más�
especí𿿿ca:� la� Competencia� Moral� puede�
de𿿿nirse�teóricamente�como�“la�habilidad�
para� resolver� problemas� y� conĂictos� con�
base en una moral de principios a través 
de la deliberación y discusión, en vez 
de utilizar la violencia, el engaño o la 
sumisión a otros” (Lind, 1977-2020, 2019); 
y,� operativamente,� la� de𿿿ne� como� “la�
capacidad de una persona de juzgar los 
argumentos de otros con relación a los 
estándares morales que ellos han aceptado 
como�válidos�para�ellos� [para�sí�mismos]”�
(Lind, 2008). Se puede ver que, desde 
el� punto� de� vista� teórico,� hay� inĂuencia�
directa de los dos aspectos presentes 
en� la� de𿿿nición� de� Kohlberg,� es� decir,� la�
necesaria referencia a la interiorización de 
principios�y�a�la�veri𿿿cación�de�los�mismos�
en el comportamiento. Pero, además, Lind 
condiciona la toma de decisiones morales 
con la discusión racional y empática 
como alternativa al uso de la violencia 
—es decir, uso de fuerzas coercitivas 
externas ( )—. 
Esa discusión tendría que llevarse a cabo 
desde los principios morales internos, 
aspecto que Lind forma de manera 
práctica con su Método de Discusión 
de Dilemas de Constanza (KMDD). No 
obstante, a nivel operativo se puede ver 
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cómo Lind resalta un elemento que revelaría más consistentemente 
el uso efectivo del juicio moral: la capacidad de juzgar argumentos 
de  del mismo modo que juzgaría sus propios argumentos — es 
decir�según�los�mismos�estándares�morales�con�los�que�se�identi𿿿ca�
internamente—.

Esto último está en plena sintonía con un hallazgo en las 
investigaciones de Piaget sobre la unidad entre lo afectivo y lo 
cognitivo (Piaget, 1976). Aparentemente, entre los factores que 
promueven la formación de la conciencia moral desde la infancia, 
uno de los más importantes consiste en desarrollar la capacidad 
de ponerse en el lugar de los demás. La importancia de dicho 
factor yace probablemente en el hecho de que tal acción implica 
necesariamente la superación del egocentrismo —característico 
de los primeros estadios de desarrollo cognitivo, pero moralmente 
hablando también es característico de personalidades viciosas en 
la etapa de adultez—; y tal acción fundamenta los vínculos sociales 
como tales. Solo así se ven a los demás como semejantes, no 
como instrumentos sometidos al interés propio. La asunción de 
la perspectiva ajena implicará no solamente ponerse en el lugar 
de otro —a quien se considera semejante— para juzgarlo desde su 
propia perspectiva, sino también implica saber asumir el punto de 
vista de otros para ponerse frente a uno mismo y juzgarse desde 
criterios ajenos. Esta capacidad permite adquirir la habilidad 
asumir roles o personajes sociales (Hersh, Reimer, & Paolitto, 2002). 
Su importancia es incalculable, ya que podría constituir incluso 
uno de los mecanismos evolutivos más importantes que permiten 
al�ser�humano�codi𿿿car�la�sabiduría�moral�ancestral�y�transmitirla�
de generación en generación (Peterson, 2022, pp. 157ss.). Kohlberg 
habría seguido la misma pauta, puesto que el juicio moral según sus 
planteamientos también puede ser entendido como una capacidad 
para ponderar las demandas ajenas en relación con las de uno 
mismo. En esa línea, Lind recoge sus planteamientos formulando un 
modelo de aspectos duales de (Lind, 2008a)

Para� Lind,� el� componente� afectivo� se� re𿿿ere� a� las� orientaciones�
morales;� mientras� que� el� cognitivo� es� especí𿿿camente� la�
Competencia Moral. Estas orientaciones morales pueden ser 
categorizadas según los 6 estadios de desarrollo del juicio moral que 
encontró Kohlberg. Tal modelo se considera un verdadero aporte a 
la teoría del desarrollo moral que inició Piaget y continuó Kohlberg 
(Zerpa, 2007).
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Figura 2: El Modelo Dual del Comportamiento Moral (adaptado de Lind, 2007, 2008a).

En cierto sentido, el desarrollo de este modelo nace de una constante en el trabajo de 
Lind: su preocupación por la formación de personas desde edades tempranas para resol-
ver�conĂictos�razonablemente�en�contextos�democráticos�en�vez�de�recurrir�a�la�violencia�
(Lind, 2008). Su preocupación pedagógica lo condujo a notar que el factor clave para to-
mar decisiones morales no está en los valores o ideales del decisor, sino en la capacidad 
para aplicarlos de forma efectiva en su vida cotidiana (Lind, 1994, 1998, 2008); y que estos 
dos aspectos (los valores y la capacidad moral) son distinguibles. En ese sentido, resulta 
necesario�aclarar�que�esta�aproximación�al� juicio�moral�no�coincide�con� todas� las�de𿿿-
niciones de “moralidad” posibles, y en concreto no es una expresión exacta de lo que, en 
Ética Clásica o Ética Eudaimónica, podría denominarse una mejor condición moral de la 
persona.�Sin�embargo,�es�una�de𿿿nición�que�ayuda�a�identi𿿿car�ciertos�aspectos�propios�
de�la�cognición�a�nivel�psicológico�(no�𿿿losó𿿿co),�que�inevitablemente�estarán�presentes�en�
todo juicio moral, independientemente de qué escuela de pensamiento juzgue la bondad 
o maldad (juicio moral en sentido clásico) de un acto concreto, sea interno o externo. He 
ahí la utilidad investigativa de los aportes de Lind en un esfuerzo por dilucidar un aspecto 
crucial de la consistencia de los juicios morales.

Coincidencias teóricas entre los modelos de Acción Personal en las Organizaciones y 
Desarrollo del Juicio Moral

Es posible formular cierto nivel de convergencia teórica entre lo planteado por Piaget, 
Kohlberg y Lind, en relación a lo propuesto por Juan Antonio Pérez López y sus 
continuadores. En términos generales, si lo que cuenta en el liderazgo directivo no es 
únicamente el  sino  (aprendizaje positivo o negativo) con el 
logro, se ve ya una coincidencia a nivel de principios: ambos modelos buscan enfocarse en 
el aspecto formal (subjetivo o  así como intersubjetivo o ) del juicio y 
no solo en el contenido (objetivo o ). Esto permitiría realizar un análisis  
de la acción, humana, y no solo  Las formas de aprender van cambiando hasta 
consolidar�estructuralmente�la�con𿿿anza�o�unida�en�un�sistema�de�relaciones�personales.

Además de lo dicho, también conviene notar que el aprendizaje positivo solo podría darse 
si�la�persona�modi𿿿ca�tanto�su�intención�como�su�percepción,�es�decir,�tendría�que�utilizar�

Ideales Morales Competencias Morales
Acción /

Decisión / 
Comportamiento Moral 
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la  (cambio a nivel de 
intención) para buscar provocar un bien al 
otro, es decir tener  
(cambio a nivel de percepción). El plan 
de acción se mantiene invariable, pero lo 
que cuenta para provocar un aprendizaje 
positivo, es que se realice una evaluación 
de los tres tipos de resultados y, en 
adelante, se busque conscientemente 
(motivación racional) corregir o evitar un 
curso negativo. Esto combina dos criterios 
a tomar en cuenta en una decisión de 
liderazgo directivo. Por un lado, que el 
directivo debe ser consistente con su 
forma de analizar un plan de acción, 
independientemente de cuál sea esa forma 
(recuérdese que puede equivocarse y eso 
no invalida su decisión). Eso implica tener 
un�nivel�de�autonomía�su𿿿ciente� (también�
denominado ) para 
no ejecutar planes de acción (o lo que es 
igual, emitir juicios morales en la toma de 
decisiones directiva) por meras presiones 
externas. Recuérdese que eso, más bien, 
coincidiría con algunos estadios de juicio 
moral. Por ejemplo, podría referirse al nivel 
preconvencional como el de un niño que 
actúa� por� reĂejos� o� impulsos� (

) especialmente orientados 
a la obtención de un placer o a evitar el 
castigo. También podría referirse al nivel 
convencional, precisamente por reaccionar 
buscando acatar acuerdos sociales que 
uno ha introyectado. Pero el único nivel de 
desarrollo moral, según Kohlberg, en donde 
la persona actuaría por principios propios, 
sería el nivel posconvencional. En otras 
palabras, el escenario ideal propuesto por 
Pérez López, es decir, el modelo completo 
de toma de decisiones que él propone 
donde�una�persona�actúa�bajo�el�inĂujo�de�
sus 

 es solo posible en el último nivel 
descubierto por Kohlberg.

Es más, lo propuesto por Georg Lind 
plantearía como una condición necesaria 
que el directivo esté resolviendo dilemas 
morales poniéndose en el lugar de los 
demás, evaluando las formas de juicio 
moral de sus colaboradores o pares, y 
siendo consciente y coherente con los 
propios esquemas. En otras palabras, para 
hacer de los 

un hábito (
),el directivo debe igualmente hacer 

de la discusión moral un hábito directivo e 
interpersonal. El índice C de competencia 
moral, como indicador empírico, mide qué 
tan coherente es el directivo en su juicio 
moral cuando se evalúa a sí mismo (es decir 
cuando elige qué argumentos validan su 
decisión, y qué argumentos invalidan la 
decisión contraria). El acto de juzgarse a sí 
mismo�se�ve�reĂejado�en�el�acto�de�juzgar�
los argumentos de una postura contraria 
a la propia. Aunque es relativamente fácil 
autojusti𿿿carse,� la� consistencia� de� una�
forma de razonamiento moral se nota, bajo 
este� método� empírico,� cali𿿿cando� qué�
tanta coincidencia hay con el modo en que 
valida las mismas formas de razonamiento 
moral de una decisión (aunque dicha 
decisión sea opuesta a la de uno mismo). 
Dicho en pocas palabras, lo que cataliza 
el sería el índice C de 
competencia moral. Se podría decir que 
un directivo que propone solucionar un 
problema�con�un�plan�de�acción�especí𿿿co,�
solo ganará aprendizaje positivo si es 
consciente de su motivación y si evalúa 
si dicha motivación es compartida con las 
personas con las que colabora o a las que 
afecta su decisión.
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La mente es una realidad activa: aprende, 
tiene una suerte de intencionalidad plas-
mada en funciones como organización y 
adaptación, asimilación y acomodación. 
Estos incluyen el rol de los afectos, que 
para Piaget sería el de ofrecer motivos a 
las operaciones intelectuales, provocando 
un� “sentirse�movido”�que�con𿿿ere�a� la� in-
teligencia su cualidad dinámica, activa, y no 
meramente reactiva o pasiva. Esta especie 
de “interés” innato en la acción de la inteli-
gencia puede incluso experimentarse como 
un�conĂicto�entre�lo�que�se�razona�y�lo�que�
se siente (Hersh, Reimer, & Paolitto, 2002). 
Hay en ello una posible vinculación teórica 
a lo propuesto por Pérez López, en el sen-
tido de que lo que realmente cuenta para 
mejorar la calidad motivacional en la toma 
de decisiones es el  en la persona re-
suelve� sus� conĂictos� motivacionales.� Por�
otro lado, la asunción de roles (capacidad 
de ponerse en el lugar del otro), inspira-
da por el aspecto afectivo de la cognición, 
es un requisito indispensable para desa-
rrollar el juicio moral así como también lo 
sería�para�generar� con𿿿anza� y�unidad� or-
ganizacional. Piaget y Lind señalan que la 
asunción de la perspectiva ajena es lo que 
permite superar el egocentrismo, que en la 
vida� adulta� se�mani𿿿esta� como�personali-
dades viciosas que instrumentalizan a los 
demás. Un directivo capaz de “ponerse en 
los zapatos” de sus colaboradores puede 
evaluar la consistencia de sus decisiones, 
promoviendo un estado de unidad donde 
el colaborador se reconoce valorado como 
persona y no solo como recurso instru-
mental. Hay en ello una posible vinculación 
con las nociones de motivación espontá-
nea y motivación racional; y, por ende, con 
el tipo de aprendizaje (positivo o negativo) 
que se puede llevar a cabo en un plan de 

acción. Después de todo, Pérez López con-
sidera que un modelo de interacción huma-
na que dé razón (mínima pero completa) del 
proceso de aprendizaje negativo o positivo, 
necesariamente tiene que ser un modelo 
dinámico, es decir que muestre un proceso 
de aprendizaje. En esa línea, los procesos 
de organización, adaptación, asimilación 
y acomodación (descritos por Piaget), así 
como la capacidad de ponerse en el lugar 
del otro (para juzgar su situación como un 
semejante, y también para juzgarse a sí 
mismo desde la perspectiva ajena) podrían 
tomarse en consideración como parte del 
fundamento del aprendizaje dinámico de 
Pérez López. Si la mente no es un receptor 
pasivo, sino una entidad activa que busca 
adaptarse�al�entorno�modi𿿿cando�sus�pro-
pias estructuras lógicas cuando la realidad 
supera sus esquemas previos, el aprendiza-
je positivo que busca inculcar un estado de 
unidad�y�de�con𿿿anza�en�la�empresa�podría�
implicar que cada acción de un directivo 
deba tener, en cierto sentido, una cualidad 
su𿿿cientemente�sorpresiva�(es�decir�de�una�
calidad motivacional superior) para estimu-
lar la mente del colaborador a generar un 
cambio cualitativo en su estado interno, de 
forma similar a cómo la mente se transfor-
ma cualitativamente al incorporar nuevas 
formas de razonar para resolver realidades 
paradójicas.

En pocas palabras, el modo en que se re-
suelven�conĂictos�motivacionales�debería�
estimular las funciones de organización, 
adaptación, asimilación y acomodación, así 
como la capacidad de ponerse en el lugar 
del otro, para provocar un aprendizaje po-
sitivo en dirección hacia la consolidación 
de un recurso habitual hacia los motivos 
trascendentes por motivación racional. En 
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ese sentido, lo propio del decisor (agente 
activo) sería el uso efectivo de esquemas 
morales cualitativamente superiores a los 
del colaborador (agente reactivo), y que los 
primeros� cuestionen� signi𿿿cativamente� a�
los segundos. De ahí la importancia de for-
mar� a� los� directivos� veri𿿿car� que� posean�
de forma efectiva niveles de competencia 
moral� su𿿿cientes� para� estimular� los� ni-
veles de sus colaboradores. De lo contra-
rio, sería poco probable que se produzcan 
cambios cualitativos hacia la formación de 
estadios superiores, es decir, un aprendi-
zaje positivo.

Formulación de hipótesis

Nivel III postconvencional y estadio 6 de 
desarrollo del juicio moral como condición 
de posibilidad del estado de unidad en las 
organizaciones

Un liderazgo basado en motivos trascen-
dentes (buscar el bien real del otro) reque-
riría�haber�alcanzado�el�nivel�III�y�el�estadio�
6, ya que en los niveles previos (precon-
vencional y convencional) la persona pue-
de actuar por miedo al castigo, por interés 
propio o por presión social (moralidad he-
terónoma y mantenimiento de un siste-
ma social aceptable). Esto podría limitar 
su capacidad de buscar el bien común en 

caso de que este choque con las expecta-
tivas�del�entorno�(conĂicto�motivacional�o�
con�su�propio�bene𿿿cio).�Sólo�al�utilizar�el�
nivel postconvencional el directivo estaría 
recurriendo a la forma de razonamiento 
su𿿿ciente�para�defender�como�propios�los�
principios éticos universales y actuar de 
manera autodeterminada (locus de con-
trol interno). Ese desempeño motivado por 
principios éticos universales podría coinci-
dir�con� la�de𿿿nición�misma�de�actuar�por�
motivos trascendentes de forma racional. 
Por�ende,�el�desarrollo�de�la�con𿿿anza�y�el�
estado de unidad en una organización po-
drían estar condicionales al uso consistente 
del�nivel�III�posconvencional�y�del�estadio�6�
de principios éticos universales. Sin embar-
go, no queda del todo claro por qué tendría 
que tener mayor correlación con cierto 
tipo�especí𿿿co�de�competencias�de�lideraz-
go directivo, ya que estas se evalúan solo 
por sus comportamientos habituales.

La competencia moral como correlato ope-
rativo de la las competencias de liderazgo 
directivo y motivos de la acción

A nivel de la efectividad (es decir en el des-
empeño concreto), es posible que la identi-
𿿿cación�de�estadios�de�desarrollo�moral�no�
sea�su𿿿ciente�—aunque�sí�necesaria—�para�
identi𿿿car� una� toma� de� decisiones� moti-
vada racionalmente hacia los motivos tras-
cendentes. Es fundamental que exista un 
índice de efectividad que señale un nivel de 
coherencia� su𿿿ciente� como� indicador� del�
uso de la motivación racional. El índice C 
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de�competencia�moral�—de𿿿nida�por� Lind�
como� la�habilidad�para� resolver� conĂictos�
mediante la deliberación basada en princi-
pios internos— podría servir como tal indi-
cador. En ese sentido, un índice C elevado 
podría impactar de forma positiva sobre las 
competencias de liderazgo directivo y la 
con𿿿guración�de� los�motivos�de� la�acción,�
siempre�y�cuando�estos�reĂejen,�en�su�de-
𿿿nición�operativa,�un�recurso�a�los�motivos�
trascendentes por motivación racional. 
Esto debería ser así ya que el índice C de 
competencia�moral�reĂejaría�un�uso�cons-
ciente de la racionalidad para resolver con-
Ăictos�motivacionales�a�nivel�intra�e�inter-
personal. En otras palabras, la competencia 
A nivel de la efectividad (es decir en el des-
empeño concreto), es posible que la identi-
𿿿cación�de�estadios�de�desarrollo�moral�no�
sea�su𿿿ciente�—aunque�sí�necesaria—�para�
identi𿿿car� una� toma� de� decisiones� moti-
vada racionalmente hacia los motivos tras-
cendentes. Es fundamental que exista un 
índice de efectividad que señale un nivel de 
coherencia� su𿿿ciente� como� indicador� del�
uso de la motivación racional. El índice C 
de�competencia�moral�—de𿿿nida�por� Lind�
como� la�habilidad�para� resolver� conĂictos�
mediante la deliberación basada en princi-
pios internos— podría servir como tal indi-
cador. En ese sentido, un índice C elevado 
podría impactar de forma positiva sobre las 
competencias de liderazgo directivo y la 
con𿿿guración�de� los�motivos�de� la�acción,�
siempre�y�cuando�estos�reĂejen,�en�su�de-
𿿿nición�operativa,�un�recurso�a�los�motivos�
trascendentes por motivación racional. 
Esto debería ser así ya que el índice C de 
competencia�moral�reĂejaría�un�uso�cons-
ciente de la racionalidad para resolver con-
Ăictos�motivacionales�a�nivel�intra�e�inter-
personal. En otras palabras, la competencia 

moral debería actuar como un mecanismo 
psicológico que hace posible la motivación 
racional en el directivo. Mientras que Pérez 
López�de𿿿ne� la�motivación� racional� como�
la capacidad de la voluntad para ser movida 
por conocimientos (racionalidad) y no solo 
por impulsos (espontaneidad), la compe-
tencia moral podría proveer la estructura 
cognitiva necesaria para que esa racionali-
dad sea efectiva en la praxis, independien-
temente el esquema moral que se utilice 
(estadios de juicio moral).

Materiales y Método

Metodológicamente, el presente estudio se 
de𿿿ne�como�una�investigación�empírica�de�
estrategia asociativa y diseño explicativo, 
fundamentada en variables observables de 
corte transversal. Esta estructura permitió 
analizar los vínculos funcionales entre 
los� constructos� planteados� con� el� 𿿿n� de�
contrastar e integrar los marcos teóricos 
expuestos, buscando así una explicación 
fundamentada de los hallazgos obtenidos 
(Ato, López-García & Benavente, 2013). Bajo 
esta premisa, se empleó un muestreo no 
aleatorio para recolectar datos cuantitativos 
en una medición única por participante, 
abarcando dos conjuntos de variables 
principales según cada modelo teórico. 
Posteriormente, la información se procesó 
mediante una matriz de correlaciones 
(covarianzas) y modelos de regresión para 
aquellas variables que evidenciaron nexos 
estadísticamente�signi𿿿cativos�(Ato,�López-
García & Benavente, 2013).

La presente investigación se articuló 
en torno a la siguiente interrogante 
fundamental:� ¿de� qué� manera� inĂuye� la�
competencia moral en el desarrollo de las 
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capacidades de liderazgo directivo dentro 
de dos instituciones de educación superior? 
Bajo esta premisa, el estudio se planteó 
como meta principal la determinación del 
impacto de la competencia moral sobre las 
competencias de liderazgo directivo en dos 
instituciones de educación superior. Ello 
implicó� tener� como� objetivos� especí𿿿cos�
los siguientes:

• Describir los niveles de competencia 
moral y estadios de juicio moral en 
los directivos de dos instituciones de 
educación superior.
• Evaluar las competencias de liderazgo 
directivo y motivos de la acción en dos 
instituciones de educación superior.
• Correlacionar la competencia moral 
y los estadios de juicio moral con las 
competencias de liderazgo y los motivos 
de la acción en los directivos de dos 
instituciones de educación superior.

Se utilizó un muestreo no probabilístico 
(Hernández, Fernández & Baptista, 2014) 
orientado por las características de esta 
investigación. Se escogió a los participantes 
bajo los siguientes criterios de inclusión:

• Trabajar en una de las dos instituciones 
educativas.
• Desempeñar un cargo de director, jefe 
o coordinador según el organigrama 
vigente de su organización.
• Desempeñar algún otro cargo que 
—por sus funciones y en opinión de 
sus superiores directos— pueda ser 
considerado como puesto de liderazgo.

Para preservar el anonimato solo 
se registraron los siguientes datos 
demográ𿿿cos:� sexo� (hombres� o� mujeres),�

edades con los siguientes rangos: 20 a 24, 
25 a 29, 30 a 34, 35 a 39, 40 a 44, y 45 a más; 
y los años de experiencia en la institución, 
que van en rangos de 0 a 3, 4 a 8, y 9 a más. El 
total de participantes fue de 99 directivos. 
El 46.5 % estuvo compuesto de mujeres, 
cuyas edades fueron las siguientes: 3 % de 
25 a 29 años, 6.1 % de 30 a 34 años, 12.1 %
de 35 a 39 años, 12.1 % de 40 a 44 y 13.1 
% de 45 a más. Sus años de experiencia 
se distribuyeron por rangos y fueron los 
siguientes: 8.1 % de 0 a 3 años, 13.1 % de 4 a 8 
años y 25.3 % de 9 a más años. La población 
masculina abarcó el 53.5 % de directivos, 
con edades del 4 % de 25 a 29 años, 8.1 % 
de 30 a 34 años, 17.2 % de 35 a 39 años, 13.1 
de 40 a 44 y 11.1 % de 45 a más. Sus años de 
experiencia fueron de 13.1 % de 0 a 3 años, 
21.2 de 4 a 8 años y 19.2 de 9 a más.

Instrumentos

Test de Competencia Moral

Para evaluar el primer conjunto de variables 
se utilizó el Test de Competencia Moral 
(TCM) en su versión mexicana (Lind, 2001) 
según la teoría dual del comportamiento 
moral. Este instrumento evalúa el aspecto 
cognitivo y afectivo del juicio moral 
utilizando dilemas morales, soluciones y 
argumentos�que� las� justi𿿿can�a� favor�y�en�
contra,�y�que�la�persona�deberá�cali𿿿car.�Es�
un instrumento sensible al cambio que ha 
sido utilizado para investigaciones grupales. 
Sus� resultados� no� son� falsi𿿿cables� al�
tratarse de una prueba de desempeño (Lind, 
2008b). Permite evaluar simultáneamente 
los aspectos competenciales del uso del 
juicio y las actitudes morales distinguiendo 
un aspecto del otro. Ha sido utilizado 
en nuestro medio para investigaciones 
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cualitativas y cuantitativas (Cotrina & 
Cahuata, 2017; Dasso, 2016; Murillo, 2015; 
Osorio, 2011; Vilcapoma, 2012).

El aspecto cognitivo del juicio moral es 
evaluado por el TCM con el “índice C”, 
que representa la competencia moral 
(Kohlberg, 1964; Lind, 1977-2020, 2008, 
2019),� haciendo� visible� su� de𿿿nición�
operacional (Lind, 2020). Esto permite 
evaluar la capacidad de juzgar argumentos 
por su calidad moral en vez de hacerlo 
por otros criterios no morales, como por 
ejemplo por la presión externa o según 
qué tan agradable parezca. El cálculo del 
índice� C� requiere� que� se� mani𿿿esten� los�
estándares morales del participante. Para 
ello se presenta al participante un dilema 
moral, es decir una situación en la que el 
personaje principal toma una decisión 
que puede ser juzgada como correcta o 
incorrecta desde distintos puntos de vista. 
El participante escoge su postura a favor 
o en contra de la decisión tomada en el 
dilema (se utiliza una escala tipo Likert que 
va�del�-3�al�+3,�donde�-3�signi𿿿ca�

�y�+3,� ) 
y se le ofrece una serie de argumentos que 
apoyan ambas posturas. Se le pide que 
asigne una valoración a cada uno de ellos de 
acuerdo con qué tan válidos los considera 
en�una�escala�tipo�Likert�del�-4�al�+4,�donde�
-4 �y�+4,�

Los argumentos están diseñados de tal 
manera que representan las seis formas 
esenciales� de� juicio� moral� identi𿿿cadas�
por Kohlberg (1958, 1984; Hersh, Reimer & 
Paolitto, 2002) agrupadas en tres niveles: 
Nivel� I:� Moralidad� Heterónoma� (estadio� 1,�
con el mismo nombre, y estadio 2, moral 

de� individualismo,� 𿿿nes� instrumentales� e�
intercambio);�Nivel� II:�Moral�Convencional�
(estadio 3, moral de expectativas 
interpersonales mutual, relaciones y 
conformidad interpersonal; y estadio 4: 
moral de sistema social y de conciencia); 
Nivel� III:� Moral� Postconvencional� o� de�
Principios (estadio 5, moral de contrato 
social o de utilidad y derechos individuales; 
y estadio 6, moral de principios éticos 
universales). De ese modo, a partir de una 
jerarquía en su valoración, se podrá saber 
espontáneamente cuáles son aquellas a 
las que da más valor y, por consiguiente, 
representaría el aspecto afectivo del juicio 
moral, es decir, el estadio de juicio moral 
del participante o las 
hacia los estadios de juicio moral (Kohlberg, 
1992; Lind, 2008). El participante obtendrá 
un resultado más elevado en la medida en 
que le dé más puntaje a los argumentos 
que representan los estadios superiores 
del desarrollo del juicio moral. Esto denota 
la� capacidad� de� identi𿿿car� qué� formas�
de razonamiento son más completas 
lógicamente hablando para juzgar una 
decisión moral, independientemente de 
que apoyen o no la propia postura frente 
al dilema. Se puede interpretar estos 
resultados utilizando la descripción de 
cada estadio en la teoría del desarrollo del 
juicio moral de Kohlberg.

Simultáneamente, el test permite analizar 
qué tan congruente fue la valoración que 
el participante hizo de ambos grupos de 
argumentos (pro y contra). El participante 
obtiene una puntuación más elevada en la 
medida� en� que� se� reĂeje� una� puntuación�
semejante en ambos grupos de argumentos. 
En este caso, no importaría a qué estadios 
de juicio moral el participante le está 
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asignando más puntaje; sino únicamente qué tan congruente es con esa forma de juzgar. 
Así, se estaría evaluando si el participante juzga argumentos por convicciones internas 
(al margen de cuáles son), y no por otros factores externos a la persona. Esto último 
constituye el índice C de competencia moral que arroja resultados en los siguientes rangos: 
bajo, de 1 a 9; medio, de 10 a 29; alto, de 30 a 49, y muy alto, de 50 a más. Esta escala no 
tiene una distribución normal, ya que la población de personas con índices de competencia 
moral cada vez más altos disminuye progresivamente (Kohlberg & Nisan, 1992; Kohlberg & 
Reimer, 1992). Lind (2015) sugiere algunos criterios para interpretar estos rangos:

El TCM ha sido desarrollado bajo un enfoque particular de cuestionarios experimentales 
(Lind 1982, 1980), y está diseñado como un experimento N=1 multivariante de 3 factores, 
una de cuyas variables es una tarea de desempeño moral (los dos dilemas morales plan-
teados).�Esta�tarea�consiste�en�cali𿿿car�argumentos�por�su�calidad�moral�—en�vez�de�cali-
𿿿carlos�por�otros�motivos�como�su�agradabilidad—�incluyendo�los�contraargumentos�a�la�
propia postura. El índice C evalúa precisamente el grado con que los participantes pueden 
efectuar esta tarea (Lind, 2019b, 1982). Lind (2019b) señala que los criterios puramente em-

Tabla 4
Diferentes niveles de competencia moral

Puntaje Comportamiento Interpretación

Sin calificación El participante expresa su opinión, 
pero se rehúsa a calificar los argu-
mentos.

La persona no distingue entre “ar-
gumentos” y “opiniones” sobre un 
tema.

0

•

•

•

•

•

100

El participante acepta fuertemente 
todos los argumentos que apoyan 
su opinión, y rechaza fuertemente 
todos los que se le oponen.

La persona usa argumentos solo 
como justificación de una opinión 
(“racionalización”), pero no permite 
que los argumentos le iluminen su 
opinión.

La persona usa argumentos solo 
como justificación de una opinión 
(“racionalización”), pero no permite 
que los argumentos le iluminen su 
opinión.

La persona puede distinguir la cali-
dad moral de los argumentos inde-
pendientemente de que concuer-
den con su opinión.

El participante también otorga una 
calificación alta a los argumentos  
contrarios a su postura si es que 
se relacionan a un principio moral 
compartido.

La persona usa los argumentos 
contrarios como una fuente de co-
nocimiento propio y de reflexión.

Nota: adaptado de Lind, 2015.
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píricos que se utilizan mayormente para la 
construcción de test psicométricos —como 
por� ejemplo� la� “con𿿿abilidad”,� “consisten-
cia interna” y correlaciones de test-retest 
o “validez” empírica— no son aplicables al 
TMC, ya que se trata de un instrumento 
que ubica las respuestas individuales (N=1) 
en un universo estructurado a priori de 
forma lógica bajo la teoría de Kohlberg. Así, 
el TCM requiere únicamente que se reali-
ce una correcta validación de constructo y 
que�esta�se�exprese�en�la�traducción�o𿿿cial.�
Lind asesora los análisis de validez de su 
instrumento en todas las versiones tradu-
cidas�y�certi𿿿cadas�del�TCM.�Para�que�éste�
sea considerado válido interculturalmente 
(Lind, 1985) debe cumplir con cinco crite-
rios empíricos (Lind, 2008b) que se deri-
van de la teoría del desarrollo cognitivo y 
de la teoría dual del comportamiento mo-
ral (Kohlberg, 1958, 1964, 1992; Lind, 1978, 
2000, 2002). La validación del instrumento 
en nuestro medio fue realizada por Osorio 
(2011),�mostrando�un�coe𿿿ciente�de�validez�
de�contenido�r�≥�0,95;�y�un�coe𿿿ciente�de�
estabilidad α�=�0,90�con𿿿rmando�su�con𿿿a-
bilidad.

Cuestionario de competencias y motivos 
para el liderazgo directivo

Para evaluar las competencias de liderazgo 
y los motivos de la acción se utilizó el 
aplicativo online TalentApp360, gestionado 
por la empresa Taket desde España, y que 
automatiza la aplicación de los cuestionarios 
desarrollados por Jiménez (2017) según los 
planteamientos de Cardona y Chinchilla 
(1997) para el diseño y evaluación de 
competencias de liderazgo directivo y 
motivos� de� la� acción,� cuya� con𿿿guración�
nace de la teoría de Pérez López (1991). Al 

evaluar comportamientos habituales de los 
directivos en el desempeño de su función, 
así como también los tipos de razones 
que los conducen a actuar, el instrumento 
proporciona feedback a directivos 
para facilitar el conocimiento de sus 
competencias de liderazgo y los motivos que 
orientan su acción. Esta retroalimentación 
se recoge con una metodología de 360 
grados (superiores, pares o subordinados.), 
la cual incluye una autoevaluación. Dicho 
instrumento se utiliza para consultorías 
privadas en organizaciones, así como 
también en programas de posgrado para 
directivos en formación. El aplicativo 
permite enviar directamente, y de manera 
completamente�con𿿿dencial,�los�resultados�
individuales a cada participante. Además, 
otorga a las instituciones los resultados de 
forma agregada y anónima por grupos. De 
ese modo el directivo puede utilizar sus 
resultados para tomar medidas individuales 
con respecto a su formación; mientras que 
la organización puede utilizar los datos 
agregados para el diseño de planes de 
formación.

Las competencias que evalúa el instrumento 
están agrupadas en 5 dimensiones 
(estratégicas, interpersonales, autogestión, 
automotivación y autoliderazgo), cada una 
de las cuales incluyen 4 competencias 
distintas. Estas poseen 3 comportamientos 
característicos (ítems), los cuales cuentan 
con 3 rasgos que ayudan al participante 
a� comprender� su� signi𿿿cado� operativo,�
de tal manera que su evaluación sea más 
objetiva. Las competencias se evalúan 
en una escala tipo Likert que va del 1 al 5, 
donde 1 corresponde a  y 5, a 
El instrumento también evalúa motivos, 
agrupados en 4 dimensiones: extrínsecos, 
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intrínsecos, prosociales y trascendentes. 
Los intrínsecos están divididos en 3 
subdimensiones: aprendizaje, retos y 
satisfacción. Para evaluar cada dimensión y 
subdimensión se utilizan 4 ítems.

Para�llegar�a�la�versión�𿿿nal�del�instrumento,�
Jiménez (2017) realizó un primer listado de 
competencias y motivos durante el último 
trimestre de 2014 con el cual realizó un 
estudio cualitativo con la participación 
de directivos y expertos en selección de 
personal; luego de lo cual se suprimieron 
y rediseñaron algunas competencias 
obteniendo una nueva versión del 
cuestionario, el cual fue utilizado en 2015 
con una muestra aleatoria de 1000 directivos 
representativos de toda España en diversos 
sectores y empresas. Las propiedades 
psicométricas se midieron en una muestra 
de 11204 directivos, con una participación 
de 49.52 %. El análisis de consistencia 
interna arrojó un Alpha de Cronbach 
de 0.7 y 0.9 en todas las competencias; 
al igual que el análisis de componentes 
rotados, indicando una correlación alta 
entre las competencias asociadas a cada 
una de las dimensiones (entre 0.7 y 0.9). 
El� análisis� con𿿿rmatorio� (CFA)� mostró�
un buen ajuste en el modelo de cuatro 
factores con el que se diseñó cada una de 
las dimensiones. Las correlaciones entre 
los� factores� dieron� nexos� signi𿿿cativos�
para las 5 dimensiones. La validación por 
expertos también fue realizada por diversos 
profesores� y� cientí𿿿cos.� El� instrumento�
fue validado lingüísticamente en Arequipa 
por un investigador experto en la materia 
sin encontrar variaciones semánticas en 
la versión original para su uso en nuestro 
contexto. Por indicación de la autora y 
respetando las políticas de “copyright” del 

instrumento no fue posible realizar más 
pruebas�de�validez�y�con𿿿abilidad.

Procedimientos

Se preparó un material en PDF para todos 
los participantes en el que se explicó el 
objetivo del estudio, los procedimientos 
de recolección de datos, los criterios 
para garantizar el anonimato de los 
participantes, los criterios de agrupación de 
participantes para facilitar el análisis y las 
etapas del estudio. Asimismo, se preparó un 
documento de consentimiento informado. 
Adicionalmente, se coordinó con Jiménez 
y con todo el cuerpo de directivos para 
participar de dos sesiones de capacitación 
sobre el uso del aplicativo Talentapp360. 
Por último, se conversó personalmente 
con cada uno de los participantes para 
explicarles todos los detalles del estudio, 
cómo�llenar�el�TCM,�absolver�dudas�y�𿿿rmar�
el consentimiento informado.

Análisis de datos

Para el análisis descriptivo se aplicó 
frecuencias, porcentajes, medidas de 
tendencia central y de dispersión que 
describan las variables evaluadas. Para 
el análisis inferencial la relación entre 
las variables se procesó utilizando el 
coe𿿿ciente� producto� momento� de�
Pearson� o� el� coe𿿿ciente� de� Spearman�
dependiendo de que las variables tengan 
o no una distribución normal. Asimismo, 
el impacto de la competencia moral sobre 
las competencias directivas se estimó 
utilizando un modelo de regresión lineal 
múltiple. Para el procesamiento estadístico 
descriptivo e inferencial se utilizó el 
software JASP versión 0.13.1 (JASP, 2018).
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Resultados

El análisis de los datos recabados con ambos instrumentos arrojó los 
siguientes resultados:

En la Tabla 5 se observa que la mayoría de evaluados se encuentra 
en el estadio 1 (31.3%) y 2 (29.3%) del juicio moral, los mismos que 
se encuentran dentro del nivel preconvencional. Por el contrario, la 
menor proporción de evaluados se halla en el estadio 5 (8.1%) y 6 (1%), 
los cuales corresponden al nivel posconvencional.

Tabla 5
Estadios de juicio moral identificados

Nivel Estadio Frecuencia %

Nivel I:
Preconvencional

Estadio 1 31 31.3%

Estadio 2 29 29.3%

Nivel II:
Convencional

Estadio 3 20 20.2%

Estadio 4 10 10.1%

Nivel III:
Posconvencional

Estadio 5 8 8.1%

Estadio 6 1 1.0%

Total 99 100%

Tabla 6
Estadios de juicio moral identificados

Índice C Frecuencia %

Muy Alto 0 0.0%

Alto 15 15.2%

Medio 36 36.4%

Bajo 48 48.4%

Total 99 100%
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En la Tabla 6 se aprecia que respecto al índice C, la mayoría de evaluados presenta un nivel 
bajo (48.4%); el 36.4% tiene un nivel medio y el 15.2% un nivel alto de competencia moral.

En la Tabla 7 se observa que las tres competencias directivas mejor autovaloradas fueron: 
integridad ( = 4.61), trabajo en equipo ( = 4.49) y visión de la organización ( = 4.47). Por otro 
lado, las tres competencias directivas menos autovaloradas fueron: visión estratégica ( = 3.95), 
networking ( = 3.83) y gestión del estrés ( = 3.70). Se aprecia que la mayoría de competencias 

Tabla 7
Autoevaluación de competencias directivas

n= 99 Media DE Asimetría Curtosis

Ambición 4.34 0.515 -.218 -.878

Aprendizaje 4.02 0.546 -.705 2.438

Autoconocimiento 4.04 0.601 .017 -.818

Autocrítica 4.16 0.505 -.200 -.286

Gestión del Estrés 3.70 0.588 .104 -.362

Gestión del Tiempo 4.05 0.586 -.593 .199

Iniciativa 4.28 0.551 -.257 -.398

Optimismo 4.16 0.594 -.251 -.779

Autocontrol 4.20 0.522 -.038 -.856

Equilibrio Emocional 4.20 0.573 -.626 .546

Integridad 4.61 0.416 -.610 -.987

Toma de Decisiones 4.24 0.526 -.078 -.583

Networking 3.83 0.699 -.633 .321

Orientación al Cliente 4.32 0.464 -.318 -.267

Visión de la Organización 4.47 0.437 -.592 -.369

Visión Estratégica 3.95 0.606 .374 -1.101

Coaching 4.36 0.643 -1.011 .927

Comunicación 4.26 0.592 -.413 -.481

Delegación 4.08 0.529 .012 -.482

Trabajo en Equipo 4.49 0.465 -.401 -.984
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presenta una distribución normal dado que su asimetría y curtosis se encuentran dentro del 
intervalo�[-1.5;�1.5];�salvo�la�competencia�de�aprendizaje,�que�no�tiene�distribución�normal.

En la Tabla 8 se observa que las cuatro competencias directivas mejor valoradas por los 
jefes inmediatos y pares de los evaluados fueron: integridad ( = 4.49), trabajo en equipo 
( = 4.37), ambición ( = 4.37) y visión de la organización ( = 4.31). Por otro lado, las tres 
competencias directivas menos autovaloradas fueron: networking ( = 4.08), gestión del 

Tabla 8
Evaluación 360 de competencias directivas

n= 91 Media DE Asimetría Curtosis

Ambición 4.37 0.413 -1.808 5.903

Aprendizaje 4.17 0.403 -1.727 8.065

Autoconocimiento 3.93 0.477 -1.511 8.884

Autocrítica 4.13 0.466 -1.563 7.523

Gestión del Estrés 3.99 0.444 -1.519 7.114

Gestión del Tiempo 4.24 0.360 -.421 -.078

Iniciativa 4.23 0.388 -1.451 5.418

Optimismo 4.30 0.347 -.508 .182

Autocontrol 4.37 0.363 -1.319 4.252

Equilibrio Emocional 4.30 0.377 -.133 -.694

Integridad 4.49 0.402 -1.904 7.980

Toma de Decisiones 4.21 0.362 -1.485 6.841

Networking 4.08 0.334 -.244 -.572

Orientación al Cliente 4.21 0.319 -.604 1.389

Visión de la Organización 4.31 0.328 -.310 .050

Visión Estratégica 4.12 0.282 -.826 2.195

Coaching 4.24 0.440 -1.521 6.105

Comunicación 4.28 0.374 -1.381 6.704

Delegación 4.15 0.337 -.461 .704

Trabajo en Equipo 4.37 0.413 -.982 2.333
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estrés ( = 3.99) y autoconocimiento ( = 3.93). Tanto las competencias mejor y peor 
valoradas en la evaluación 360 coinciden en su mayoría con la autovaloración.

Al contrario de la autovaloración, en la evaluación 360 se aprecia que la mayoría de 
competencias no presenta una distribución normal dado que su asimetría y curtosis 
se� encuentran� fuera� del� intervalo� [-1.5;� 1.5];� salvo� las� competencias� de� gestión� de�
tiempo, optimismo, equilibrio emocional, networking, orientación al cliente, visión de la 
organización y delegación, las cuales presentan una distribución normal.

En� la�Tabla�9�se�puede�apreciar�que�existe�una�correlación�estadísticamente�signi𿿿cativa�e�
inversamente proporcional entre la competencia moral (índice C) y la autovaloración de las 
competencias directivas de autocrítica (r= -.223; = .027) e iniciativa (r= -.254; = .011), lo cual 
indica�en�ambos�casos�que�una�mayor�competencia�moral�está�asociada�a�una�cali𿿿cación�más�
negativa al respecto de las competencias de autocrítica e iniciativa.

Los resultados de la Tabla 10 muestran que no existe ninguna correlación estadísticamente 
signi𿿿cativa� entre� la� competencia� moral� del� participante� (índice� C)� y� los� resultados�
de� la� evaluación� 360� de� las� competencias� directivas� (p>� .05).� Estos� resultados� indican�
que la evaluación de la competencia moral en los directivos no se vincula ni directa ni 
inversamente a la percepción que tienen los jefes y compañeros de trabajo de los evaluados 
sobre las competencias de liderazgo directivo de estos últimos.

En la Tabla 11 se aprecia que la competencia moral (índice C) sí impacta de una forma 
estadísticamente� signi𿿿cativa� sobre� la� autovaloración� de� la� competencia� directiva� de�
autocrítica, siendo dicho impacto negativo (β= -0.010; = .030), lo cual indica que conforme 

Tabla 11
Modelo de regresión de la competencia directiva de autocrítica autovalorada

Coeficientes no 
estandarizados

1 Modelo B Desv. Error t p-valor

(Constante) 4.210 .153 27.518 .000

Sexo .039 .103 .380 .705

Edad .027 .037 .729 .468

Años de experiencia .008 .070 .113 .910

Índice C -.010 .004 -2.205 .030

Nota: 1: R2= .057
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Tabla 12
Modelo de regresión de la competencia directiva de autocrítica autovalorada

Coeficientes no 
estandarizados

1 Modelo B Desv. Error t p-valor

(Constante) 4.603 .163 28.216 .000

Sexo .091 .109 .833 .407

Edad -.057 .040 -1.439 .153

Años de experiencia -.018 .074 -.238 .812

Índice C -.013 .005 -2.693 .008

Nota: 1: R2= .100

aumente la competencia moral la autocrítica disminuirá. Las variables de control: sexo, 
edad�y�años�de�experiencia�laboral�no�fueron�signi𿿿cativas�(  .05). 

En la Tabla 12 se observa que la competencia moral (índice C) sí impacta de una forma 
estadísticamente� signi𿿿cativa� sobre� la� autovaloración� de� la� competencia� directiva� de�
iniciativa, siendo dicho impacto negativo (β= -0.013; = .008), lo cual indica que conforme 
aumente�la�competencia�moral�la�cali𿿿cación�de�la�iniciativa�disminuirá.�Las�variables�de�
control:�sexo,�edad�y�años�de�experiencia�laboral�no�fueron�signi𿿿cativas�(  .05).

Conclusiones

El hecho de que los resultados estén agrupados principalmente en los primeros tres 
estadios, disminuyendo progresivamente mientras se asciende hasta el sexto está 
respaldado por estudios longitudinales que demostraron la universalidad cultural de los 
estadios de desarrollo moral, donde se ve que su distribución en poblaciones interculturales 
no es equitativa, encontrándose una disminución exponencial de personas que utilizan 
de manera consistente estadios superiores (Kohlberg & Nisan, 1992; Kohlberg & Reimer, 
1992). En otras palabras, a pesar de que existe evidencia del uso de hasta 6 estadios de 
juicio moral, no hay una distribución normal de dichos estados: son mucho menos los que 
llegan a utilizar los últimos, mientras que la mayoría se ubica en los primeros estadios. 
Esto corresponde al aspecto afectivo del juicio moral.

El aspecto cognitivo del juicio moral se evaluó a partir del índice C de competencia moral. 
Existe una distribución de resultados similar a la de estadios de juicio moral, lo cual es de 
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esperarse.  A mayor competencia moral 
más se utiliza el estadio como un principio 
interno,� y� no� como� una� inĂuencia� de� su�
entorno. Así, existe una relación entre los 
estadios y la competencia moral ya que solo 
los estadios superiores permiten superar 
la perspectiva egocéntrica que ve la moral 
como algo impuesto extrínsecamente, 
sea por una persona, una cultura o una 
institución. Por otro lado, la competencia 
moral no se desarrolla a menos que se cultive 
con formación práctica especialmente 
orientada a la toma de decisiones basada en la 
discusión y valoración de motivos racionales, 
exceptuando la violencia o cualquier otro 
tipo de medio coercitivo. Es posible que el 
no incluir experiencias formativas orientadas 
a� esos� 𿿿nes� en� las� instituciones� educativas�
pueda estar afectando el desarrollo de esta 
capacidad, salvo situaciones excepcionales. 
Las investigaciones realizadas por Lind 
muestran que la distribución de resultados 
en poblaciones adultas es asintótica, 
disminuyendo exponencialmente en los 
niveles más altos.
 
Casi�la�totalidad�de�directivos�se�autocali𿿿có�
con altos puntajes en sus competencias, lo 
cual demuestra que ellos perciben que hacen 
un uso efectivo de las 5 dimensiones; y la 
porción� restante� se� cali𿿿có� con�un�puntaje�
regular en las competencias directivas. 
La evaluación 360 arrojó resultados aún 
mejores,� lo� cual� podría� estar� con𿿿rmando�
la autopercepción de los directivos. 
Naturalmente es posible encontrar puntajes 
más�bajos� en� comportamientos� especí𿿿cos,�
lo cual es utilizado como insumo para planes 
de mejora individuales. Sin embargo, en 
términos globales hay una percepción muy 
positiva de las competencias evaluadas. 
Es importante recordar que, a pesar de 

que el instrumento utilizado busca evaluar 
competencias, se basa en la percepción de 
las mismas, mas no en una evaluación de 
desempeño, que podría estar libre de un 
posible sesgo en las respuestas.

A partir del estadio 3, donde ya existe la 
capacidad de ponerse en el lugar del otro, 
podría esperarse hallar una relación con los 
motivos trascendentes. Sin embargo, esta 
no existe. Por otro lado, es sorpresiva la 
diferencia que hay entre la percepción tan 
positiva de competencias directivas (tanto la 
autoevaluación como la evaluación 360) y las 
grandes porciones de directivos que utilizaron 
los estadios más bajos de juicio moral y que 
obtuvieron un desempeño bajo en el índice 
C de competencia moral. Hipotéticamente, 
las competencias del instrumento describen 
a un directivo que es ético, no solo a nivel 
individual, sino socialmente hablando, ya 
que además de poderse autogestionar, sabe 
cómo gestionar y promover el desarrollo de 
su equipo y su organización.

Al analizar la relación que entre los estadios 
(procesos racionales preferentes), la 
competencia moral (uso de la estructura moral 
como principio interno) con las competencias 
de liderazgo y los motivos de la acción 
se encontraron correlaciones negativas 
y� estadísticamente� signi𿿿cativas� entre� la�
competencia moral y la autoevaluación de 
la autocrítica y la iniciativa. Se vio, además 
—con una prueba de regresión—, que existe 
una relación causal que nos sugiere que un 
mayor nivel de competencia moral promueve 
una autopercepción más negativa de esas 
dos competencias. Estos resultados son 
sorpresivos, ya que teóricamente podría 
suponerse que los motivos de la acción 
deberían tener algún tipo de relación positiva 



ILLUSTRO • REVISTA DE INVESTIGACIÓN EN CIENCIAS ECONÓMICAS, CONTABLES Y EMPRESARIALES

RAMOS FRANCO | ILLUSTRO VOL 14, 2025, 104-145

137   

con los estadios de desarrollo moral, pues 
en ambos casos se trata de preferencias 
afectivas. Sin embargo, debe recordarse 
que los niveles altos de competencia moral 
están asociados a una menor tendencia a 
encubrir errores (Kohlberg & Candee, 1984; 
Lind, 2008, 2010), pudiendo suponer, así 
que, los directivos tienden a ser más críticos 
consigo mismos en algunas competencias. 
De ese modo, en concreto, respecto a 
la autocrítica, los directivos con mayor 
competencia moral podrían llegar a ser 
más críticos consigo mismos al evaluar los 
siguientes comportamientos que hacen 
parte de esa competencia: reconoce sus 
limitaciones y su responsabilidad frente 
a sus fallas sin excusarse ni buscar otros 
culpables, reconociendo que hay aspectos en 
los que puede mejorar; sabe pedir disculpas 
además de dejarse ayudar en los aspectos en 
los que necesita mejorar; así como también 
acepta feedback sin miedo, con actitud 
abierta, agradecida y afán de superación. 
Los directivos también serían más críticos al 
autoevaluar los siguientes comportamientos 
propios de la competencia de iniciativa: 
no es conformista y cree en el cambio, 
actuando con independencia en su trabajo 
sin consultar cada paso, dedicando tiempo 
a pensar de forma individual y participativa, 
desde diversos puntos de vista, planteando 
varias posibles soluciones con actitud de 
curiosidad para promover mejoras y asumir 
nuevos retos sin miedo al error.

Una limitación importante fue que las 
instituciones evaluadas cuentan en su 
cultura interna con un fuerte componente 
de valores humanistas. Al utilizarse un 
instrumento de competencias de liderazgo 
con un fundamento teórico también 
humanista, es posible que se genere 

una� identi𿿿cación� con� el� mismo,� y� un�
posible� sesgo�positivo.� La� a𿿿nidad�por� los�
comportamientos descritos podría sesgar a 
los participantes con una actitud favorable 
hacia ellos. Por lo tanto, se sugiere 
investigar competencias de liderazgo 
directivo con esta base moral y humanista 
en instituciones que no necesariamente 
partan de una visión ética de la persona 
humana, ya que podría ser que, un 
escenario en cierto sentido profano podría 
permitir evidenciar más fácilmente las 
diferencias en la percepción que se tiene 
de los comportamientos descritos por el 
instrumento. Así, las correlaciones entre 
la percepción negativa de competencias 
directivas con los resultados bajos de 
competencia moral podría llegar a ser 
signi𿿿cativa,�mostrando�más�claramente�las�
relaciones causales.

Todo esto lleva a la suposición de que no 
necesariamente es lícito deducir que el 
juicio moral de los directivos puede ser 
evaluado por medio de la percepción de 
competencias directivas, especialmente 
si estas no se basan sobre una evaluación 
de desempeño; mientras que el índice C de 
competencia moral sí lo hace. Esto puede 
ser particularmente relevante si se toma en 
cuenta que el instrumento de evaluación 
de competencias de liderazgo directivo fue 
escogido� especí𿿿camente� por� su� íntima�
fundamentación en la teoría moral clásica, 
razón por la cual su autora —así como los 
autores sobre cuyos fundamentos se basa—, 
busca ir más allá de una mera evaluación de 
resultados, para evidenciar lo importante 
que es evaluar el modo de conseguirlos, 
ya que, de otro modo, se correría el riesgo 
legitimar medios antiéticos o que destruyan 
las condiciones éticas en una organización 
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con�la�𿿿nalidad�de�alcanzar�buenos�y�mejores�
resultados económicos (Cardona, 2009). 
De� ese�modo,� se� pone�de�mani𿿿esto� que,�
a pesar de que dicha estrategia podría ser 
un avance importante en el planteamiento 
de nuevos modos de evaluar al talento 
directivo, es importante notar que algunos 
aspectos trascendentales del desarrollo del 

juicio moral escaparían completamente a la 
consideración empírica si no se utiliza una 
prueba de desempeño en la evaluación de 
las competencias. Como señala Jiménez 
(2017), se sugiere plantear investigaciones 
que correlacionen las competencias y los 
motivos con los objetivos y resultados 
concretos de la organización.
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