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1. RESUMEN 

Los estilos de personalidad y de liderazgo en el contexto laboral, son un factor crucial 

para el éxito organizacional, dado su impacto en la motivación, desempeño y cohesión 

de los equipos de trabajo. Los diferentes estudios señalan resultados contradictorios en 

la importancia y el peso de algunas variables como definitorias del desempeño del líder. 

Por otro lado, se ha constatado que ciertos rasgos de la personalidad influyen en las 

dinámicas laborales y prelaborales. En los últimos años, se ha incrementado el interés 

científico para analizar cómo los rasgos de personalidad oscura influyen en el liderazgo 

y las dinámicas organizacionales. 

Con el objetivo principal de identificar los factores asociados a la personalidad oscura, 

el liderazgo y los rasgos de personalidad en distintos contextos, se llevaron a cabo varios 

estudios.  

Se realiza una revisión sistemática con el objetivo de explorar la interacción entre los 

rasgos de la Tríada Oscura (narcisismo, maquiavelismo y psicopatía) con otras 

dimensiones de la personalidad en el ámbito laboral, y cómo estas combinaciones 

impactan el desempeño de los trabajadores y líderes.  

Para identificar estilos de liderazgo y su relación con algunas variables interpersonales, 

se realizó un estudio descriptivo no experimental transversal en una muestra de 617 

personas. Se aplicó la escala LJI-2. Leadership Judgement Indicator para evaluar cuatro 

estilos de liderazgo, y la capacidad de aplicarlos a distintas situaciones. El estudio se 

centrará principalmente en las variables de género y contexto laboral como 

diferenciadoras del estilo de gestión. 

Los rasgos de la “triada oscura” en el ámbito laboral y su relación con los rasgos de la 

personalidad, se analizarán a partir de un estudio transversal, no experimental, se 

incluyen aspectos sociodemográficos, y escalas estandarizadas con estos dos 

constructos, en una muestra de 180 trabajadores. Los resultados se analizan desde una 

perspectiva comparativa entre la muestra de diferentes países (Chile-España).  

 

La manifestación de una personalidad oscura en la juventud y adultez, posiblemente ya 

haya dado señales de alerta en periodos vitales como la adolescencia. Se pretende 

encontrar indicios de una relación entre conducta de acosador y rasgos de personalidad 

oscura. Se llevó a cabo un estudio transversal, no experimental en una muestra de 



estudiantes. Se utilizaron cuestionarios estandarizados para valorar el acoso y los rasgos 

de la triada oscura. 

 

Esta tesis proporciona información acerca de la relación entre aspectos cruciales de la 

personalidad oscura que influyen en las dinámicas laborales y escolares, el liderazgo, y 

diferencias en función de distintos países, género y otras variables. Se han determinado 

diferencias en función de diferentes variables como nivel de estudios, situación laboral, 

tiempo de ocupación, tipo de empresa, tareas realizadas. Cabe destacar la correlación 

negativa en las mujeres entre el estilo directivo y el delegatorio. Por otro lado, los 

resultados señalan una falta de diferencias en estilos de dirección en función de la 

variable género. Además, se han encontrado diferencias significativas entre hombres y 

mujeres en cuanto a las dimensiones de la triada oscura, en conductas laborales y de 

acoso escolar. 

 

Palabras clave: Triada Oscura; Estilos de liderazgo; Rasgos de personalidad; Ocupación; 

desempeño laboral; acoso escolar 

  



2. INTRODUCCIÓN 

1.1. Relación entre liderazgo, personalidad y triada oscura en el entorno laboral. Revisión 

sistemática 

La influencia de la personalidad en el entorno laboral es un tema ampliamente 

investigado en el ámbito de la psicología organizacional. La interacción entre diferentes 

rasgos de personalidad no solo influye en el comportamiento de los individuos, sino que 

también moldea la forma en que las organizaciones funcionan y logran sus objetivos. En 

este contexto, ciertas combinaciones de rasgos de personalidad han demostrado tener 

un impacto significativo en el desempeño y la dinámica de los equipos. Recientemente, 

el interés por la Tríada Oscura de la personalidad ha ido en aumento, ya que estos rasgos 

presentan particularidades que, dependiendo del entorno y la interacción con otros 

aspectos de la personalidad, pueden influir de maneras positivas o negativas en el 

desempeño laboral (Aluja et al., 2022a; Doerfler et al., 2021; Gómez‐Leal et al., 2023; 

Kaufman et al., 2019). 

 

La relación entre liderazgo y rasgos oscuros de personalidad plantea un paradigma 

complejo. Por un lado, estos rasgos pueden estar correlacionados con habilidades útiles 

para el liderazgo, como la toma de decisiones arriesgadas, la capacidad de persuasión y 

la resiliencia ante el estrés. Por otro, su manifestación sin restricciones, puede derivar 

en conflictos organizacionales, prácticas poco éticas y climas laborales tóxicos. 

Comprender esta dualidad es fundamental para desarrollar estrategias que potencien 

los beneficios de ciertas características de personalidad sin comprometer la salud 

laboral. 

La literatura actual sugiere que los efectos de la Tríada Oscura en el desempeño laboral 

no son independientes de otros rasgos de personalidad (Aluja et al., 2022b; Miao et al., 

2019). Entre las teorías más influyentes se encuentra el modelo de los Cinco Grandes, 

que describe cinco dimensiones fundamentales de la personalidad: apertura a la 

experiencia, responsabilidad, extraversión, amabilidad y estabilidad emocional 

(Alderotti et al., 2023). Estos rasgos han sido tradicionalmente vinculados con resultados 

positivos en el ámbito laboral, como el rendimiento, la satisfacción y la adaptación a los 

cambios (Alderotti et al., 2023; Hadziahmetovic & Mujezinovic, 2021; Kariyawasam & 

Welmilla, 2020; Putro & Tirtoprojo, 2022). La interacción entre estos rasgos puede 



potenciar o mitigar los efectos de la Tríada Oscura en el trabajo. (Ellen et al., 2021; 

Kowalski et al., 2021; Musek & Grum, 2021; Rico-Bordera et al., 2023).  

 

Con la finalidad de explorar la interacción entre los rasgos de la Tríada Oscura y otras 

dimensiones de la personalidad en el ámbito laboral, se ha realizado una revision 

sistemática, abordando cómo estas combinaciones impactan en el desempeño de los 

trabajadores y líderes. Para ello, se analizarán estudios empíricos que abordan tanto la 

presencia de estos rasgos en los trabajadores como su influencia en el rendimiento, las 

relaciones interpersonales y la satisfacción organizacional.  

 

1.2. Contexto laboral y género, diferenciadores del estilo de liderazgo 

El liderazgo en el contexto laboral, es un factor crucial para el éxito organizacional, dado 

su impacto en la motivación, desempeño y cohesión de los equipos de trabajo. Los 

diferentes estudios señalan resultados contradictorios en la importancia y el peso de 

algunas variables como definitorias del desempeño del líder. Por otro lado, se ha 

constatado que ciertos rasgos de la personalidad influyen en las dinámicas laborales y 

pre laborales.  

La conceptualización de liderazgo guarda relación con su significado original “laed” que 

significa senda, ruta, curso de un barco en el mar, trayecto. En este sentido, el líder sería 

el que conduce en la dirección correcta (Gómez, 2016). Si bien, la mayoría de las teorías 

sobre el liderazgo, se relacionan con las teorías de la psicología de la personalidad, el 

liderazgo es un constructo muy estudiado dentro de la psicología social y organizacional, 

acumulando gran cantidad de investigación desde los años 50. A este respecto, algunos 

autores señalaban el incremento del número de publicaciones en las últimas décadas y 

su crecimiento exponencial (Gardner et al., 2010; Salgado et al., 2022). 

 

Los estilos de liderazgo según las diferentes teorías y etapas representan los principios, 

técnicas y actitudes de su forma de liderar, poniendo en práctica diferentes habilidades. 

A este respecto, encontramos estudios relacionados con el establecimiento de metas, 

bajo el paradigma del liderazgo auténtico que se han centrado en explorar en qué 

condiciones los empleados obtienen mejores resultados tanto conductuales como 



afectivos, llegando a afirmar que la eficacia de un estilo de liderazgo u otro 

(participativo, directivo) puede depender de variables del contexto (Monzoni, 2013). 

 

1.2.1. Estilos de liderazgo y triada oscura 

En cuanto a la relación entre estilos de liderazgo, y la triada oscura, los estudios sugieren 

implicaciones significativas, ya que cada uno de ellos puede influir en cómo una persona 

dirige o gestiona a otros.  

La relación entre estos rasgos y los resultados en el desempeño de liderazgo y 

organizacional, muestran efectos diversos. Estos rasgos pueden encontrarse a menudo 

en posiciones de liderazgo debido a su alta necesidad de poder y dominio social. Los 

líderes con características de la triada oscura pueden ser efectivos en ciertas 

circunstancias, pero a menudo son percibidos como egoístas, impulsivos y explotadores 

(Furtner et al., 2017). Las investigaciones también sugieren que mientras el narcisismo 

puede estar ligado a un liderazgo más efectivo en términos de auto-liderazgo, los otros 

dos rasgos, el maquiavelismo y la psicopatía, no muestran una relación positiva similar 

(Furtner et al., 2011). 

 

El impacto en la cultura organizacional y el clima laboral también se puede ver 

comprometido de forma negativa por dichas características: 

A pesar de los efectos potencialmente perjudiciales, existen estrategias de mitigación. 

Por ejemplo, un clima de gestión de alto involucramiento puede influir en la relación 

entre las características de la triada oscura y los comportamientos de ciudadanía 

organizacional (OCB), moderando los efectos negativos (Webster and Smith, 2018). 

Por tanto, las características de la triada oscura desempeñan un papel complejo en las 

dinámicas organizacionales debido a su potencial para generar entornos laborales 

negativos y afectar el rendimiento organizacional.  

1.2.2. Liderazgo y género 

En cuanto al liderazgo y el género, la teoría del rol social indica que las diferencias en el 

comportamiento de liderazgo entre hombres y mujeres pueden atribuirse a las 

expectativas sociales y a los roles de género (Eagly y Johnson, 1990; Eagly et al., 1995). 

Para abordar las diferencias intergénero, es necesario tener en cuenta otros aspectos 



como la discriminación, la sensibilidad, el recambio generacional y las brechas de 

desigualdad, entre otros (Bustos et al, 2024). 

 

Si bien las investigaciones sugieren algunas diferencias en los estilos de liderazgo entre 

hombres y mujeres, es esencial considerar estos hallazgos dentro del contexto más 

amplio de la interseccionalidad y reconocer que los estilos de liderazgo individuales 

están influenciados por una interacción compleja de experiencias personales, normas 

culturales y contextos organizacionales (Bennett, 2023; Shanmugam et al., 2007). 

 

En este sentido, se ha realizado un estudio cuyo objetivo era analizar tipos de liderazgo 

y la capacidad de aplicarlo a distintas situaciones en función de las variables tipos de 

trabajo y sexo. A partir de un estudio descriptivo, no experimental transversal en una 

muestra de 617 personas. Se aplicó la escala LJI-2. Leadership Judgement Indicator para 

evaluar cuatro estilos de liderazgo, y la capacidad de aplicarlo a distintas situaciones. Los 

resultados apuntan diferencias en el estilo de liderazgo en función del género y tipos de 

trabajo. 

 

1.3. Estudio transversal. Análisis comparativo de la Triada oscura de la personalidad en 

el trabajo, y relación con la personalidad. Diferencias culturales y de género. 

1.3.1. Triada Oscura, diferencias culturales y de género 

En el ámbito de la psicología de la personalidad, la Tríada Oscura ha suscitado, 

igualmente, una creciente atención como un conjunto de rasgos con implicaciones 

significativas en el comportamiento interpersonal y social. A pesar de su frecuente 

estudio conjunto, resulta esencial analizar su interacción con otros rasgos de 

personalidad para comprender con mayor profundidad su impacto en diferentes 

contextos. 

 

Pese al notable incremento de estudios sobre la Tríada Oscura en contextos laborales, 

gran parte de la evidencia empírica se ha generado a partir de muestras homogéneas o 

procedentes de un único país, sin considerar suficientemente las diferencias culturales. 

Sin embargo, los factores culturales desempeñan un papel clave en la aceptación social 

y en la expresión de determinados rasgos de personalidad. A este respecto, diversos 



autores han señalado que la impulsividad y otros rasgos psicopáticos presentan una 

base genética significativa; no obstante, su manifestación puede variar 

considerablemente en función del contexto cultural (Larsson et al., 2020). En relación 

con el género, la literatura ha documentado diferencias notables en la manifestación de 

los rasgos relacionados con la Tríada Oscura, especialmente en lo referente a la 

impulsividad. Estudios previos han encontrado que los hombres tienden a mostrar 

niveles más altos de impulsividad tanto en la ejecución de acciones impulsivas como en 

la toma de decisiones impulsivas (Nautiyal et al., 2016; Yarmush et al., 2016). Chen et al. 

(2022), por su parte, observaron que los varones obtenían puntuaciones superiores a 

las mujeres en todas las dimensiones de impulsividad evaluadas.  

 

En este sentido, diversas investigaciones han encontrado diferencias de género en la 

manifestación de los rasgos oscuros. En general, los hombres tienden a puntuar más alto 

en maquiavelismo y psicopatía que las mujeres, mientras que en el narcisismo las 

diferencias son menos consistentes (Grijalva et al., 2015). Estas diferencias podrían estar 

mediadas por factores socioculturales y expectativas de rol de género. 

El estudio de Nautiyal et al., (2016) señala la existencia de diferencias de género 

significativas en el sentido de que los hombres tienden a mostrar mayor impulsividad 

tanto en la acción como en la elección impulsiva. 

Además, se han observado diferencias de género en la empatía a lo largo del desarrollo, 

influenciadas por factores de socialización temprana, variaciones estructurales-

funcionales del cerebro, y factores genéticos y hormonales (Rochat, 2022). 

 

Aunque existe una creciente literatura sobre la tríada oscura en el contexto laboral, la 

mayoría de los estudios se han centrado en muestras homogéneas o de un solo país, sin 

considerar las diferencias culturales. Los factores culturales, influyen en la aceptación 

social y en la expresión de ciertos rasgos de personalidad, al igual que el género puede 

modular cómo se manifiestan comportamientos relacionados con la manipulación, la 

impulsividad o la insensibilidad emocional.  

La ausencia de estudios comparativos que analicen estas interacciones en contextos 

laborales diferenciados, como los de Chile y España, representa una limitación 

importante para comprender los matices culturales, sociodemográficos y de género en 



la conducta organizacional. Esta carencia dificulta, además, el diseño de estrategias de 

intervención ajustadas a realidades contextuales específicas. Con base en estas 

consideraciones, el presente estudio tuvo como objetivo principal analizar las 

potenciales diferencias en las dimensiones de la personalidad oscura —maquiavelismo, 

narcisismo y psicopatía— en entornos laborales de Chile y España, atendiendo 

particularmente a las diferencias de culturales, sociodemográficas y de género. 

 

1.3.2. Triada oscura en el trabajo y rasgos de personalidad 

Desarrollamos a partir de estas premisas un estudio transversal, con una muestra 

aleatoria de 173 trabajadores en la que se analizan algunas variables asociadas a la 

triada oscura y su relación con los grandes rasgos de la personalidad. Los resultados se 

analizan desde una perspectiva comparativa entre la muestra de diferentes pasíses 

(Chile-España). El estudio analiza cómo se articulan los rasgos oscuros de la 

personalidad, narcisismo, maquiavelismo y psicopatía subclínica, con dimensiones 

positivas como la honestidad, la planificación o la estabilidad emocional en el entorno 

laboral.  

 

A pesar de los avances en la evaluación psicológica aplicada al ámbito organizacional, 

persiste una tensión entre dos enfoques aparentemente opuestos: la identificación de 

fortalezas individuales como la empatía, la honestidad o la resiliencia, y el 

reconocimiento de rasgos potencialmente disfuncionales que pueden alterar 

significativamente el desempeño laboral y las dinámicas de equipo (Bhatnagar, 2020; 

Harzer et al., 2021; Oladimeji, 2024).  

 

El problema no radica únicamente en su presencia, sino en cómo estos rasgos 

interactúan con otras dimensiones de la personalidad que podrían atenuar, reforzar o 

modular sus efectos (Aluja et al., 2022; Bueno-de la Fuente et al., 2025; Naor-Ziv et al., 

2022). Pese a esta evidencia y aunque la literatura avanza en este objetivo, aún se 

observa una fragmentación metodológica entre los instrumentos utilizados para evaluar 

los rasgos oscuros y aquellos diseñados para identificar otros rasgos de personalidad, 

utilizándose de forma aislada e impidiendo una comprensión de cómo los perfiles de 

personalidad se integran desde diferentes dimensiones (Bueno-de la Fuente et al., 2025; 



Moreira et al., 2024). Se pretende analizar de forma integrada los rasgos oscuros y 

positivos de la personalidad en el entorno organizacional.  

1.4. Triada oscura en adolescentes. Relación con el perfil del acosador. 

El estudio de la personalidad oscura, nos ha llevado a la comprensión del fenómeno 

desde sus antecedentes, la manifestación de una personalidad oscura en la juventud y 

adulted, posiblemente ya haya dado señales de alerta en periodos vitales como la 

adolescencia. En este sentido, los rasgos de la tríada oscura ofrecen una perspectiva 

sobre las motivaciones detrás del acoso en la adolescencia.  

 

En cuanto a las consecuencias sociales, el narcisismo, maquiavelismo y psicopatía se 

manifiestan de manera diferente en las interacciones interpersonales. Los 

maquiavélicos tienden a divergir de los narcisistas y psicópatas en autoevaluaciones y 

evaluaciones de otros, mientras que los narcisistas y psicópatas convergen 

moderadamente (Rauthmann, 2011). Esto podría reflejarse en diferentes patrones de 

comportamiento en situaciones de acoso escolar. 

 

Es importante señalar que, no todos los rasgos de la tríada oscura se relacionan de la 

misma manera con comportamientos problemáticos. En este sentido, la investigación 

de Davis et al., (2018), encontró que el narcisismo de la TO era predictor de una 

estrategia de vida más lenta, mientras que la psicopatía y la toma de riesgos impulsada 

por el estatus predecían una estrategia más rápida Esto indica que los diferentes rasgos 

de la tríada oscura pueden tener implicaciones distintas para el desarrollo y 

comportamiento.  

 

La investigación sobre las diferencias de género en la manifestación de la tríada oscura 

en contextos de acoso escolar es limitada. Algunos estudios señalan que los rasgos de la 

tríada oscura son generalmente más prevalentes en hombres que en mujeres (Muris et 

al., 2017).  

Por otro lado, pocos estudios abordan específicamente las intervenciones para mitigar 

los efectos de la Tríada Oscura en los adolescentes. Curtis (2023) sugiere que promover 

el kantismo -tratar a las personas como fines en sí mismas- podría reducir la mala 

conducta académica asociada con los rasgos de la Tríada Oscura. Los hallazgos de estas 



investigaciones señalan posibles líneas de intervención, que incluyen la promoción del 

razonamiento ético, la atención a dimensiones particulares de la personalidad y el 

abordaje de aspectos relacionados con la vulnerabilidad emocional. 

El objetivo de este estudio es determinar si existe relación entre las conductas de 

acosador y los rasgos de la personalidad oscura subyacente en una muestra de 

adolescentes. Se busca analizar diferencias significativas de la triada en función de 

variables como ser acosador, ser víctima, el sexo, los estudios de los padres y la edad. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



3. OBJETIVO 

- Analizar la asociación entre los rasgos de la triada oscura, estilos de liderazgo y 
rasgos de personalidad en el ámbito laboral y escolar y su relación con diferentes 
variables sociodemográficas. 

 

4. MATERIAL Y MÉTODO 

Para el desarrollo de la presente tesis se realizó una revisión sistemática orientada a 

explorar la interacción entre los rasgos de la Tríada Oscura (narcisismo, maquiavelismo 

y psicopatía) con otras dimensiones de la personalidad en el ámbito laboral, y cómo 

estas combinaciones impactan el desempeño de los trabajadores y líderes. Se realiza 

una revisión sistemática siguiendo las recomendaciones de la Declaración PRISMA 

Statement (Urrútia & Bonfill, 2010), para lo que se analizarán estudios empíricos que 

abordan tanto la presencia de estos rasgos en los trabajadores como su influencia en el 

rendimiento, las relaciones interpersonales y la satisfacción organizacional. 

 

Así mismo, se realizaron diferentes estudios transversales; el primero de ellos pretende 

examinar el impacto del género y el entorno laboral en los estilos de liderazgo, a partir 

de un estudio descriptivo transversal, no experimental, con una muestra de 994 

participantes. La recopilación de datos se realizó mediante la distribución de un 

cuestionario en línea, el Indicador de Estilos de Liderazgo LJI-2. (Lock y Wheeler, 2021). 

El segundo estudio profundiza sobre la expresión de los rasgos de la triada oscura en 

contextos laborales, y su relación con los rasgos de la personalidad; además considera 

sus potenciales diferencias en función de la procedencia geográfico-cultural, grupo 

etario, profesión y género. Para ello se lleva a cabo un diseño transversal no 

experimental con una muestra de 173 personas trabajadoras. La recopilación de datos 

para el análisis de la relación entre las dimensiones y escalas de la Tríada Oscura de la 

personalidad y los rasgos de personalidad en el contexto laboral, se realizó mediante la 

administración en línea del cuestionario Tríada Oscura de la Personalidad en el Trabajo 

(TOP) y O-PER-A. (Hogrefe Test System). 

Finalmente, para la comprensión del estudio desde sus antecedentes, se realiza un 

estudio trasversal que analiza la relación entre la conducta de acosador y rasgos de 

personalidad oscura, en una muestra de escolares del sur de Italia. Se suministró un 



cuestionario en línea con datos sociodemográficos y un cuestionario que recoge 

evidencias sobre el entorno relacional y de acoso de los alumnos en la escuela, y la escala 

Dirty Dozen (DD) (Delroy L. Paulhus y Kevin M. Williams, 2002) que evalúa a partir de 12 

items la personalidad Oscura (TOP): el narcicismo, maquiavelismo y psicopatía. 

  



5. RESULTADOS 

 

Los principales resultados del estudio se pueden consultar en las siguientes 

publicaciones: 

 Carla Bueno-de la Fuente, Sandra Núñez-Rodríguez, Raquel de la Fuente-

Anuncibay and Jerónimo J. González-Bernal (2025) Relationship Between Leadership, 

Personality, and the Dark Triad in Workplace: A Systematic Review. Behavioral sciences 

15, 297 1-26 

https://doi.org/10.3390/bs15030297 

 

 Bueno-de la Fuente, C. y De la Fuente-Anuncibay, R. (2024). El contexto laboral y 

género, diferenciadores del estilo de liderazgo [Work context and gender, 

differentiators of leadership styleWork context and gender, differentiators of leadership 

style]. European Public & Social Innovation Review, 9, 1-17. 

https://doi.org/10.31637/epsir-2024-420 

 

Los resultados obtenidos de la triada oscura y su relación con variables de personalidad, 

estudio comparativo y la relación entre triada y conductas de acoso escolar están en 

proceso de publicación. 

  

https://doi.org/10.3390/bs15030297
https://doi.org/10.31637/epsir-2024-420
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