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RESUMEN

El paradigma transformacional/transaccional se ha convertido en unade las principales lineas
de investigacion en el estudio del liderazgo. Asimismo, €l estudio de las diferencias de géne-
ro ha ocupado un lugar destacado en este tipo de investigaciones. Con €l objetivo de investi-
gar las diferencias de género en los estilos de liderazgo transformacional/transaccional, se
pidié a una muestra de 118 directivos/as esparioles que evaluasen su estilo de liderazgo,
mediante el MLQ (Multifactorial Leadership Questionnaire, Bassy Avolio, 1990). Los
resultados muestran que, aunque no existen diferencias importantes en las autoeval uaciones
de hombres y mujeres directivos/as, si existe una tendencia en las mujeres a autoevaluarse
como mas transformacionales que los hombres, y adoptando en mayor medida que éstas con-
ductas de recompensa contingente y menos de liderazgo pasivo. Asimismo, las mujeres per-
ciben que € liderazgo transformacional estd mas asociado con la eficacia, mientras que los
hombres perciben una mayor relacion entre este tipo de liderazgo y la satisfaccién de los
subordinados. Estos resultados se discuten en funcién de investigaciones previas 'y del papel
de los estereotipos.
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ABSTRACT

Transformational/transactional paradigm has become a major topic within leadership
research over the last two decades. The study of gender differences plays an important rolein
this kind of research. In order to analyse gender differences in transformational/transactional
leadership styles, a sample of 118 Spanish managers were asked to complete the Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ) self-rated form (Bass and Avolio 1990). Results show that
although there are no gender differences in self-rating among managers, female managers
tend to self-rate higher in transformational leadership and adopt reward-contingent beha-
vioursto a greater extent than males although they tend to be lower in laissez-faire leadership
style. Female managers also perceive transformational leadership to be related to performan-
ce, whereas males perceive a closer relation between this leadership style and satisfaction.
These results are discussed in the light of prior research and gender stereotypes.
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INTRODUCCION

Han pasado ya més de dos décadas
desde que Burns (1978) publicara su influ-
yente trabajo en el que introdujo los con-
ceptos de liderazgo transformacional y
transaccional y, en la actualidad, ambos
estilos siguen despertando el interés de
numerosos investigadores que desarrollan
sus estudios en el campo del liderazgo.
Bésicamente, |os lideres transformaciona-
les son aguellos que consiguen cambios
importantes en sus seguidores y elevan su
moral y motivacion através de su influen-

cia personal. Por su parte, los lideres tran-
saccionales basan su influencia en el inter-
cambio de recompensas con las personas a
su cargo. Esta distincion fue posteriormen-
te retomada por Bass (1985) quien amplié
e estudio de estos dos tipos de liderazgo y
desarrollé el primer instrumento elaborado
para medirlos, e Multifactorial Leadership
Questionnaire (ML Q). Desde entonces el
liderazgo transformaciona se ha converti-
do en uno de los principal es paradigmas en
el estudio del liderazgo.

Desde su elaboracion en 1985, el MLQ
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ha experimentado varias revisiones y

maodificaciones. Sin embargo, segun Bass
y Avolio (1997), basicamente se pueden

distinguir cuatro componentes o factores
de liderazgo transformacional, dos de lide-

razgo transaccional y un dltimo factor,

denominado “laissez-faire”, que denota
ausencia de liderazgo. El primero y mas
importante de los factores transformacio-

nales es el carisma, a que en los Ultimos
afos se viene denominando influencia idea -
lizada (Avolio y Bass, 1991; Bass y Avo-

lio, 1994; Bass, 1999). Este factor hace
referencia a la capacidad del lider de evo-

car unavision y lograr la confianza de sus
seguidores. El segundo factor es inspira -
cion (o motivacion inspiracional), que se
define como la capacidad del lider de

comunicar su vision. El tercer factor trans-

formacional esla estimulacion intelectual

o capacidad del lider para hacer que sus
subordinados piensen de manera creativa e
innovadora, y finalmente, el cuarto factor

es € de consideracion individualizada que
sefialariala capacidad del lider para prestar

atencion personal a todos los miembros de
su equipo, haciéndoles ver que su contri-

bucion individual esimportante.

Por su parte, el liderazgo transaccional
estd compuesto por los factores de recom -
pensa contingente y direccién por excep -
cion. El primero hace referencia a todas
aquellas conductas através de las cuaes los
lideres recompensan a los subordinados por
lalabor bien hecha, especificando clara-
mente las recompensas que recibiran por
cadatrabajo. El factor direccion por excep -
cién serefiere aaquellos lideres que inter-
vienen solamente cuando las cosas van mal
parareprender o castigar a sus subordina-
dos. A partir del estudio de Hater y Bass
(1988), las versiones del MLQ distinguen
dos formas de direccidn por excepcion:
activa (el lider interviene antes de que ocu-
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rraun problema) y pasiva (el lider intervie-
ne cuando ya haocurrido e problema).

Por ultimo, e factor laissez-faire repre-
senta la ausencia del liderazgo o la evita-
cion deintervenir por parte del lider.

Aungue no exento de problemas, que el
propio Bass (1999) reconoce, las numero-
sas investigaciones realizadas con este ins-
trumento vienen a confirmar las principa-
les hipotesis del modelo: el liderazgo
transformacional, sobre todo su factor
carisma, correlaciona de forma muy positi-
vacon la eficaciay la satisfaccion en los
equipos de trabajo. El factor recompensa
contingente del liderazgo transaccional
también correlaciona de forma positiva
con eficaciay satisfaccion, aunque de
formamenor. La direccién por excepcion
tiene pocos efectos sobre la satisfaccion y
el rendimiento. Por su parte, el laissez-
faire correlaciona negativamente con
ambas variables. Estos resultados han sido
obtenidos en distintos paises, utilizando
diversas organizaciones y tipos de lideres,
y también se han confirmado en nuestro
pais (véase p.e. Molero y Morales, 1993;
Molero, 1994; L6pez-Zafray Morales,
1995; Pascual, Villay Auzmendi, 1993).
El metaandlisis realizado por Lowe,
Kroeck y Sivasubramaniam (1996) a partir
de 39 estudios que utilizaron e MLQ, con-
siderando como variables moderadoras el
tipo de organizacién (publica o privada),
€l nivel del lider en la organizacion (alto o
bajo) y la forma de medir la eficacia (per-
cepciones de los subordinados vs. medidas
proporcionadas por la organizacion) mues-
tra que, en contra de lo esperado, €l lide-
razgo transformacional se da en mayor
medida en organizaciones publicas y entre
los lideres de nivel mas bajo. Asimismo,
las relaciones entre liderazgo transforma-
cional y eficacia son mayores en las orga-
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nizaciones publicas cuando € rendimiento
es evaluado a partir de las percepciones de
los empleados.

LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL
Y GENERO

Lainvestigacion desarrollada en torno
al liderazgo transformacional y transaccio-
nal no solo hatratado de comprobar la fia-
bilidad y validez del instrumento de medi-
cién o sus efectos sobre la eficaciay
satisfaccion, sino que se ha extendido més
allay hatratado de averiguar s hombres 'y
mujeres difieren en la adopcion de estos
estilos de liderazgo. De hecho, lainvesti-
gacion sobre liderazgo y género se ha con-
vertido en una linea que ha experimentado
un enorme desarrollo en |os Ultimos afios.

El primero de los estudios publicados
en esta linea fue llevado a cabo por Rose-
ner en 1990 con hombres y mujeres lideres
que debian evaluar su propio estilo de lide-
razgo. La autora encontré que las mujeres
lideres se describian a si mismas aludiendo
a una serie de caracteristicas propias del
liderazgo transformacional, mientras que
los lideres hombres describian su estilo de
liderazgo en términos de transacciones o
intercambios con sus subordinados (lide-
razgo transaccional). En su investigacion,
Rosener encontré que las mujeres lideres
expresan este tipo de liderazgo cuando el
contexto organizacional 1o permite, es
decir, en organizaciones en las que existe
una cultura creada por las propias mujeres,
acorde con sus habilidades.

Los resultados del estudio de Druskat
(1994), en € que 6359 hombres y mujeres
de drdenes religiosas catélicas debian eva-
luar a sus superiores inmediatos mediante

el MLQ, también apuntan en esta direc-
cion: alas mujeres se les atribuian mas
conductas de liderazgo transformacional y
a los hombres més conductas de liderazgo
transaccional. Al igual que Rosener, esta
autora también destaca la importancia del
contexto en la adopcion del liderazgo
transformacional por parte de las mujeres,
seflalando que s la organizacion es "tradi-
ciona" (burocratica, rigida, marcadamente
masculina), las diferencias de género se
enmascaran, pues las mujeres se adaptan a
las normas y expectativas masculinas
dominantes en este tipo de organizaciones.
Por el contrario, en organizaciones "no tra-
dicionales' las mujeres son libres de exhi-
bir su "verdadero estilo de liderazgo".

Estos resultados, sin embargo, estan en
contradiccién con los obtenidos por Komi-
ves (1991) en residencias universitarias
(contexto segiin Druskat no tradicional),
donde se encontr6 que, en general, hom-
bres y mujeres directores autoeval uaban de
forma similar sus estilos de liderazgo. No
obstante, sus percepciones acercadelo que
constituia el liderazgo transformacional
variaban bastante. Mientras que las muje-
res pensaban que los estilos de logro rela
cionales contribuian a su liderazgo trans-
formacional, los hombres no percibian esta
relacién, y consideraban que sus estilos de
poder directo (dirigir, controlar) eran los
gue contribuian a su liderazgo transforma-
cional. Ademas, los directores que eran
evaluados como transformacionales por 1os
residentes eran los que utilizaban estilos de
logro relacionales. En este trabajo se con-
ceptualizan los estilos de logro como las
conductas que muestra un lider en el pro-
ceso de alcanzar las metas personales o del

grupo.

No obstante, incluso en "contextos tra-
dicionales" se han encontrado resultados
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que reflgjan diferencias de género en los
estilos de liderazgo. En estalinea, €l pro-
pio Bassy colaboradores se interesan por
las diferencias de género en liderazgo
transformacional y transaccional (véase,
Bassy Avolio, 1994; Bass, Avolioy
Atwater, 1996; Bass, 1998). Los resulta-
dos de cuatro investigaciones diferentes
realizadas con lideres de distinto nivel y
en distintos tipos de organizaciones, obte-
nidos a partir de las evaluaciones de | os
subordinados (hombres y mujeres), confir-
man que, en general, se considera que las
mujeres realizan de forma més frecuente
que los hombres conductas de liderazgo
transformacional (p.e. carisma, considera-
cion individualizada) y menos conductas
de liderazgo pasivo (p.e. laissez-faire)
(Bass, 1998).

Por su parte, Maher (1997) realiz6 un
estudio con el fin deinvestigar las dife-
rencias en liderazgo transformacional y
transaccional, los estereotipos de género
de estos estilos de liderazgo, y por ultimo,
la correspondencia entre |os estereotipos
y las evaluaciones de lideres reales sobre
esos estilos de liderazgo. Los participan-
tes debian evaluar através del MLQ tanto
a su supervisor, como a un hombrey a
una mujer que a su juicio fueran lideres
estereotipicos. En sus resultados no se
encontraron diferencias entre los estilos
de liderazgo de hombres y mujeres - ni
cuando eran evaluados por hombres ni
cuando lo eran por mujeres-, pero si exis-
tian diferencias significativas en el modo
en que las mujeres percibian a los hom-
bres y mujeres lideres estereotipicos.
Concretamente, las mujeres percibian que
lamujer lider estereotipica era mas trans-
formacional (agrupado en un solo factor)
y transaccional (también agrupado en un
solo factor) y mostraba menos laissez-
faire que el hombre lider estereotipico.
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Los hombres, sin embargo, no percibian
gue los hombres y mujeres lideres estereo-
tipicos difiriesen en ninguno de estos fac-
tores.

Por dltimo, en nuestro pais también se
han llevado a cabo estudios que investigan
las relaciones entre el liderazgo transfor-
macional y el género. Asi, LOpez-Zafray
Morales (1998) realizaron unainvestiga-
cion en el contexto educativo en la que los
lideres debian evaluar su propio estilo de
liderazgo a través de 13 items del MLQ
representativos de |os factores motivacion
inspiracional, consideracion individualiza -
da, direccién por excepcion y laissez-faire.
Se encontro que en el cargo de director/a
las mujeres se atribuian puntuaciones sig-
nificativamente superiores a los hombres
en consideracion individualizada y lide-
razgo transformacional en general. Sin
embargo, en el puesto de jefe/a de estu-
dios, hombres y mujeres sélo difieren en
direccion por excepcion, obteniendo tam-
bién las mujeres una puntuacion superior a
la de los hombres. En e puesto de secreta-
rio/a no existen diferencias entre hombres
y mujeres en ningun factor.

Recientemente, L6pez-Zafray Del
OImo (1999) han llevado a cabo unainves-
tigacién también en nuestro pais sobre
liderazgo transformacional y estereotipia
de género. Sus resultados mostraron que
no hay diferencias en € estilo de liderazgo
entre hombres y mujeres (tanto autoeva-
luado como evaluado por los subordina-
dos). Sin embargo, se encontré que existe
unarelacion entre €l liderazgo y el estereo-
tipo femenino: hay unatendencia en los
lideres etiquetados como transformaciona-
les a obtener puntuaciones superiores en
factores "relacionados con los demés"
(comunales) que en los "relacionados con
latarea" (agentes).
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Estos estudios ponen de manifiesto que la
relacion del liderazgo transformacional y
transaccional con el género es bastante com-
plgja. Asi, mientras algunos estudios mues-
tran que las mujeres son consistentemente
mas transformacionales que los hombres
(Bassy Avalio, 1994; Bass y cols., 1996;
Bass, 1998; Rosener, 1990; Druskat, 1994),
otros no encuentran este tipo de diferencias
(Komives, 1991; Maher, 1997; L 6pez-Zafra
y Del OImo, 1999) o a menos no lo hacen
de forma consistente (Lopez-Zafray Mora
les, 1998). En este sentido, |os estereotipos
de género parecen jugar un papel importante
en la percepcion que tienen hombresy muje-
res del liderazgo transformacional (Maher,
1997; L 6pez-Zafray Del Olmo, 1999).

LA AUTOPERCEPCION DEL
LIDERAZGO POR PARTE DE LOS
DIRECTIVOS/AS

Como hemos visto en el apartado ante-
rior, para conocer €l estilo de liderazgo de
los lideres se suele recurrir tanto alas opi-
niones de los subordinados como ala auto-
evaluacion del lider. Si bien las opiniones
de los subordinados son mas fiables y
menos sesgadas (Bass y Avolio, 1990, p.
21; Bass, 1990, p. 889), también resulta
importante conocer la opinidn que los pro-
pios lideres tienen sobre su forma de diri-
gir. En primer lugar, porque dichas opinio-
nes sirven como criterio de comparacion
con las evaluaciones de |os subordinados
(grandes diferencias en este sentido podrian
ser un sintoma de mal funcionamiento
dentro del equipo de trabajo). En segundo
lugar, porgue proporcionan unaimagen del
liderazgo “ideal” o “deseable” que en un
momento determinado esta presente en una
determinada organizacién o sociedad.
Finalmente, pero no menos importante en
lo que al liderazgo de género se refiere,

estos estudios permiten conocer si hombres
y mujeres difieren en la percepcién que tie-
nen de su estilo de liderazgo.

OBJETIVOS

Considerando o comentado anterior-
mente el principal objetivo de este trabajo
esverificar s existen diferencias en el esti-
lo de liderazgo (transformacional o transac-
cional) que se atribuyen un conjunto de
directivosy directivas espafioles. Debido a
los resultados contradictorios ofrecidos en
laliteratura que ya hemos mencionado, no
formulamos hipétesis previas en este senti-
do, teniendo nuestro trabajo un caréacter
exploratorio. En segundo lugar, buscamos
comprobar las relaciones del liderazgo
transformacional y transaccional con la efi-
caciay la satisfaccién organizacionales. En
este sentido esperamos encontrar, en linea
con laliteratura existente tanto en Espafia
COMo en otros paises, altas correlaciones
positivas entre el liderazgo transformacio-
nal y lasatisfacciony laeficacia en la uni-
dad de trabajo (en este caso evaluadas
ambas por €l lider); correlaciones positivas
pero menores entre estas variablesy € lide-
razgo transaccional y correlaciones bajas o
negativas entre “ Laissez-Faire’ y estas dos
variables. Finalmente, queremos compro-
bar también si existen variables de tipo
sociodemografico u organizacional que
pueden interactuar con el sexo de los direc-
tivos ala hora de atribuirse un determinado
estilo de liderazgo, aunque en este caso
tampoco formulamos hipGtesis previas.

METODO
Sujetos

Lamuestra (N= 118) estaba compuesta
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por 65 hombres (55,1%) y 53 mujeres
(44,9%), cuyas edades oscilaban entre 26 y
56 aflos (media=38,18; Sx=7,84), que
desempefian puestos directivos en distintas
empresas espafiolas. El 37,6% de |os parti-
cipantes trabaja en la empresa pdblicay un
62,4% en la privada. Asimismo, un 43,4%
desempefia su trabajo en unaempresalocal,
un 40,8% en una nacional y el 15,8% res-
tante en una multinacional. La mayoria de
| os participantes sefiala haber realizado
estudios universitarios (67,5%) y casi un
tercio estudios primarios o medios (30,8%).

El 14,3% de las mujeres de la muestra
ocupaban una posicién directiva baja, €l
57,1% intermedia, y €l 28,6% restante ocu-
paban los niveles més altos de la organiza-
cion. Por su parte, en la muestra de hom -
bres lideres, un 12,7% se encontraba en
puestos directivos bajos, un 44,4% ocupa-
ban posiciones directivas intermedias y un
42,9% estaban en la dtadireccion.

Instrumentos

El estilo de liderazgo se midi6 a través
del MLQ, version publicadaen 1990 (Mul -
tifactorial Leadership Questionnaire, Bass
y Avolio, 1990). Dicha version consta de
70 itemsy ha sido validada en muestras
espariolas por Molero (1994), demostrando
una buena fiabilidad y validez. A los parti-
cipantes se les pedia que indicasen la fre-
cuencia con la que mantienen las conduc-
tas descritas en los items a la hora de
relacionarse con los miembros de su equi-
po. La escala de respuesta oscilaba entre 1
("nunca") y 5 ("casi siempre"). Insertos en
el cuestionario figuran tres items que
miden el “esfuerzo extra’ que €l lider con-
sigue en los subordinados.

Ademas, se incluyeron dos items que
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median |la satisfaccién del lider con el
puesto ocupado y con su forma de dirigir.
Un tercer item media hasta qué punto el
lider pensaba que sus subordinados esta-
ban satisfechos con su forma de dirigir.
Finamente un cuarto item media la efica -
cia percibida de la unidad o departamento
dirigida por €l lider. La escala de respuesta
a estos cuatro items oscilaba de 1 ("muy
baja") a5 ("muy alta”).

El dltimo bloque incluia las preguntas
sociodemograficas habituales en este tipo
de investigacion (p.e. edad, sexo, nivel y
tipo de estudios) junto con preguntas rela-
cionadas con la organizacion (p.e. tipoy
ambito de la empresa; tamafio de la
empresa; actividad de la empresa; nivel
del puesto directivo; antigiedad en la
organizacion y en puestos directivos; n° de
personas a su cargo) que suponiamos
podian estar relacionadas también con el
liderazgo.

Procedimiento

Como parte de una préctica se solicito a
algunos alumnos de Gltimo afio de Psicolo-
giadelaUNED que aplicaran el cuestio-
nario que acabamos de describir a tantos
directivos (hombres y mujeres) como les
fuera posible. Dichos directivos (jefes de
departamento, empresarios, etc.) debian
ser responsables de més de tres personas.
L os estudiantes recibian informacién adi-
cional para facilitarles su labor y aumentar
su comprension de la investigacion. La
tarea de los alumnos consistia en contactar
con los directivos y facilitarles el cuestio-
nario que éstos debian autoadministrarse'y
devolver através del alumno.

El cuestionario fue enviado a 200 alum-
nos. Finalmente recibimos 140 cuestio-
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narios contestados por los lideres, de los
cuales 118 estaban debidamente cumpli-
mentados y fueron, por tanto, los incluidos
en losandlisis.

RESULTADOS

En primer lugar realizamos un andlisis
factorial por el método de componentes
principales y rotacién varimax. Dicho ana
lisis arrojo6 8 factores interpretables que
explican en su conjunto en torno a 50% de
la varianza y que a continuacién describi-
mos:

— FACTOR |: Estimulacién Intelec-

cosas con un enfoque que les estimula”
(.52) y “Creoy les transmito la importan -
cia de nuestra mision” (.43)

— FACTOR IV: Recompensa contin-
gente | (Lider reforzante). El cuarto factor
tiene un a de Cronbach de .77, esta forma-
do por 5itemsy explicael 5,78% de la
varianza. Entre sus items mas representati-
vos cabe mencionar “ Cuando trabajan
bien les elogio” (.85); “ Les expreso mi
aprecio cuando realizan un buen trabajo”
(.73) y “ Les hago ver que sé reconocer sus
logros’ (.52)

— FACTOR V: Recompensa Contin-
gente 11. (Lider negociador). Este factor

tual 1 (Fomento del razonamiento). Este
factor presentaun a de Cronbach de .78,

estd compuesto por 5 itemsy explica el

16,37% de la varianza. Sus items mas
representativos son “Les pido que respal -
den sus opiniones con argumentos soli -
dos” (.75) ; “Hago que se basen en el

razonamiento y la evidencia para resolver

los problemas” (.66) y “Pongo especial

énfasis en la resolucién cuidadosa de los
problemas antes de actuar” (.56)

— FACTORI II: Carismal (Confianza
y respeto). El segundo factor tiene un a de
Cronbach de .75, estd compuesto por 6
itemsy explicael 8,63% de lavarianza.
Entre sus items mas representativos cabe
mencionar “ Tienen plena confianza en
mi” (.87); “ Se sienten bien trabajando a
mi lado” (.73) y “ Se sienten orgullosos de
trabajar conmigo” (.67)

— FACTOR IlI: Inspiracion. Este fac-
tor tiene un a de Cronbach de .72, esta
compuesto por 5 items y explica el 5,81%
de lavarianza. Sus items més representati-
vOs son “ Les comunico expectativas de
alto rendimiento” (.80); “ Presento las

tiene un a de Cronbach de .70, esta com-
puesto por 6 itemsy explicael 4,54% de la
varianza. Sus items mas representativos
son: “ Les hago saber que pueden lograr lo
gue quieren s trabajan conforme a lo pac -
tado conmigo” (.79); “ Les sefialo lo que
recibiran si hacen lo que se necesita
hacer” (.75)y “Me aseguro de que exista
un fuerte acuerdo entre lo que se espera
gue hagan y lo que pueden obtener de mi
por su esfuerzo” (.53)

— FACTOR VI: Estimulacién Intelec-
tual 11. (Cambio en la forma de pensar). El
sexto factor tiene un a de Cronbach de .72,
esta compuesto por 4 itemsy explica el
3,91% de lavarianza. Susitems més repre-
sentativos son: “ Les proporciono razones
para cambiar la forma en que abordan los
problemas’ (.73); “ Consigo que logren
identificar los aspectos claves en los pro -
blemas complejos’ (.50) y “ Fomento la
utilizacion de la inteligencia para superar
los obstaculos“ (.37)

— FACTOR VII: Carismalll (caracter
excepcional del lider). Este factor tiene
un a de Cronbach de .56, estd compuesto

46 REVISTA DE PSICOLOGIA DEL TRABAJO Y DE LAS ORGANIZACIONES



por 3itemsy explicael 3,77 delavarian-

za. Sus items son: “ Tengo un don espe -
cial para saber |o que es importante que

tengan en cuenta” (.82); “ Me considero

un simbolo de éxito y eficacia” (.77) y

“Misideas han hecho que ellos sereplan -
teen algunas de sus propias ideas que

hasta ahora nunca se habian cuestiona -
do” (.43)

— FACTOR VIII: Laissez-Faire. Este
factor tiene un a de Cronbach de .60, esta
compuesto por 4 items y explica el 3,61%
de lavarianza. Sus items més representati-
vos son: “ Evito involucrarme en su traba -
jo” (.83); “ Bvito intervenir excepto cuando
no se consiguen los objetivos” (.79) y
“ Evito decirles cdmo tienen que hacer las
cosas’ (.48)

Como podemos observar, la estructura
factorial obtenida en nuestro trabajo es
relativamente similar a la obtenida por
Bass y podemos observar una clara divi-
sion entre el liderazgo transformacional
(factores |, II; 111; VI 'y V1), el liderazgo
transaccional (factoresIV y V)y el lais -
sez-faire (factor VII1). Sin embargo, y al
igual gque en otras investigaciones realiza-
das en nuestro pais, también se observan
diferencias respecto ala estructura origi-
nal. Algunos de estos aspectos seran
comentados en el apartado de conclusio-
nes.

Diferencias de género en estilos
deliderazgo

Latabla 1 resume |as puntuaciones obte-
nidas por los directivos hombresy mujeres
en los diferentes estilos de liderazgo.

Los resultados reflejados en latabla 1
ponen de manifiesto varios aspectos. En
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primer lugar, parece darse un efecto de
deseabilidad social en los directivos/as.
Asi, considerando la muestra en su conjun-
to, tanto mujeres como hombres se atribu-
yen por encima de la media esperada, que
es 3, (p<.0001) aquellos aspectos del lide-
razgo considerados normalmente como
positivos (con la excepcién del factor
Carismalll). Nuestros lideres consideran
gue son atamente reforzantes (Recompen-
sa Contingente 1), que tienen la confianza
y €l respeto de las personas a su cargo
(Carismal), que fomentan el uso de la
razén y cambian la forma de pensar de sus
subordinados (Estimulacién Intelectual |y
I1), que son capaces de transmitir laimpor-
tancia de la labor arealizar (Inspiracion) y
que son capaces de negociar cuando la
situacion lo requiere (Recompensa Contin-
gente ).

Este efecto de deseabilidad social (o
el uso real de estas conductas) parece
ser mayor entre las mujeres, que se
otorgan puntuaciones mas elevadas que
los hombres en todos | os factores positi-
vos de liderazgo, y menores que éstos
en el unico factor no deseable (laissez-
faire). Sin embargo, no existen diferen-
cias significativas entre hombres y
mujeres en liderazgo transformacional y
transaccional tomados de forma global,
aunque si se encuentran diferencias sig-
nificativas en funcién del sexo en
Recompensa Contingente | (lider refor-
zante). Concretamente, las mujeres se
consideran mas reforzantes que los
hombres (4,37 vs. 4,10; p<.015). Asi-
mismo, las diferencias bordean la signi-
ficatividad en el factor Carismal (con-
fianzay respeto) y Laissez-Faire. Las
mujeres, con respecto a los hombres,
consideran que obtienen mas confianza
y respeto de sus seguidores y que son
mas directivas que ellos.
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Tabla1l
ESTADISTICOSDESCRIPTIVOSEN LOSFACTORESDE LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL Y TRANSACCIONAL DESGLOSADOSPOR SEXO

Mujeres Hombres

(n=53) (n=65)
Factor Media | Media S7¢ Sgnificatividad de las

diferencias

Carismal
(Confianzay respeto) 4,12 | .37 3,94 .57 F(1,101)= 3,48 p<.065
Carismall
(Influenciaexcepciona) | 3,09 | .71 3,06 .64 F(1,101)=0,04; p<.83
Estimulacion
Intelectual |
(Fomento de larazon) 411 .59 4,08 .58 F(1,109)=0,09; p<.76
Estimulacion
Intelectual 11
(Cambio forma pensar) 382 | .62 3,78 52 F(1,103)=.15; p<.70
Inspiracién 382 | .47 3,69 .62 F(1,106)=1,35; p<.25
Liderazgo
Transformacional 380 | .36 371 41 F (1,86)=1,09; p<.30
Recompensa
Contingentel
(Lider reforzante) 437 | 51 4,10 .64 F(1,115)=6.06; p<.015
Recompensa
Contingentel|
(Lider negociador) 327 | 61 3,23 .68 F(1, 97)=.09; p<.77
Liderazgo
Transaccional 3.80 46 3.66 .60 F(1, 96)=1,80; p<.18
L aissez-faire 2,74 | .63 3,00 .79 F(1,108)=3.44; p<.066

La escalade respuestaatodos lositemsoscilade 1 ("nunca"') a5 ("casi siempre”)
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Tabla2
ESTADISTICOSDESCRI PTIVOS DE LASVARIABLESDE EFICACIA
Y SATISFACCION DESGLOSADOS POR SEXO

Mujeres (n=53) | Hombres (n=65)
Media SX Media S | Sgnificatividad Dif.
Eficacia Departamento 3,94 .57 4,06 .50 n.s.
Esfuerzo extra sub. 3,82 .59 3,78 .60 n.s.
Satisfaccion sub. 3,90 .53 3,82 .61 n.s.
Satisfaccién puesto 3,82 .52 3,92 .89 n.s.
Satisfaccion estilo lid. 3,81 .60 3,95 45 n.s.

Laescalade respuesta atodos lositems oscilade 1 (muy baja) a5 (muy alta)

Diferencias de género en lasvariables
de eficaciay satisfaccién

En latabla 2 se presentan las puntuacio-
nes obtenidas por los directivos hombres y
mujeres en variables relacionadas con la
eficacia y la satisfaccion tanto de los pro-
pios directivos como de sus subordinados.

Como puede verse en latabla 2 los
directivos de nuestra muestra, con inde-
pendencia de su sexo, creen que su depar-
tamento es bastante eficaz y que son capa-
ces de motivar alas personas a su cargo
pararealizar esfuerzos extra en el trabajo
(puntuaciones cercanas a 4 sobre un maxi-
mo de 5). Del mismo modo creen que sus
subordinados estan relativamente satisfe-
chos con laforma en que € o ellalos diri-
gey se muestran asimismo satisfechos con
el puesto que ocupan y con laforma que
tienen de dirigir.

Correlacionesentrelos estilos de
liderazgoy lasvariables de eficacia
y satisfaccion

En latabla 3 presentamos las correla-
ciones, desglosadas por sexo, de los distin-
tos tipos de liderazgo entre si y con las
diferentes medidas de eficaciay satisfac-
cion. Con objeto de hacer mas clara la
exposicion, utilizaremos las puntuaciones
globales en liderazgo transformacional y
transaccional.

En primer [ugar, observamos que nues-
tros sujetos (independientemente de su sexo)
consideran que las relaciones entre las con-
ductas de liderazgo transformacional y las
de liderazgo transaccional son bastante ele-
vadas. Por su parte, las relaciones tanto del
liderazgo transformacional como las del
liderazgo transaccional con “laissez-faire”
son bgjas, aungue en general, no negativas.

REVISTA DE PSICOLOGIA DEL TRABAJO Y DE LAS ORGANIZACIONES 49



Liderazgo transformacional y género: autoevaluaciones de directivosy directivas espafioles

Tabla3
CORRELACIONESDE LOSDISTI NTOSTI POSDE LIDERAZGO, ENTRE Si
Y CON EFICACIA Y SATISFACCION (DESGLOSADAS POR SEXO)

L. transformacional L. transaccional L aissez-Faire
Mujeres | Hombres | Mujeres| Hombres | Mujeres | Hombres
L. Transaccional 57 x** A8 ** — — — —
L aissez-Faire A0 . -.05 .08 17 — —
Eficacia percibida 55 x** 21 .20 29 * -.03 .05
Satisfaccion percibida
en los subordinados .04 .39 ** .10 .05 -.05 -.07
Satisfaccién con
El puesto detrabajo 27 B3 x** -.07 A2 .07 -.04
Satisfaccién con la
formadedirigir 32* 37 ** 21 A7 -.07 .00
Esfuerzo extra 78 *** T8 *** bl xx*x | 5O *** -.07 .10

p<.05;**p<.01; ***p<.001

En segundo lugar, latabla 3 muestralas
relaciones entre los factores de liderazgo
con diversas variables de satisfaccion y efi-
cacia. Los resultados, en general, confirman
los obtenidos en investigaciones previas.
Asi, el liderazgo transformacional presenta
altas correlaciones con las medidas de satis-
faccién, eficaciay esfuerzo extra. El lide-
razgo transaccional presenta correlaciones
menores con estas variables, pero también
positivas en casi todos |os casos. Finalmen-
te, Laissez-Faire establece correlaciones
negativas, en la mayor parte de los casos
con eficacia, satisfaccion y esfuerzo extra.

Una cuestion que cabe resaltar, en fun-
cion de | os objetivos perseguidos en nues-
trainvestigacion, es que existen importan-

tes diferencias de correlaciones entre el
liderazgo transformacional y la eficaciay
satisfaccion en funcion del sexo de los
directivos. Asi, mientras que para las
mujeres el liderazgo transformacional esté
muy asociado con la eficacia percibida de
launidad y muy poco con la satisfaccion
de los subordinados, con los directivos
varones sucede o contrario (la diferencia
de correlaciones es significativa p<.05 en
ambos casos).

Influencia delasvariables
sociodemogr éficasy or ganizacionales
en el estilo deliderazgo

Con €l fin de examinar las posibles dife-
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rencias en liderazgo en funcién de las
variables empleadas en el estudio se reali-
zaron diversos andlisis de varianza. Los
resultados demuestran que no existen dife-
rencias significativas en laforma de gjer-
cer el liderazgo en funcion de la edad del
directivo/a, del tipo de empresa (publica o
privada), de la antigliedad del directivo/a
en laempresa ni en el puesto de liderazgo,
0 del nimero de personas a su cargo. Sin
embargo, se declara una mayor utilizacion
del liderazgo transaccional en las empre-
sas pequefias (con menos de 30 trabajado-
res) que en las de tamafio grande, sobre
todo por parte de los directivos varones
(4,17 vs. 3,62)- (F(2,87)=7,96; p<.001).
Asimismo se observa que, con indepen-
dencia de su sexo, en las organizaciones
sanitarias los lideres tienden a ser mas
directivos, es decir, puntiian més bajo en
Laissez-Faire, que en las empresas relacio-
nadas con las Telecomunicacionesy la
Informatica (2,10 vs. 3,35), (F (5,61)=3,64;
p<.007). La Unica variable que afecta al
liderazgo transformacional es el nivel del
puesto de direccion (bajo, intermedio o
alto) ocupado por el lider. En este caso
observamos que las mujeres tienden a gjer-
cer en mayor medida el liderazgo transfor-
macional en los niveles mas bajos de la
organizacion mientras que con los hom-
bres sucede lo contrario,(4,04 vs. 3,55),
(F (2,84)=2,98; p<.05).

DISCUSION Y CONCLUSIONES

La estructura factorial del MLQ obteni-
da en este estudio es relativamente similar
alaque presentan Bass y Avolio (1990)
observandose una clara distincion entre el
liderazgo transformacional, el liderazgo
transaccional y el laissez-faire. Sin embar-
go, como ya han apuntado y confirmado
los numerosos autores que han utilizado el
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MLQ en sus trabajos (véase Bycio, Hac-
kett y Allen, 1995; Avolio, Bassy Jung,
1999) y los propios autores del instrumen-
to (p.e, Bass, 1999), la estructura factorial
de este cuestionario no es universal. Asi en
nuestro caso observamos que algunos fac-
tores del liderazgo transformacional (*Esti-
mulacion Intelectual” y “Carisma’) se sub-
dividen mientras que otros desaparecen
(*Consideracion Individualizada”). Lo
mismo ocurre con respecto al liderazgo
transformacional (“Recompensa Contin-
gente” se desglosa en dos mientras que
“Direccion por Excepcion” desaparece).
Estas variaciones en la estructura factorial
del cuestionario no deben extrafiarnos. Pri-
meramente porque en cada caso se utilizan
muestras diferentes y, en segundo lugar,
porque es légico que existan diferencias
culturales entre los sujetos de diferentes
paises a la hora de percibir qué aspectos
del liderazgo estan relacionados entre si.
En esta direccién apunta el hecho de quela
estructura factorial obtenida en este estu-
dio muestre ciertas similaridades con la
obtenida en otros estudios realizados en
Esparia (Molero, 1994). En todo caso hay
gue observar que, en la mayoria de los
estudios, laestructura factorial del MLQ se
obtiene a partir de las respuestas de los
subordinados. En esta ocasién hemos utili-
zado una muestra de directivos, o que
podria explicar también algunas de estas
diferencias.

Con respecto a las evaluaciones que
nuestros sujetos hacen de su forma de diri-
gir observamos la tendencia a la autoeva-
luacion favorable sefialada por Bass (1990,
p. 889) y confirmada también en estudios
realizados en nuestro pais (p.e., Molero,
1994; L6pez-Zafray Morales, 1995). En
efecto, todos los directivos, con indepen-
dencia de su sexo se otorgan altas puntua-
ciones en los factores deseabl es socialmen-
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te (liderazgo transformacional y transac-
cional) y bajas puntuaciones en el menos
deseable social mente (“ laissez-faire” ).
Esta tendencia a autoensalzamiento queda
confirmada al revisar las percepciones de
eficacia y satisfaccion que tienen nuestros
directivosyy directivas (véase tabla 2).

En relacion con el objetivo principal de
nuestro estudio, comprobar si existen dife-
rencias de género en laforma de dirigir,
encontramos que, si bien no existen dife-
rencias significativas entre hombres y
mujeres ni en liderazgo transformacional
ni en liderazgo transaccional tomados de
forma global, las mujeres tienden a pun-
tuar mas alto en todos los factores de lide-
razgo transformacional, bordedndose la
significatividad en el caso del factor
“Carismal” (confianzay respeto). Estos
resultados estén en linea con los obtenidos
por Druskat (1994), Bass y Avolio (1994),
Bassy cols. (1996) y Bass (1998).

Las diferencias solo son claramente sig-
nificativas en €l caso del factor transaccio-
nal “recompensa contingente | “(liderazgo
reforzante) en el que las mujeres se asig-
nan puntuaciones superiores a los hombres
(4.37 vs. 4.10; p<.01). El hecho de que las
mujeres obtengan una media mas altaen
este factor contradice |os resultados de
algunos estudios (p.e. Druskat, 1994), pero
concuerda con los de otros (p.e., Bassy
Avolio, 1994; Bassy cols., 1996; Bass,
1998). Como sefialan Bass y cols. (1996,
p. 27), el factor recompensa contingente
contiene €l uso de recompensas psicol ogi-
cas como el reconocimiento por € trabajo
bien hecho. Este tipo de conductas son pre-
cisamente las incluidas en nuestro factor.
En la medida en que es mas probable que
las mujeres directivas estén orientadas al
desarrollo, empatia y cuidado, pueden uti-
lizar més reconocimiento con los seguido-

res, evaluandose, por tanto, de manera mas
elevada que los hombres en este factor. Por
otra parte, como hemos sefialado anterior-
mente, es probable que las autoevaluacio-
nes de los lideres reflgjen, no solo sus pro-
pias conductas, sino también €l esterectipo
que existe en una determinada sociedad
acercadel liderazgo. En un estudio realiza-
do con una muestra de 1000 sujetos repre-
sentativa de la poblacién espafiola Pérez y
Morales (1995) encontraron, através de
preguntas abiertas, que la mayoria de las
caracteristicas positivas atribuidas ala
mujer directiva (y no a los hombres) estan
relacionadas con las habilidades sociales
(persuasioén, didlogo, diplomacia). Los
resultados obtenidos en este estudio, utili-
zando una metodologia completamente
distinta, apuntan también en esta direccion
pues el factor en el que més alto puntdan
las mujeres (4,37 sobre un maximo de 5) y
ademas el Unico en € que existen diferen-
cias significativas con los hombres es el
factor de “recompensa contingente 1" o
liderazgo reforzante.

Finalmente, con respecto al factor “lais-
sez-faire” encontramos, al igual que Bass
(1998), que las mujeres tienden arealizar
menos conductas de liderazgo pasivo que
los hombres, bordeando las diferencias la
significatividad (2,74 vs. 3,00 p<.06).

Nuestro estudio demuestra también que
existen altas correlaciones entre el lideraz-
go transformacional y las medidas de satis-
faccion y eficacia. Se observa, sin embar-
go, una diferencia importante entre
hombres y mujeres: para las mujeres el
liderazgo transformacional esta masrela-
cionado con la eficacia de la unidad que
con la satisfaccion de los subordinados,
mientras que en el caso de los hombres
sucede lo contrario (la diferencia de corre-
laciones supera el .30y es significativa
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p<.05 en ambos casos). Este efecto, no
sefialado previamente en laliteratura pare-
ce contradecir la visién estereotipica del
liderazgo femenino (que se suele conside-
rar mas centrado en larelacion) y del lide-
razgo masculino (mas centrado en latarea).
Una posible interpretacion a este resultado
seria que las mujeres, con una tradicion
menor que los hombres respecto ala ocu-
paci6n de puestos de responsabilidad, pien-
san que el buen liderazgo (el liderazgo
transformacional) aumenta la eficacia, pro-
vocando asi |a satisfaccion de los subordi-
nados. Con los lideres masculinos sucede-
rialo contrario, dan por supuesta la eficacia
delaunidad y creen que el buen liderazgo
(el liderazgo transformacional) deberia
aumentar la satisfaccion de los subordina-
dos. En este sentido apuntaria el hecho de
que, en nuestro estudio, los directivos varo-
nes creen en mayor medida que las mujeres
que su departamento es eficaz (4,06 vs.
3,94) y las mujeres creen en mayor medida
gue los hombres que los subordinados
estén satisfechos con su forma de dirigir
(3,90 vs. 3,81), aungue en ninguin caso las
diferencias llegan a ser significativas. En
todo caso se trata de unainterpretacion “a
posteriori” y deberia contrastarse si este
efecto se produce en otros estudios.

Finalmente, se observa que las variables
sociodemograficas y organizacionales
incluidas en nuestro estudio no tienen, en
general, demasiado efecto sobre los estilos
de liderazgo que se atribuyen hombres y
mujeres. Tan sdlo el nivel del puesto direc-
tivo (bajo, intermedio o alto) establece
diferencias en liderazgo transformacional,
ya que mientras las mujeres tienden a ger-
cerlo en mayor medida en los niveles bgjos
de la organizacién con los hombres sucede
lo contrario. Este resultado concuerda, en
el caso de las mujeres, con €l obtenido por
Lowey cols. (1996), que encontraron que,
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en general, el liderazgo transformacional
se daba con mayor frecuencia en los nive-
les més bajos de la organizacién. Asimis-
mo, se observa que € liderazgo transaccio-
na tiende a gjercerse en mayor medida en
las empresas pequefias. Esto podria deber-
se a que en las empresas pequefias |a capa-
cidad del directivo/a para negociar las
recompensas con los subordinados es
mayor que en las empresas grandes, en las
cuales cualquier decision debe consultarse
con las instancias superiores de la organi-
zacién. Finalmente, se observa también
gue los lideres tienden a ser més directivos
en las organizaciones sanitarias que en las
empresas relacionadas con las telecomuni-
cacionesy lainformética. Probablemente,
el tipo de actividad puede explicar este
resultado, ya que en las organizaciones
sanitarias se espera que el médico o enfer-
mera responsable del equipo indique lo
gue se debe hacer en un determinado
momento, en una urgencia por ejemplo,
mientras que en las empresas de informati-
ca la actividad tiene un caracter menos
estructurado que permite una mayor auto-
nomia del empleado.

En definitiva, y amodo de conclusién,
cabe sefialar que este estudio nos ha permi-
tido explorar las percepciones que una
muestra de directivos y directivas espafio-
les tienen acerca de su forma de dirigir.
Hemos podido comprobar que, si bien
hombres y mujeres no se describen de
forma demasiado diferente, las mujeres
tienden a puntuar mas alto que los hom-
bres en todos los factores de liderazgo
transformacional y transaccional y mas
bajo en laissez-faire. No obstante hay que
tener en cuenta que el sesgo de deseabili-
dad social inherente ala autoevaluacién
puede enmascarar algunas de las posibles
diferencias que pudieran existir. Por ello
parece necesario, paratratar de establecer
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si dichas diferencias existen realmente,
completar las opiniones de los lideres con
la evaluacién de aquellos que sufren o se
benefician de su forma de dirigir: los
subordinados. Asimismo, nos parece espe-
cialmente importante averigliar si los pro-
cesos psicol 6gicos subyacentes a la hora
de adoptar un determinado estilo de lide-
razgo son distintos para ambos sexos. Las
diferentes correlaciones del liderazgo
transformacional con la eficaciay la satis-
faccion encontradas en nuestro estudio
para hombres y mujeres parecen apuntar
en esta direccién, en la que seriaimportan-
te seguir profundizando.
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