
Una de las desigualdades más llamativas presente en la mayo-
ría de las sociedades occidentales actuales es la escasa ocupación
de puestos de decisión y cargos de responsabilidad por parte de las
mujeres en distintos ámbitos y organizaciones. Por ejemplo, en
nuestro país, la representación femenina en la dirección de la ad-
ministración pública y de empresas de 10 o más asalariados/as es
tan sólo de un 16.13% (Instituto de la Mujer, 2003). Este hecho,
conocido metafóricamente como «techo de cristal», ha acaparado
la atención de numerosos investigadores que, desde diferentes
perspectivas, han tratado de explicarlo (véase, Sarrió, Barberá, Ra-
mos y Candela, 2002). En esta línea se enmarca el estudio de las
posibles diferencias existentes entre hombres y mujeres en estilos
de dirección o liderazgo. Concretamente, el punto de partida de es-
tas investigaciones es descubrir si las mujeres utilizan estilos de li-
derazgo que las sitúe en desventaja respecto a los hombres y, por
tanto, limite su acceso a la función directiva. Desafortunadamen-
te, la investigación realizada al respecto no sólo no es concluyen-
te, sino que carece de un marco teórico coherente que la sustente,
de modo que los autores elaboran posibles explicaciones ad hoc de
sus resultados. Así, Bass y Avolio (1994) sugieren que las mujeres
son más «transformacionales» en su forma de dirigir que los hom-
bres por su mayor experiencia en actividades de crianza y educa-
ción, su interés por los demás y su mayor sensibilidad social. Asi-
mismo, hacen referencia a los valores de las mujeres, distintos a

los de los hombres: «ellas tienen valores más basados en el cuida-
do y la responsabilidad, los hombres en los derechos y la justicia»
(p. 557). Druskat (1994), por su parte, a partir de una revisión re-
alizada sobre esta cuestión, concluyó que «las mujeres como gru-
po poseen una serie de valores distintivos (valoran la relación, la
colaboración y la discusión), y eso precisamente las llevaría a
mostrar un estilo de liderazgo diferente al de los hombres» (p.
103). Por otro lado, Eagly y Johnson (1990) explican las diferen-
cias entre hombres y mujeres halladas en su meta-análisis –las mu-
jeres son más «democráticas» y los hombres más «autocráticos»–
recurriendo a diferencias en rasgos de personalidad y conductas
entre hombres y mujeres. Asimismo, Gibson (1995) señala explí-
citamente en su trabajo que «la comprensión de la influencia del
género y la cultura sobre el liderazgo se enriquecería si se midie-
sen directamente las características de género y la preferencia de
valores» (p. 275). 

Por tanto, los autores citados destacan el papel clave que de-
sempeñan los rasgos y los valores en el estudio del liderazgo de
hombres y mujeres. Paradójicamente, los trabajos realizados en
esta línea no investigan explícitamente estas variables. De los es-
tudios revisados, únicamente Rosener (1990) y, en nuestro país,
López-Zafra y Del Olmo (1999) miden, además de los estilos de
liderazgo como variable central, la autoasignación en hombres y
mujeres líderes de rasgos «masculinos» y «femeninos». Sin em-
bargo, en el trabajo de Rosener esta variable tiene un papel secun-
dario y López-Zafra y Del Olmo la utilizan para relacionar el es-
tereotipo de género con el estilo de liderazgo. En ninguna de estas
dos investigaciones se encuentran diferencias entre hombres y mu-
jeres líderes, en contra de lo que postulaban los autores anteriores.
El único estudio que conozcamos destinado a medir específica-
mente diferencias de género en valores y características de perso-
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nalidad en una muestra de líderes es el realizado por Singh (1994)
en la India, en el que aparecieron diferencias en estas dos variables
en dirección estereotípica de género. Ahora bien, la investigación
tradicional del género, que cuenta con un amplio cuerpo de estu-
dios en muestras generales, ha puesto de manifiesto que poseer
rasgos «expresivo-comunales» y preferir valores que sirven a in-
tereses «colectivistas» son aspectos consistentes con el tradicional
rol de género femenino. Por su parte, poseer rasgos «instrumenta-
les-agentes» y otorgar importancia a valores que sirven a intereses
«individualistas» son patrones consistentes con el tradicional rol
de género masculino. 

A nuestro juicio, investigar estas cuestiones en muestras de
líderes no sólo ayudaría a comprender las posibles diferencias
existentes entre hombres y mujeres en su forma de liderar, co-
mo sugerían los autores que señalamos anteriormente, sino que
podría aportar respuestas más contundentes a la cuestión clave
que guía estas investigaciones: ¿por qué las mujeres tienen un
acceso limitado a la función directiva? Algunas líneas de in-
vestigación y desarrollos teóricos recientes apuntan en esta di-
rección.

Así, existen algunos autores (p.e., Browne, 1999; Goldberg,
1993) que defienden que la causa directa de la escasa representa-
ción de mujeres en roles de liderazgo es que éstas presentan ca-
racterísticas que no se ajustan a los rasgos y motivaciones nece-
sarios para acceder y lograr éxito en posiciones elevadas. Schein
(2001), por su parte, propone que «uno de los problemas más im-
portantes para las mujeres líderes de todos los países es que exis-
te un estereotipo persistente que asocia la dirección con ser hom-
bre» (p. 681). Sus estudios muestran que las personas perciben
que existen ciertas características propias de los puestos directi-
vos que únicamente poseen los hombres. Este fenómeno, deno-
minado «think manager-think male» y constatado en diversos es-
tudios realizados en distintos países (véase Schein, 2001), puede
fomentar sesgos contra las mujeres en selección, promoción, en-
trenamiento y ocupación de puestos directivos. En esta línea, la
teoría de congruencia de rol del prejuicio hacia las mujeres líde-
res, propuesta recientemente por Eagly y Karau (2002), defiende
que el prejuicio existente hacia las mujeres líderes es una de las
causas de la escasa presencia femenina en posiciones de lideraz-
go. Los autores postulan que dicho prejuicio procede de la incon-
gruencia que se percibe entre las características femeninas y los
requisitos del rol de líder, debido a la inconsistencia entre las cua-
lidades predominantemente «comunales» que los perceptores
asocian con las mujeres y las cualidades predominantemente
«agénticas» que ellos creen que se necesitan para tener éxito co-
mo líder. 

En definitiva, como los rasgos y valores estereotípicamente
femeninos no se corresponden con los asociados tradicionalmen-
te a las posiciones de liderazgo, las mujeres pueden encontrar di-
ficultades adicionales en comparación con los hombres para al-
canzar estos puestos. Dada la ausencia de estudios que comprue-
ben explícitamente esta cuestión, el objetivo de nuestro trabajo
es investigar la capacidad explicativa de estas dos variables en
relación con el menor acceso de las mujeres a puestos de res-
ponsabilidad. Para ello, comprobaremos si hombres y mujeres
difieren en estas variables, tanto cuando están en un puesto de li-
derazgo, como cuando ocupan una posición subordinada. Asi-
mismo, estableceremos comparaciones entre personas del mismo
género que ejercen su trabajo en diferentes puestos (líderes vs.
subordinados).

Método 

Muestra 

La muestra está compuesta por 226 participantes: 35 líderes (16
hombres –45.7%– y 19 mujeres –54.3%–; edad media: 42.69 años
(dt= 6.6) y 41.67 años (dt=10.32), respectivamente) y 191 subor-
dinados/as (118 mujeres –61.8%– y 69 hombres –36.1%–; cuatro
participantes no indicaron el sexo –2.1%–; edad media: 35.90 años
(dt= 7.89) y 35.68 años (dt= 6.65), respectivamente). 

La mayoría de los/las participantes han realizado estudios uni-
versitarios (líderes: 40% diplomatura y 31% licenciatura; subordi-
nados/as: 50% diplomatura y 22% licenciatura). Aproximadamen-
te la cuarta parte de la muestra (20% de los/las líderes y 23% de
los/las subordinados/as) indica haber completado estudios secun-
darios (bachillerato o FP). El 73% de las mujeres de la muestra y
el 75.3% de los hombres tienen responsabilidades familiares (es-
tán casados/as o viven en pareja y tienen uno o más hijos/as). El
resto (el 24.7% de los hombres y el 27% de las mujeres) no tienen
responsabilidades familiares, esto es, están solteros/as, divorcia-
dos/as o viudos/as y no tienen hijos/as. Estos datos revelan que
los/las participantes tienen un nivel educativo similar, indepen-
dientemente del rol que desempeñan, y que no existen diferencias
entre las mujeres y los hombres de la muestra respecto a sus res-
ponsabilidades familiares. Nuestros resultados, por tanto, no se
ven afectados por diferencias en estas variables.

La muestra descrita corresponde a 35 equipos de trabajo (un/a
líder y un grupo de subordinados/as) seleccionados de distintos ti-
pos de organizaciones, todas ubicadas en la provincia de Almería:
nueve educativas, cuatro sanitarias, cinco entidades bancarias, 11
enmarcadas en burocracia pública, cinco productivas (pertene-
cientes a los sectores agrícola, farmacéutico, comercio y relacio-
nes públicas) y una de protección ciudadana. Los criterios segui-
dos para seleccionar las organizaciones fueron: a) que cubriesen
un amplio espectro de ocupaciones, con el fin de controlar la in-
fluencia de la socialización organizacional, b) que estuviesen re-
presentados sectores estereotípicamente masculinos, femeninos y
mixtos respecto al género y c) que estuviesen «dominadas numé-
ricamente» por hombres, por mujeres o por personas de ambos se-
xos por igual. 

Instrumentos

El trabajo que presentamos forma parte de una investigación
más amplia. Los instrumentos utilizados para medir las variables
que nos ocupan fueron los siguientes:

1) Una versión reducida del Bem Sex Roles Inventory (BSRI;
Bem, 1974), compuesta por los 18 rasgos que resultaron ser «es-
tereotípicamente masculinos» o «estereotípicamente femeninos»
en una muestra representativa de la población española (López-
Sáez y Morales, 1995). Esta versión no sólo constituye una adap-
tación reciente de dicho instrumento a la sociedad española, sino
que incluye además rasgos negativos nuevos atribuidos tradicio-
nalmente a las mujeres y a los hombres en nuestra cultura. Los/las
participantes debían indicar el grado en que cada adjetivo les ser-
vía para describirse a sí mismo/a utilizando una escala de respues-
ta que oscilaba de 1 («nunca») a 7 («siempre»). 

2) Un listado de 18 valores del cuestionario Schwartz Value
Survey (SVS), adaptado y validado en España por Ros y Grad
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(1991). Seleccionamos los valores a incluir en nuestro estudio
atendiendo a varios criterios: (a) que estuviesen relacionados con
el liderazgo (b) que apareciesen en la literatura psicosocial revi-
sada sobre estas cuestiones; (c) que se tratara de valores en los
que se habían encontrado diferencias entre mujeres y hombres en
investigaciones previas realizadas en nuestro país, y (d) que no
hubiese un número desproporcionado de valores que sirviesen a
intereses «individualistas» y «colectivistas». En función de estos
criterios, seleccionamos 11 valores «individualistas» y siete «co-
lectivistas». Los valores seleccionados que sirven a intereses «in-
dividualistas» son: poder social, riqueza, autorrespeto, reconoci-
miento social, autoridad, independiente, ambicioso/a, atrevido/a,
influyente, capaz y logra éxitos. Los valores seleccionados que
sirven a intereses «colectivistas» son: tener sentido en la vida, le-
al, obediente, ayudando, responsable, autodisciplina y amistad
verdadera.

La tarea de los/las participantes consistía en evaluar la impor-
tancia que tiene cada valor como principio-guía en su vida, utili-
zando una escala que oscilaba de -1 («Opuesto a mis valores») a 7
(«De suprema importancia»). Siguiendo los criterios propuestos
por Schwartz (1992, pp. 18-20), eliminamos de la muestra a los/las
participantes que utilizaron la respuesta 7 más de siete veces, o
cualquier otra respuesta más de 12 veces (en correspondencia con
el trabajo de Schwartz, en el que se eliminan los sujetos que utili-
zan el 7 más de 21 veces, o cualquier otra respuesta más de 35 ve-
ces sobre un total de 56 valores). Asimismo, también se excluye-
ron aquellos/as participantes que respondieron a menos de 14 va-
lores (41, en el caso del trabajo de Schwartz). Como resultado, en
la muestra de líderes se eliminaron 3 participantes (N= 32; 14
hombres y 18 mujeres), y en la de subordinados/as 18 (N=173;
104 mujeres y 65 hombres, 4 sin especificar). Posteriormente, re-
codificamos la escala de respuesta, que pasó a oscilar de 1 a 9.

3) Cuestiones sociodemográficas: edad, sexo, estado civil, nú-
mero de hijos, estudios acabados y tipo de estudios.

Procedimiento

Tras la realización de un estudio piloto en cuatro equipos de
trabajo de características similares a los que se utilizarían poste-
riormente, establecimos contacto con personas que nos pudieran
facilitar el acceso a las organizaciones en las que estábamos inte-
resados llevar a cabo la investigación. Tras asegurarnos de que los
grupos o equipos de trabajo a los que íbamos a administrar el
cuestionario estuviesen formados por al menos cuatro subordina-
dos/as, contactábamos con el/la líder (supervisor/a directo/a).
Una vez obtenido su permiso, explicábamos a los/las participan-
tes las instrucciones a seguir, asegurándoles la confidencialidad
de la información que nos iban a proporcionar. En un plazo de dos
o tres semanas recogíamos los cuestionarios cumplimentados.
Los/las participantes se autoadministraban los cuestionarios, en
cuya tarea invertían un tiempo medio que oscilaba entre 30 y 45
minutos. Por las dificultades que conlleva seleccionar este tipo de
muestra, el tiempo de recogida de datos se extendió durante siete
meses. 

Resultados 

Efectos del género y del rol (líder vs. subordinado) sobre rasgos y
valores

Con el fin de estudiar el efecto del género y del rol sobre la au-
toasignación de rasgos y la preferencia de valores, realizamos cua-
tro ANOVAS de dos vías, tomando como variables dependientes
los rasgos «expresivos» e «instrumentales» y los valores «colecti-
vistas» e «individualistas». Debido al tamaño desigual de las
muestras, tuvimos en cuenta en todos los casos el cumplimiento
del supuesto de homocedasticidad. Los resultados se presentan en
la tabla 1, en la que se incluyen los valores α de Cronbach de las
escalas.
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Tabla 1
Efectos del género y el rol sobre rasgos y valores

Líderes Subordinados/as

Hombres (n= 16) Mujeres (n= 19) TOTAL (N= 35) Hombres (n= 69) Mujeres (n= 118) TOTAL (n= 191)
Variables

Media y dt Media y dt Media y dt Media y dt Media y dt Media y dt
Efectos

Rasgos expresivos (a) α= .841 5.13 5.49 5.32 4.72 5.24 5.05 Rol
.87 .77 .83 .81 .93 .92 F(1,211)= 3.92; p= .049

Género 
F(1,211)= 7.07; p= .008

Rasgos instrumentales (a) α=.791 3.96 4.11 4.04 3.87 3.43 3.59 Rol
.78 .85 .81 .99 1.01 1.02 F(1,215)= 4.24; p= .041

Valores individualistas (b) α=.76 5.59 5.72 5.66 5.25 5.02 5.10 Rol
1.04 .88 .94 .96 .90 .92 F(1,193)= 8.40; p= .003

Valores colectivistas (b) α=.69 7.21 7.59 7.42 6.97 7.26 7.14 Rol
.89 .72 .81 .81 .66 .73 F(1,194)= 4.01; p= .044

Género 
F(1,194)=5.98; p=.015

1 Los análisis de fiabilidad realizados mostraron que los adjetivos «atlético-a, deportivo-a» y «sumiso-a» correlacionaban negativamente con el resto de rasgos de su misma dimensión. Como
consecuencia, los eliminamos de los análisis y agrupamos los ocho restantes en cada caso.
(a) Las puntuaciones oscilan de 1 a 7. A mayor puntuación, en mayor medida se autoasignan el rasgo.
(b) Las puntuaciones oscilan de 1 a 9. A mayor puntuación, más importante se considera el valor como principio-guía.



Como podemos observar en la tabla 1, los/las líderes se descri-
ben en mayor medida que los/las subordinados/as a partir de ras-
gos «instrumentales» y otorgan más importancia a valores que sir-
ven a intereses «individualistas», ambos relacionados con la di-
mensión masculina de los estereotipos de género. Asimismo, las
personas que ocupan un puesto de liderazgo y las mujeres se des-
criben en mayor medida a partir de rasgos «expresivos» y otorgan
más importancia a valores que sirven a intereses «colectivistas»
que las personas que ocupan posiciones subordinadas y los hom-
bres, respectivamente. 

Los análisis también revelan que, independientemente del gé-
nero y del rol, los/las participantes utilizan para describirse en ma-
yor medida rasgos «expresivos» que «instrumentales», y conceden
más importancia a los valores que sirven a intereses «colectivis-
tas» que «individualistas» (p<.001 en todos los casos). 

Con objeto de estudiar estas diferencias de modo más detalla-
do, realizamos comparaciones en cada rasgo y valor tomados in-
dividualmente entre los cuatro grupos objeto de estudio (estadísti-
co de contraste: t de Student). A continuación describimos estos
resultados. 

Diferencias en función del género

Hombres y mujeres líderes. De los 18 adjetivos y 18 valores in-
cluidos, únicamente existen diferencias estadísticamente significati-
vas en el rasgo «expresivo» llora fácilmente, en el que las mujeres ob-
tienen puntuaciones superiores a los hombres (4.58 vs. 2.88; p=.01). 

Mujeres y hombres subordinados/as. En este caso aparecen cla-
ras diferencias en dirección estereotípica de género: las mujeres
obtienen puntuaciones significativamente superiores a los hom-
bres en cinco adjetivos «expresivos» y en tres valores «colectivis-
tas» (también en el valor «individualista» capaz), y los hombres
obtienen puntuaciones significativamente superiores a las mujeres
en tres rasgos «instrumentales» y en tres valores «individualistas»
(véase tabla 2). 

Diferencias en función del rol (líderes vs. subordinados/as)

Rasgos expresivos y valores colectivistas. Los resultados reve-
laron que ni hombres ni mujeres líderes muestran diferencias im-
portantes con los subordinados/as del mismo género. Concreta-
mente, los hombres líderes se consideran significativamente más
sensibles a las necesidades de los demás que los hombres subor-
dinados (6.13 vs. 5.29; p=.00) y consideran más importante que
éstos tener sentido en la vida (7.86 vs. 711; p=.05). Por otra parte,
tanto mujeres como hombres líderes se describen como más com-
prensivos que los subordinados/as de su mismo género (6.31 vs.
5.43; p=.00 y 6.11 vs. 5.52; p=.04, respectivamente). Finalmente,
las mujeres líderes otorgan más importancia al valor ayudando que
las subordinadas (7.72 vs. 6.96; p=.02). 

Rasgos instrumentales y valores individualistas. La única dife-
rencia estadísticamente significativa entre hombres líderes y su-
bordinados se produce en el valor «individualista» logra éxitos,
que los líderes consideran más importante que los subordinados
(7.21 vs. 6.31; p=.03). Sin embargo, en el caso de las mujeres, las
líderes obtienen puntuaciones significativamente superiores a las
subordinadas en cinco rasgos «instrumentales» y en siete valores
«individualistas» (véase tabla 2; en los dos últimos valores, como
vemos, las diferencias rondan la significación estadística exigida). 

Capacidad discriminante de rasgos y valores según el género y el
rol

Finalmente, pretendemos conocer hasta qué punto el conjunto
de las variables que nos ocupan, tratadas simultáneamente, nos per-
mite predecir la pertenencia a los distintos grupos objeto de estu-
dio. Por tanto, trataremos de identificar, a través del análisis discri-
minante, qué variables de las incluidas en este estudio «discrimi-
nan» o «distinguen» mejor a los hombres de las mujeres (tanto lí-
deres como subordinados/as), así como a las personas del mismo
género que ocupan diferentes puestos (líderes vs. subordinados/as).
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Tabla 2
Rasgos y valores en los que difieren significativamente hombres y mujeres (subordinados/as) y líderes y subordinadas (mujeres)

Subordinados/as Mujeres 

Rasgos y valores
Hombres (n= 69) Mujeres (n= 118) p

Rasgos y valores
Líderes  (n= 19) Subordinadas (n= 118) p

Media Media Media Media

Sensible necesidades de los demás (a) 5.29 5.71 .02 Deseos arriesgarse (a) 4.47 3.53 .02
Compasivo-a (a) 4.78 5.18 .06 Dominante (a) 4.84 3.64 .00
Tierno-a (a) 4.25 4.69 .04 Agresiva (a) 3.63 2.90 .05
Amante de los niños (a) 5.37 5.85 .02 Actúa como líder (a) 4.63 3.01 .00
Llora fácilmente (a) 2.84 4.50 .00 Dura (a) 4.16 3.37 .04
Obediente (b) 5.86 6.41 .05 Poder social(b) 3.67 2.47 .01
Ayudando (b) 6.50 6.96 .05 Autorespeto (b) 8.00 7.47 .02
Responsable (b) 7.80 8.23 .01 Reconocimiento Social (b) 6.50 5.76 .04
Capaz (b) 6.95 7.37 .05 Autoridad (b) 4.67 3.18 .00
Agresivo/a (a) 3.54 2.90 .01 Atrevida (b) 4.94 3.88 .03
Egoísta (a) 3.01 2.58 .04 Riqueza (b) 5.06 4.22 .06
Actúa como líder (a) 3.93 3.01 .00 Influyente (b) 4.78 3.93 .06
Poder social(b) 3.29 2.47 .01
Autoridad (b) 3.86 3.18 .01
Atrevido/a (b) 4.48 3.88 .05

(a) Las puntuaciones oscilan de 1 a 7. A mayor puntuación, en mayor medida se autoasignan el rasgo.
(b) Las puntuaciones oscilan de 1 a 9. A mayor puntuación, más importante se considera el valor como principio-guía.



Incluimos en el análisis las variables rasgos expresivos, rasgos
instrumentales, valores individualistas y valores colectivistas. Di-
cho análisis muestra que estas variables no discriminan entre hom-
bres y mujeres líderes (χ2(4)= 4.26; p= .37), ni entre hombres lí-
deres y hombres subordinados (χ2 (4)= 2.33; p= .68). Por el con-
trario, las variables son buenas discriminantes cuando se compa-
ran a los hombres y mujeres subordinados/as (χ2(4)= 19.26; p=
.001). La correlación canónica de dicha función es de .35, por tan-
to, la variabilidad atribuida a la pertenencia a los grupos es del
12%. Puntuaciones negativas en la función se asocian al grupo 1
(hombres) y positivas al grupo 2 (mujeres). 

Como puede verse en la tabla 3, las variables más importantes pa-
ra discriminar entre hombres y mujeres subordinados/as son la im-
portancia que otorgan a valores que sirven a intereses «colectivistas»
y los rasgos «expresivos», ambas asociadas a las mujeres. Por su par-
te, los rasgos «instrumentales» y los valores que sirven a intereses
«individualistas» aparecen asociados a los hombres subordinados.
La función permite clasificar correctamente al 64.4% de los casos. 

La función discriminante obtenida cuando comparamos a muje-
res líderes y subordinadas también resultó ser estadísticamente sig-
nificativa (χ2 (4)= 12.86; p= .01). La correlación canónica es de
.34. Por tanto, la proporción de varianza atribuible a la pertenencia
a los grupos es del 12%. Puntuaciones positivas de la función se
asocian al grupo 1 (líderes) y negativas al grupo 2 (subordinadas). 

Como puede verse en la tabla 3, aunque todas las variables es-
tán asociadas a las mujeres líderes, las que más contribuyen a es-
ta función son los valores «individualistas» y los rasgos «instru-
mentales». El poder predictivo de la función es elevado, ya que se
clasifican correctamente el 82.1% de los casos.

Discusión y conclusiones 

Nuestro estudio muestra, en primer lugar, que el género y el rol
de los/las participantes influyen en sus descripciones a partir de
rasgos «expresivos» y en su preferencia por valores «colectivis-
tas», mientras que los rasgos «instrumentales» y los valores «indi-
vidualistas» se ven afectados únicamente por el desempeño de
los/las participantes de diferentes roles. El análisis individual de
dichos rasgos y valores clarifica este resultado. Así, los hombres y
mujeres líderes de este estudio se describen de manera similar a
partir de los atributos «instrumentales-agentes» y «expresivo-co-
munales». Sin embargo, en la muestra de subordinados/as las mu-
jeres se autoasignan con mayor intensidad que los hombres carac-
terísticas «expresivas» y éstos, en mayor medida que ellas, carac-
terísticas «instrumentales» (difieren significativamente en la mitad
de los rasgos presentados). Por tanto, las diferencias estereotípicas
de género encontradas entre aquellas personas que no ocupan roles

de liderazgo se diluyen cuando se estudian personas que ocupan ta-
les posiciones. Estos resultados están en consonancia con los obte-
nidos en los estudios revisados que utilizan muestras de líderes
(López-Zafra y Del Olmo, 1999; Rosener, 1990), pero contrastan
con el obtenido por Singh (1994) en la India. La existencia de es-
te patrón diferente de resultados en ambas muestras (líderes y su-
bordinados/as) puede explicarse a partir de las comparaciones es-
tablecidas entre ellas. Así, las mujeres líderes se diferencian de las
que no ocupan estas posiciones en su mayor autoasignación de ras-
gos «estereotípicamente masculinos», esto es, «instrumentales-
agentes». Los resultados son similares cuando nos centramos en la
preferencia de los valores incluidos en el estudio: hombres y mu-
jeres líderes no muestran diferencias en su sistema de valores,
mientras que hombres y mujeres subordinados/as difieren en la im-
portancia que otorgan a siete de estos 18 valores. Concretamente,
los hombres, en comparación con las mujeres, muestran una mayor
preferencia por valores que sirven a intereses «individualistas», y
éstas consideran más importante que los hombres los valores que
sirven a intereses «colectivistas». De nuevo, las comparaciones en-
tre líderes y subordinados/as muestran que las principales diferen-
cias se producen entre las mujeres, de forma que las líderes otor-
gan más importancia que las mujeres que no desempeñan estos ro-
les a los valores que sirven a intereses «individualistas». 

Como se ha podido observar, en este estudio hemos asumido
implícitamente que los valores comparados tienen significados
equivalentes para hombres y mujeres. El estudio llevado a cabo re-
cientemente por Struch, Schwartz y Van der Kloot (2002), quienes
defienden la equivalencia en el significado de valores como un
prerrequisito para realizar comparaciones de manera legítima en la
importancia de los valores a través del género, demostró que hom-
bres y mujeres construyen sus valores básicos de forma relativa-
mente similar en la mayoría de las culturas (pp. 26-27). Sus resul-
tados, por tanto, legitiman las comparaciones realizadas en nues-
tro trabajo, máxime teniendo en cuenta que entre las culturas estu-
diadas se encuentra la latina, a la cual pertenecemos. 

Finalmente, el análisis discriminante ha revelado la utilidad de
las variables incluidas en nuestro estudio para predecir el hecho de
desempeñar o no un rol de liderazgo en el caso de las mujeres,
principalmente los rasgos «instrumentales» y los valores «indivi-
dualistas» (asociadas en mayor medida a las líderes). Igualmente,
las variables son importantes para discriminar entre hombres y
mujeres que no ejercen un rol de liderazgo, siendo los principales
predictores la importancia que otorgan a valores que sirven a inte-
reses «colectivistas» y los rasgos «expresivos», ambos asociados
en mayor medida a las mujeres. El conjunto de estos resultados re-
vela que las mujeres líderes que han participado en nuestro estu-
dio presentan características «contraestereotípicas»: se diferencian
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Tabla 3
Análisis discriminantes. Funciones discriminantes estadísticamente significativas

Grupo 1: Subordinados Hombres Grupo 1: Líderes Mujeres
Grupo 2: Subordinadas Mujeres Grupo 2: Subordinadas Mujeres

Variables Coeficientes estandarizados Coeficientes de estructura Variables Coeficientes estandarizados Coeficientes de estructura

Valores colectivistas -.72 -.65 Valores individualistas .54 .68
Rasgos expresivos -.43 -.60 Rasgos instrumentales .69 .61

Rasgos instrumentales -.26 -.45 Valores colectivistas .28 .40
Valores individualistas -.46 -.34 Rasgos expresivos .47 .36
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en la dimensión masculina de los estereotipos de género de las per-
sonas de su mismo género que ocupan un rol diferente y se ase-
mejan a los hombres que ejercen el mismo rol que ellas. 

En definitiva, existen determinadas variables psicosociales, co-
mo los rasgos y los valores, que pueden proporcionar explicacio-
nes reveladoras acerca del menor acceso de las mujeres a puestos
de responsabilidad. Los resultados pueden resumirse en tres: a) au-
sencia de diferencias en hombres y mujeres líderes en estas varia-
bles, b) diferencias estereotípicas en hombres y mujeres subordi-
nados/as y, finalmente, c) diferencias entre mujeres que ocupan
distintos roles que se traducen en una preferencia por rasgos y va-
lores «estereotípicamente masculinos» por parte de las mujeres lí-
deres. Dada la naturaleza de nuestro estudio, dos explicaciones al-
ternativas podrían dar cuenta de este patrón de resultados. Por una
parte, los rasgos «instrumentales» y los valores que sirven a inte-
reses «individualistas» son requisitos indispensables para ocupar
una posición de liderazgo (sólo las mujeres que los poseen acce-
den a estos puestos) o, por otra parte, las mujeres los incorporan
una vez que ostentan el puesto con objeto de obtener éxito profe-
sional como líderes. La realización de estudios longitudinales con
hombres y mujeres que no ocupen inicialmente posiciones de li-
derazgo, pero que finalmente accedan a ellas en años posteriores,
podría dar respuesta a esta importante cuestión. 

Paradójicamente los/las participantes de nuestro estudio, indepen-
dientemente de su género y rol, conceden más importancia a los va-
lores que sirven a intereses «colectivistas» y se describen en mayor
medida a partir de rasgos «expresivos». En otras palabras, en nuestro
trabajo «lo normativo es lo femenino», en línea con las nuevas pro-
puestas de dirección y liderazgo (p.e., Adler, 1999; Helgesen, 1990). 

A pesar de ello, el conjunto de los resultados pone de mani-
fiesto que las mujeres líderes del estudio son más «masculinas»

que el resto, debido básicamente a la persistencia del estereotipo
que asocia el liderazgo con aspectos masculinos, tradicionalmente
asociados a la dimensión de competencia y al éxito organizacio-
nal. En este sentido es importante destacar, como sugirió Huici
(1984), la función justificadora de los estereotipos de género: el
hecho de que a las mujeres no se les asocie con la dimensión de
competencia («instrumental-agente»), sino con la afectiva («ex-
presivo-comunal»), sirve para justificar la ausencia de mujeres en
puestos de responsabilidad en las organizaciones. 

En definitiva, los requisitos «agénticos» asociados a las posi-
ciones de liderazgo excluyen a una proporción importante de mu-
jeres que presentan características femeninas. Asimismo, a nues-
tro juicio, se produce un proceso de autoexclusión por parte de las
mujeres que tratan de ocupar estos puestos, que no están dispues-
tas a «romper» el estereotipo y las expectativas tradicionalmente
atribuidas a ellas con las dificultades, tanto personales como so-
ciales, que este proceso conlleva. Por tanto, una de las posibles so-
luciones a la falta de representación de mujeres en estas posicio-
nes pasaría por un cambio social en el que se redefiniera la efica-
cia en puestos de liderazgo, dejando de asociarse exclusivamente
a la presencia de características masculinas tradicionales. Los re-
sultados de este estudio apuntan que este es un factor clave. Por
tanto, la evolución en el modo de definir y percibir los roles de li-
derazgo, con la incorporación de características típicamente feme-
ninas, favorecerá la presencia de las mujeres en puestos de res-
ponsabilidad en las sociedades actuales.
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