
1 

 

 

 

 

 

Reformulación del constructo de androginia psicológica en relación al liderazgo en 

las organizaciones: Una revisión desde el análisis de respuesta de superficie y el 

papel mediador del liderazgo de servicio. 

 

 

 

Autor: 

Alejandro Amillano Solano 

Co-directoras: 

Josune Baniandrés Avendaño 

Leire Gartzia Fernández 

 

 

Bilbao, marzo de 2017. 

 

 

 

 

 





2 

 

Resumen 

 La androginia psicológica (combinación de comunalidad y agencia) de la 

persona líder ha sido relacionada con diferentes comportamientos y resultados positivos 

en las organizaciones. Sin embargo, la definición y operacionalización de este 

constructo presenta importantes limitaciones que subyacen a una notable inconsistencia 

en los resultados de los diferentes estudios realizados hasta la fecha. Por otro lado, la 

literatura acumula evidencia sobre los efectos positivos del liderazgo de servicio en las 

organizaciones actuales e integra una reciente llamada al estudio del mismo desde una 

perspectiva de género, planteando su relación con la androginia. Esta tesis tiene un 

doble propósito: 1) introducir una nueva metodología que responda a las mencionadas 

limitaciones en el estudio de la androginia, a través de la combinación de 

procedimientos de regresión polinomial y metodología de análisis de respuesta de 

superficie (SRA), 2) contrastar un modelo de mediación que integra la androginia 

psicológica de la persona líder como variable independiente, el liderazgo de servicio 

como variable mediadora y el comportamiento ciudadano organizacional (CCO) de la 

persona seguidora como variable dependiente. Se llevaron a cabo dos estudios 

transversales. En el Estudio 1 se recogieron datos de 211 díadas (supervisor/a – 

subordinado/a) de diferentes organizaciones. En el Estudio 2, se analizaron las 

respuestas de 241 trabajadores y trabajadoras de diferentes organizaciones. Los 

resultados de ambos estudios aportan de forma consistente confirmación para la 

hipótesis que plantea la relación entre la androginia psicológica y el liderazgo de 

servicio, evaluada a través de procedimientos de regresión polinomial y SRA. En el 

Estudio 2 se contrasta el modelo de mediación completo, y se confirma para el caso del 

comportamiento ciudadano organizacional orientado a la organización, pero no para el 

orientado a los individuos. Por último, los resultados apuntan a la necesidad de 

desarrollar un nuevo modo de operacionalizar la androginia como un sistema de efectos 

interrelacionados, ya que posee un mayor potencial explicativo que los modelos 

anteriores basados en la consideración independiente de cada uno de estos efectos o de 

su simple adición. Se discuten las implicaciones de los resultados de ambos estudios en 

la comprensión del liderazgo en las organizaciones desde una perspectiva de género. 

 

Palabras clave: Género, liderazgo de servicio, androginia, organizaciones, análisis de 

respuesta de superficie. 
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‘Quien conoce su esencia masculina, 

y se mantiene en el principio femenino, 

es como el arroyo del mundo.’ 
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CAPÍTULO 1. INTRODUCCIÓN 

 

A lo largo de las últimas décadas, la concepción del liderazgo efectivo en las 

organizaciones ha evolucionado progresivamente, implicando cada vez una mayor 

orientación a las personas (ver Avolio, Walumbwa y Weber, 2009, ver también Robbins 

y Judge, 2012). Desde una perspectiva de género, estos comportamientos de orientación 

a las personas, requieren de un modelo de liderazgo diferente al modelo tradicional, 

asociado fundamentalmente a lo estereotípicamente masculino (Koenig, Eagly, Mitchell 

y Ristikari, 2011). En este sentido, desde el ámbito de estudio del liderazgo desde una 

perspectiva de género (ver p. ej., Gartzia y Van Engen, 2012; Ayman y Korabik, 2010), 

se ha apuntado que la combinación de rasgos de comunalidad y de agencia (androginia) 

en la persona líder posee un doble beneficio. Por un lado, puede facilitar el desarrollo de 

comportamientos de liderazgo efectivo en las organizaciones actuales, a través de la 

combinación de rasgos y comportamientos asociados a la agencia, valorados 

tradicionalmente en relación al liderazgo efectivo, con otros rasgos y comportamientos 

asociados a la comunalidad requeridos en la actualidad, asociados a la mencionada 

orientación a las personas. Asimismo, se ha propuesto como un modo de superar y 

deconstruir determinadas barreras asociadas a los estereotipos de género, que limitan el 

desarrollo de dichos comportamientos de liderazgo efectivo, dificultando el desarrollo 

de comportamientos incoherentes con estos estereotipos en el caso de los hombres y en 

el de las mujeres (Ayman y Korabik, 2010; Eagly, Gartzia y Carli, 2014). 

Sin embargo, la literatura plantea la necesidad de contrastar esta hipótesis acerca 

de los beneficios de la androginia en relación al liderazgo en las organizaciones (Ayman 

y Korabik, 2010; Gartzia y Van Engen, 2012). Además, la literatura sobre androginia en 

general plantea una serie de limitaciones conceptuales y metodológicas importantes en 

relación a la operacionalización de este constructo, que subyacen a una considerable 

inconsistencia de los resultados encontrados hasta la fecha (ver Taylor y Hall, 1982; ver 

también Ward, 2000).  

En la literatura general sobre liderazgo, también existe una sólida evidencia de la 

eficacia del estilo de ‘liderazgo de servicio’ en el contexto organizacional 

contemporáneo (Van Dierendonck, 2011). Este estilo de liderazgo se caracteriza por 

estar orientado hacia el bien común a través del servicio a los demás, y es un ejemplo 

ilustrativo de la mencionada ‘orientación a las personas’ necesaria en las organizaciones 

actuales. Además, el liderazgo de servicio ha sido propuesto como un estilo de liderazgo 
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integrador desde una perspectiva de género. Específicamente, algunos autores y autoras 

(Reynolds, 2011; ver también Barbuto y Gifford, 2010) han expuesto que este estilo de 

liderazgo supone y refleja la combinación entre comunalidad y agencia. No obstante, 

esta idea no ha sido contrastada empíricamente, y el carácter ‘andrógino’ del liderazgo 

de servicio continúa planteando una pregunta abierta para la investigación. 

Los dos estudios realizados en el marco de esta tesis pretenden dar respuesta a 

estas necesidades planteadas en la investigación en el ámbito del liderazgo desde una 

perspectiva de género. En concreto, ambos estudios responden a un doble objetivo. Por 

un lado, se introduce una perspectiva metodológica innovadora que permite superar 

limitaciones previas en el estudio de la androginia psicológica (Objetivo 1). De forma 

paralela, se estudia la combinación e integración de comunalidad y agencia (o 

androginia psicológica) como antecedente del liderazgo de servicio, y el papel de este 

último como variable mediadora en la relación entre la androginia psicológica y el 

comportamiento ciudadano organizacional (CCO) de la persona seguidora (Objetivo 2).  

En relación al primer objetivo, se introduce una metodología que combina 

procedimientos de regresión polinomial y análisis de respuesta de superficie. Esta 

metodología carece de las limitaciones de los modelos de androginia anteriores en 

relación a su operacionalización descritos en los siguientes apartados, por lo que su 

estudio supone una contribución importante al estado de la cuestión. Además, esta 

metodología es sensible a una serie de interrelaciones y efectos de comunalidad y 

agencia no estudiados anteriormente, que subyacen a un contructo más complejo de 

androginia. El constructo tradicional de androginia psicológica está basado en la 

combinación de comunalidad y agencia. Según el modelo específico utilizado en cada 

estudio, tal y como se explica en el siguiente capítulo, el modelo preciso de 

combinación se concreta en el equilibrio entre los niveles de comunalidad y agencia, en 

su suma o adición, o en ambas posibilidades o hipótesis (efectos del equilibrio y de la 

suma de los niveles de comunalidad y agencia). Los efectos fundamentales de este 

constructo se traducen en flexibilidad o integración entre comportamientos asociados a 

ambas dimensiones constitutivas de la androginia psicológica. Teniendo en cuenta estas 

relaciones, esta tesis plantea un nuevo constructo de androginia psicológica cuyo 

análisis se hace posible gracias a la introducción de la metodología mencionada 

anteriormente. En este nuevo constructo, la integración entre comunalidad y agencia 

ocurre en el mismo nivel de los rasgos, influyendo ya de forma integrada sobre los 

comportamientos. Es por lo tanto un constructo definido por la integración de 
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comunalidad y agencia y no por sus diferentes formas de combinación, como ocurre en 

los modelos anteriores. Esta integración entre comunalidad y agencia ha sido definida y 

contrastada en el campo de investigación que estudia el proceso de desarrollo 

psicológico y moral (ver p. ej., Bursik, 1995; Walker y Frimer, 2015; ver también 

Gilligan, 1982) como se explica en el siguiente capítulo, pero no ha sido asimilada en el 

estudio sobre la androginia psicológica y sus efectos. Así, como se explica también en 

el siguiente capítulo, comprender la naturaleza de la verdadera integración entre 

comunalidad y agencia y sus efectos en el comportamiento implica diferenciar al menos 

dos planos, la motivación última y la motivación instrumental. La androginia 

psicológica definida por la integración entre comunalidad y agencia es un constructo 

basado fundamentalmente en la comunalidad como motivo último, y expresiones de 

agencia y de comunalidad a nivel instrumental. Sin embargo, ninguno de los métodos 

recogidos en la literatura permite medir un constructo de androginia psicológica de esta 

complejidad, que ni siquiera ha sido planteado en el estudio de la androginia psicológica 

y sus efectos. La combinación de procedimientos de regresión polinomial con análisis 

de respuesta de superficie genera una posibilidad de captar un amplio espectro de 

efectos de la integración entre comunalidad y agencia. 

En relación al segundo objetivo, esta tesis plantea el objetivo de contrastar la 

función que el liderazgo de servicio desempeña en relación a la androginia psicológica y 

los resultados del liderazgo en las organizaciones. Específicamente, se busca obtener los 

primeros datos empíricos sobre la relación entre la androginia psicológica de la persona 

líder y el desarrollo de liderazgo de servicio, así como el papel de este último en la 

relación entre la androginia y resultados organizacionales como el comportamiento 

ciudadano organizacional de la persona seguidora. Para ello, se formulan dos hipótesis 

generales de investigación. La primera de ellas establece la relación del mencionado 

constructo de androginia propuesto a partir de la consideración de las complejas 

interrelaciones entre los rasgos de comunalidad y agencia de la persona líder, y el 

liderazgo de servicio. La segunda hipótesis hace referencia al modelo de mediación 

descrito anteriormente. Los resultados de ambos estudios confirman de forma 

consistente la primera hipótesis, mostrando una relación significativa entre la androginia 

psicológica y el liderazgo de servicio, así como la idoneidad de la metodología 

introducida. Del mismo modo, apuntan a la consideración de un constructo de 

androginia psicológica basado en la integración de comunalidad y agencia en los niveles 

previos al comportamiento (p. ej., rasgos) frente a los modelos basados en su mera 
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combinación, recogidos en la literatura previa. Los resultados del Estudio 2 muestran 

además un apoyo parcial para el modelo de mediación. Este se confirma en el caso del 

comportamiento ciudadano organizacional orientado a la organización, pero no en el 

caso del comportamiento ciudadano organizacional orientado a los individuos. 

En conclusión, estos resultados muestran evidencia de la relación positiva entre 

la androginia psicológica y el liderazgo de servicio. Además, confirman la idoneidad de 

una metodología sofisticada que permite la consideración de un sistema de 

interrelaciones entre la comunalidad, la agencia y la variable dependiente estudiada, de 

mayor complejidad que los modelos utilizados en anteriores investigaciones en este 

ámbito. Además, se encuentran indicios de la conveniencia de considerar el papel 

mediador del liderazgo de servicio, en investigaciones futuras, en la relación entre la 

androginia psicológica de la persona líder y diferentes comportamientos positivos de las 

personas seguidoras. Por todo ello, estas conclusiones y los resultados obtenidos en el 

marco de esta tesis poseen implicaciones teóricas y prácticas relevantes que se 

describirán a lo largo de los siguientes capítulos, en especial en las últimas secciones del 

mismo. 

En relación a su estructura, este documento de tesis presenta seis apartados 

además de esta introducción, y de las referencias bibliográficas y los anexos incluidos al 

final del mismo. El siguiente apartado (Capítulo 2), presenta un resumen de los 

resultados de la ‘revisión teórica’ realizada con el propósito de exponer el estado actual 

en cuanto al estudio de la androginia psicológica, en especial en relación al liderazgo en 

las organizaciones, así como el liderazgo de servicio desde una perspectiva de género. 

Del mismo modo, se expone y justifica las contribuciones de esta tesis en base a las 

conclusiones extraídas de dicha revisión. A continuación, en el ‘Capítulo 3’ se 

presentan los dos estudios realizados en el marco de esta tesis, recogiendo los 

principales aspectos comunes y complementarios entre los mismos. En el ‘Capítulo 4’ y 

el ‘Capítulo 5’, se exponen la metodología y los resultados en relación al ‘Estudio 1’ y 

el ‘Estudio 2’ respectivamente. Por último, se discuten estos resultados (Capítulo 6) en 

base a la literatura previa y se recogen las principales conclusiones extraídas a partir de 

este trabajo de investigación (Capítulo 7). 
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CAPÍTULO 2. REVISIÓN TEÓRICA 

 

2.1. Liderazgo desde una perspectiva de género. Efectos de la androginia 

psicológica de la persona líder en las organizaciones. 

 

2.1.1. Introducción: Liderazgo y género en las organizaciones. 

La transformación del contexto organizacional desarrollada a lo largo de las 

últimas décadas (ver p. ej., Kochan, 2008; ver también World Bank, 2011) ha supuesto 

un cambio en la forma de liderar en las organizaciones hacia una mayor atención de las 

personas (ver Avolio et al. 2009, ver también Robbins y Judge, 2012). Además, el 

porcentaje de mujeres en el total de personas empleadas en organizaciones se ha 

incrementado exponencialmente (Bradley y Healey, 2008; Toossi, 2015). Aunque en 

menor medida, la presencia de las mujeres se ha incrementado también en los puestos 

de liderazgo en las organizaciones (ver p. ej., European Commission 2012). En este 

contexto, la relevancia de las variables de género en relación al liderazgo y al 

funcionamiento organizacional en general, se ha incrementado en la literatura científica 

de las últimas décadas, dando lugar a una considerable cantidad de publicaciones 

relevantes en este ámbito (ver p. ej., Kumra, Simpson, Burke, 2014). 

En primer lugar, es fundamental aclarar que nos referimos al género como un 

fenómeno complejo, en el que podemos distinguir diferentes facetas, dimensiones y 

niveles (Korabik, 1999; Ayman y Korabik, 2010). A continuación se diferencian 

algunas de estas variables asociadas al género, sobre las que se estructura el marco 

teórico de la presente tesis. Por un lado, sexo (también sexos o sexo biológico), será 

utilizado para referirse a ‘la clasificación de las personas en las categoría de hombre o 

mujer’ (Eagly et al. 2014, p. 169). A partir de esta diferenciación, surgen los roles de 

género, como ‘creencias compartidas acerca de los atributos de las mujeres y los 

hombres’ (Eagly y Karau, 2002, p. 574).  

De este modo, el concepto de ‘androginia psicológica’ (Bem, 1974), el cuál 

posee un papel central en esta tesis como se explica anteriormente, es definido como la 

combinación de  características o rasgos de personalidad tradicionalmente asociados con 

la masculinidad y la feminidad en base a los estereotipos y roles de género (ver también 

Spence, Helmreich, y Stapp, 1975; ver Wood y Eagly, 2015 para una revisión). Estos 

rasgos estereotípicamente ‘masculinos’ y ‘femeninos’ son a menudo operacionalizados 
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a través de una serie de rasgos de ‘agencia’ y de ‘comunalidad’ respectivamente
1
 

(Spence et al. 1975). Bakan (1966) se refiere a estas dimensiones como ‘dos 

modalidades fundamentales en la existencia de los seres vivos, la agencia para la 

existencia de un organismo como un individuo y la comunalidad para la participación 

del individuo en algún organismo mayor del que el individuo es parte’ (Bakan, 1966, 

pp. 14–15; ver también Abele y Wojciszke, 2007; 2014 para una revisión). Como se 

detalla en el siguiente apartado, Spence et al. (1975), encuentran que los rasgos que las 

personas asociaban en mayor medida con la imagen de ‘hombre ideal’ eran 

fundamentalmente rasgos de agencia, mientras que los rasgos asociados a la idea de 

‘mujer ideal’ correspondían a rasgos de comunalidad. Sobre estos desarrollan uno de los 

instrumentos con mayor aceptación para la medida de la androginia hasta la fecha, el 

‘cuestionario de atributos personales [Personal Attributes Questionnaire]’ (Spence, 

Helmreich y Stapp, 1974; PAQ).  

Además de estudiar la androginia en relación a la personalidad, los rasgos de 

comunalidad y agencia y la propia androginia psicológica son situados en otros 

constructos cercanos como la identidad o la orientación personal, en algunos de los 

estudios realizados. Así, la identidad de género constituye ‘el propio sentido de ser 

hombre o mujer’ (Korabik, 1999, p. 31). En otras palabras, la medida en que cada 

persona se identifica a sí misma con rasgos estereotípicamente femeninos 

(comunalidad) o masculinos (agencia). Por otro lado, las denominaciones ‘orientación 

de rol de género [gender-role orientation]’ y ‘orientación de rol sexual [sex-role 

orientation]’ son utilizadas por otros autores y autoras. En este sentido, Korabik (1999) 

define las mismas como: ‘un sistema de clasificación conforme al cual los individuos 

son categorizados como masculinos, femeninos, andróginos, o indiferenciados, en 

función del grado en que han interiorizado características de personalidad masculinas y 

femeninas’ (Korabik, 1999, p. 31). 

Por último, podemos distinguir una variable más, derivada de las creencias o 

estereotipos sobre la asociación del rol de liderazgo con los rasgos estereotípicamente 

masculinos o femeninos mencionados anteriormente (ver Koenig et al. 2011).  Esta 

variable se encuadra en el marco de las ‘teorías implícitas de liderazgo’, término 

                                                        
1 En algunas publicaciones, se utilizan las denominaciones ‘rasgos expresivos’ y ‘rasgos instrumentales’ 

para referirse a los mismos. Incluso los terminos ‘expresividad’ e ‘instrumentalidad’ son tratados como 

sinónimos o equivalentes (ver p. ej. Bem, Martyna y Watson, 1976).  No obstante, en esta tesis solo se 

hará referencia a la ‘expresividad’ o a la ‘instrumenalidad’ en relación a su concepción original como 

funciones grupales (Parsons y Bales, 1955) con el objetivo de clarificar los aspectos diferenciales entre 

estos términos respecto a los de comunalidad y agencia. 
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definido como ‘estructuras cognitivas o prototipos que especifican los rasgos y aptitudes 

que caracterizan a los/las líderes’ (Epitropaki, Sy, Martin, Tram-Quon y Topakas, 2013, 

p. 859), en este caso en relación al género. 

En términos generales, los resultados de diferentes estudios realizados hasta la 

fecha en el contexto organizacional, presentan indicios suficientes sobre la relevancia de 

las diferentes variables integradas en el fenómeno de género, en cuanto a la evidencia de 

sus efectos sobre liderazgo y otras variables relacionadas (Ayman y Korabik, 2010; ver 

también Kumra et al. 2014). A pesar de ello, gran parte de los estudios realizados se 

limitan al análisis de las diferencias entre hombres y mujeres en su forma de liderar y su 

grado de efectividad como líderes (Ayman y Korabik, 2010).  

En esta línea, uno de los principales hallazgos reportados a partir del estudio del 

liderazgo desde una perspectiva de género es la denominada ventaja femenina o de las 

mujeres [female (leadership) advantage], para liderar en el contexto organizacional 

contemporáneo, a pesar de determinadas barreras asociadas a los estereotípos de género 

que limitan la explotación de esta ventaja (ver Eagly et al. 2014 para una revisión). De 

este modo, el planteamiento inicial que autoras como Rosener (1990) y Helgesen (1990) 

exponen a finales del siglo pasado sobre el modo particular de liderar de las mujeres y 

su contribución a la eficacia en el liderazgo, encuentra apoyo empírico a través de 

diferentes estudios realizados a lo largo de las últimas décadas. Así, el meta-análisis 

realizado por Eagly, Johaennesen-Schmidt y Van Engen (2003), así como los estudios 

de Antonakis, Avolio y Sivasubramaniam (2003) y Desvaux y Devillard (2008), revelan 

una mayor tendencia de las mujeres a desarrollar estilos de liderazgo transformacional 

(Bass, 1985) y transaccional proveedor de recompensas en comparación con los 

hombres. Los meta-análisis realizados por Wang, Oh, Courtrigh y Colbert (2011), Judge 

y Piccolo (2004), Lowe, Kroeck y Sivasubramaniam (1996), constatan la relación 

positiva con la efectividad que presentan los estilo de liderazgo mencionados, en 

coherencia con lo apuntado sobre la importancia de la ‘orientación a las personas’ del 

liderazgo en las organizaciones actuales. 

Del mismo modo, el meta-análisis desarrollado por Joseph y Newman (2010) 

considera las diferencias entre sexos en relación a medidas de ‘inteligencia emocional’ 

basadas en el desempeño (p. ej., percepción de claves emocionales no verbales o 

complejidad del conocimiento emocional). Los resultados de este meta-análisis 

muestran mayores niveles de ‘inteligencia emocional’ en las mujeres en comparación 

con los hombres. Este conjunto de habilidades en relación al manejo de las emociones 
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(Salovey y Mayer, 1990) supone otro elemento de la mencionada ‘ventaja femenina’, en 

la medida en que ha sido evidenciada su relación positiva con la efectividad del 

liderazgo (Kerr, Garvin, Heaton y Boyle, 2006) en un contexto organizacional en el que 

la dimensión afectiva posee una gran relevancia (ver p. ej., Barsade y Gibson, 2007).  

Además, algunos estudios muestran una mayor tendencia de las mujeres hacia 

actitudes que subyacen a las prácticas empresariales éticas como muestra el meta-

análisis realizado por Borkowski y Ugras (1998). Además, Benharda, Brett y 

Lempereur (2010) encuentran diferencias significativas entre hombres y mujeres en 

relación a la gestión de conflictos. En concreto, reportan que las mujeres que 

participaron en su estudio mostraron una mayor eficacia en la facilitación del logro de 

acuerdos consensuados entre diferentes partes inicialmente enfrentadas en comparación 

con los participantes hombres (Benharda et al. 2010). A su vez, Haselhuhna, Kennedyb, 

Krayc, Zantc y Schweitzerd (2015) estudian diferencias entre sexos en el contexto de las 

relaciones interpersonales, reportando especificamente una mayor predisposición de las 

mujeres a mantener y restaurar la confianza en las relaciones tras situaciones que 

afectan negativamente a la misma, en comparación con los hombres.  

En suma, a pesar de que algunos estudios realizados en relación a la efectividad 

del liderazgo identifican una fuerte influencia del contexto en este sentido (Paustian-

Underdahl, Walker y Woehr, 2014; Eagly, Karau y Makhijani, 1995), una importante 

cantidad de estudios como los mencionados aportan evidencia sobre las diferencias 

significativas entre sexos en relación al liderazgo y otros comportamientos y 

competencias relevantes en el ámbito organizacional. En concreto, como se ha 

explicado, las mujeres (en comparación con los hombres) presentan una ‘ventaja’ en 

relación a diferentes variables asociadas a la efectividad del liderazgo y el buen 

funcionamiento organizacional (ver Eagly y colaboradoras, 2014 para una revisión). 

El análisis del liderazgo en las organizaciones desde una perspectiva de género 

implica avanzar un paso más, considerando otras variables y planteamientos adicionales 

a las diferencias entre hombres y mujeres (ver Ayman y Korabik, 2010). Los estudios 

realizados por Karen Korabik (1981; 1982a) muestran que la orientación de género 

posee un mayor poder predictor del estilo de liderazgo que el sexo biológico. De forma 

similar, recientes estudios como el desarrollado por Gartzia y Van Knippenberg (2016), 

que demuestran el efecto positivo de la expresión de comunalidad por parte de hombres 

líderes en el comportamiento cooperativo de los seguidores, sugieren que la verdadera 

‘ventaja’ en relación al liderazgo reside en la integración de lo femenino en un modelo 
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de liderazgo tradicionalmente limitado a lo masculino. En este sentido, algunos autores 

y autoras señalan que los estereotipos de género han cambiado a lo largo de los años 

(ver p. ej Diekman y Eagly, 2000). Sin embargo, las creencias asociadas a los 

estereotipos de género se mantienen vigentes en un grado relevante (Lopez-Zafra, 

Garcia-Retamero, Diekman y Eagly, 2008). Esta resistencia al cambio de creencias es 

aparentemente mayor en relación a los estereotipos sobre los hombres (Diekman y 

Eagly, 2000). Gartzia, Aritzeta, Balluerka y Barberá (2012) muestran una diferencia 

significativa en cuanto a la identificación con los rasgos asociados a la comunalidad a 

favor de las mujeres. En esta línea, los hombres encontrarían una barrera significativa 

en los estereotipos de género en relación a la integración de una serie de cualidades y 

comportamientos asociados a la feminidad estereotípica necesarios para liderar de forma 

eficaz en las organizaciones actuales (Gartzia y Van Engen, 2012). 

Sin embargo, las mujeres se llevan la peor parte en relación a las barreras 

impuestas por estos estereotipos en relación al liderazgo en el entorno laboral, un 

fenómeno que tradicionalmente se ha asociado con rasgos y comportamientos 

estereotípicamente masculinos (Schein, 1973; Powell y Butterfield, 1979; Shinar, 1975; 

ver Koenig et al. 2011 para una revisión). En este sentido, Eagly y Karau (2002) 

explican que muchas personas perciben una incongruencia entre las características 

estereotípicamente atribuídas a las mujeres y las subjetivamente necesarias para 

desempeñar un rol de liderazgo, conduciendo este hecho a dos formas de prejuicio hacia 

las mujeres. Por un lado, se considera menos favorablemente a las mujeres que a los 

hombres en cuanto a desempeñar roles de liderazgo. Por otro lado, el comportamiento 

de liderazgo se evalúa menos favorablemente cuando es desarrollado por una mujer. 

Todo ello genera una mayor dificultad para las mujeres en cuanto a acceder a puestos de 

liderazgo y en cuanto a ser valoradas de forma positiva en relación al desempeño de ese 

rol (Eagly y Karau, 2002). 

En suma, en esta introducción se han presentado diferentes variables asociadas 

al estudio del contexto organizacional, y del liderazgo en particular, desde una 

perspectiva de género. Asímismo se ha recogido una breve revisión de los resultados 

obtenidos a través del enfoque predominante en los estudios realizados en este ámbito, 

basados fundamentalmente en las diferencias entre hombres y mujeres. También se 

expone, en relación al enfoque adoptado en esta tesis, la necesidad de considerar el 

estudio del resto de variables mencionadas en relación al género. Como se detalla en los 

siguientes apartados, algunos estudios realizados sobre la relación entre la androginia 



16 

 

psicológica y el liderazgo apuntan a la combinación de agencia y comunalidad como 

antecedentes del comportamiento de liderazgo eficaz (ver p. ej., Kark, Waismel-Manor 

y Shamir, 2012). Similarmente, dos recientes meta-análisis (Powell y Butterfield, 2015; 

Koenig et al. 2011; ver también Eagly et al. 2014) apuntan una progresión de las teorías 

implícitas de liderazgo hacia una forma ‘andrógina’ de liderar, que combine 

comportamientos asociados tanto a la masculinidad como a la feminidad estereotípicas. 

Además, existe un considerable nivel de consenso entre las principales autores y autoras 

en el ámbito de estudio del liderazgo desde una perspectiva de género (ver p. ej., Gartzia 

y Van Engen, 2012; Ayman y Korabik, 2010; ver también Eagly et al. 2014) al 

proponer que esta forma de liderar puede neutralizar gran parte de los efectos limitantes 

derivados de los tradicionales roles de género que permanecen en el entorno 

organizacional. En este sentido, el papel de la androginia psicológica de la persona líder 

en el desarrollo de comportamientos de liderazgo eficaz tanto en hombres como en 

mujeres se plantea como una cuestión relevante en el contexto actual, también en 

nuestro entorno (ver Gartzia, 2010). Sin embargo, el estudio de la androginia 

psicológica en general, necesita introducir nuevos enfoques y metodología en los 

mismos que dé respuesta a las limitaciones identificadas a lo largo de las últimas 

décadas en relación a la operacionalización de la androginia y el cálculo de sus efectos 

(ver p. ej., Hall y Taylor, 1985; ver también Ward, 2000). Del mismo modo, la 

investigación sobre la androginia y el liderazgo en particular, plantea una clara 

necesidad de desarrollo de nuevos estudios empíricos (ver Ayman y Korabik, 2010; 

Gartzia y Van Knippenberg, 2016; Gartzia y Baniandrés, 2015). 

En este capítulo se recogen los principales resultados obtenidos hasta la fecha, 

así como las consideraciones conceptuales y metodológicas a las que esta tesis tiene el 

propósito de responder. En primer lugar, el siguiente apartado recoge los principales 

modelos de androginia psicológica formulados hasta la fecha, con el objetivo de 

describir la fundamentación y características diferenciales de los mismos (apartado 

2.1.2.). En segundo lugar, se exponen los principales estudios realizados sobre 

androginia y sus efectos en los comportamientos de liderazgo (apartado 2.1.3.), así 

como sobre la androginia y sus efectos directos sobre diferentes resultados del liderazgo 

en las organizaciones (apartado 2.1.4.). El propósito de estos dos apartados es resumir 

los resultados obtenidos por los mencionados estudios, así como analizar las 

limitaciones de los mismos, en función del modelo de androginia utilizado. A 

continuación, se proponen nuevas perspectivas metodológicas y conceptuales en el 



17 

 

estudio de la androginia y sus efectos, justificando las ventajas que plantea una nueva 

metodología introducida en los estudios realizados en el marco de esta tesis, y la 

elaboración de la teoría sobre androginia asimismo desarrollada, a través de las 

especificaciones realizadas en relación a este constructo (apartado 2.1.5.). Por último, se 

recogen las principales conclusiones del apartado 2.1. a partir de lo expuesto en los 

apartados anteriores (apartado 2.1.6.). 

 

2.1.2. Modelos de androginia 

  Con la finalidad de recoger de manera ordenada los principales resultados y 

conclusiones de los estudios llevados a cabo en relación a la androginia y sus efectos 

sobre el liderazgo en las organizaciones, es necesario explorar algunas cuestiones que 

permiten discriminar entre las diferentes perspectivas y modelos utilizados. En primer 

lugar, es necesario distinguir diferentes niveles a la hora de considerar la androginia en 

relación al liderazgo. De este modo, la androginia como la combinación de la 

masculinidad y la feminidad estereotípicas, puede considerarse en el nivel del 

comportamiento, de los valores, intereses u orientación personal, así como de los rasgos 

de personalidad o de identidad (ver Bozionelos y Bozionelos, 2003; ver también Bem, 

1974). En este sentido, la denominada ‘androginia psicológica’ (Bem, 1974), hace 

referencia a la combinación de rasgos o características de personalidad 

estereotipicamente masculinos y femeninos. En términos generales, el nivel de 

androginia psicológica de una persona depende de la medida en que su personalidad 

contenga una serie de características asociados a cada una de estas dimensiones. 

Tradicionalmente, el nivel de identificación con cada una de estas dimensiones, 

comunalidad y agencia, se mide a través del auto-informe sobre la propia identidad 

(Bem, 1974; ver también Wood y Eagly, 2015 para una revisión). No obstante, como se 

detalla en apartados posteriores, la medida de la androginia a partir de la percepción de 

otras personas (hetero-percepción) plantea algunas ventajas, existiendo algunos estudios 

que presentan una aproximación desde este tipo de medidas (p. ej., Gartzia y Van 

Knippenberg, 2016). En la presente tesis, como se detalla en la explicación del método 

en relación a los estudios realizados, se utilizará tanto el recurso clásico del auto-

informe como la medida a partir de la hetero-percepción.  

Del mismo modo, a partir de esta idea de androginia psicológica, algunos de los 

estudios pioneros en el estudio de esta variable se fundamentan sobre la concepción 

original de Sandra Lipsitz Bem (1974), quien formula la misma como el equilibrio entre 
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la identificación con rasgos masculinos y femeninos. Este modelo implica que las 

personas con niveles equilibrados de comunalidad y agencia serían considerados como 

‘andróginos’, independientemente de que poseyeran altos niveles o bajos niveles en 

ambas dimensiones. Para su medición se desarrolla el inventario de roles de género de 

Bem [Bem’s Sex-Role Inventory] (1974; BSRI). La estructura de este instrumento 

incluye una escala de ‘Masculinidad’ estereotípica y una escala de ‘Feminidad’ 

estereotípica. Cada escala está formada por una serie de características de personalidad 

asociadas a la dimensión que representa. La selección de los ítems definitivos en cada 

escala se realizó en base a que estos resultasen socialmente deseables en mayor medida, 

de forma significativa, para un hombre o para una mujer, a partir del estudio preliminar 

realizado por la autora (ver Bem, 1974). La persona que responde a esta prueba valora 

en cada caso la medida en que estas características le describen a sí misma. Así, a partir 

de las diferencias estandarizadas entre las puntuaciones de masculinidad y feminidad 

estereotípicas, la creadora del instrumento distinguió tres tipos de sujetos: 

predominantemente ‘masculinos’, predominantemente ‘femeninos’, y ‘andróginos’. A 

diferencia de los que se identifican predominantemente con características masculinas o 

femeninas, los andróginos se describirían de forma equilibrada entre las dos 

dimensiones.  

Sin embargo, partiendo de la misma idea de androginia como identificación con 

rasgos de ambas dimensiones, Spence et al. (1975) proponen diferenciar entre aquellos 

que presentan altos niveles de masculinidad y feminidad estereotípicas (andróginos) y 

bajos niveles en ambas dimensiones (indiferenciados). Estos/as autores/as, construyen a 

su vez el Cuestionario de Atributos Personales [Personal Attributes Questionnaire] 

(Spence et al. 1974; PAQ). Este cuestionario está formado por dos escalas 

estructuralmente similares a las del BSRI y por una escala adicional formada por ítems 

bipolares que representan un continuo desde una a otra dimensión. En este caso, los/as 

propios/as autores/as del instrumento explicitan que los ítems de la escala asociada a la 

masculinidad estereotípica reflejan rasgos de agencia, seleccionados a partir de su 

mayor relación percibida con el ‘hombre ideal’. Del mismo modo, aclaran que los ítems 

de la escala asociados a la feminidad estereotípica reflejan rasgos de comunalidad y 

fueron seleccionados dada su relación percibida con la ‘mujer ideal’, reportada por los 

hombres y mujeres participantes en el estudio empírico a partir del que se desarrolla el 

cuestionario (ver Spence et al. 1975). A partir de la mencionada distinción introducida 

por estos/as autores/as entre la tipología de sujetos ‘andróginos’ y los indiferenciados’, 
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la propia Bem integra esta nueva estructura de cuatro categorías (Bem, Martyna y 

Watson, 1976).  

A pesar de que otros instrumentos han sido elaborados posteriormente (ver p. ej., 

Berzins, Welling y Wetter, 1978; ver también Ward, 2000), los instrumentos 

desarrollados por los/as mencionados/as autores/as pioneros, Bem (1974) y Spence et al. 

(1974), son los más utilizados como fuente de información sobre la medida de 

identificación personal con rasgos de ambas dimensiones de la androginia (O’Brien, 

2009; ver también Wood y Eagly, 2015). En este sentido, la agencia y la comunalidad 

como orientaciones básicas del ser humano hacía sí mismo o hacia los demás (Bakan, 

1966) son las dimensiones subyacentes a la masculinidad y la feminidad estereotípicas 

en gran parte de los estudios realizados. En particular, los/as autores/as del PAQ, 

expresan de este modo la correspondencia entre la agencia y la comunalidad y ambas 

dimensiones de este instrumento: ‘Aunque los dos tipos de ítems fueron distinguidos 

empíricamente en base a las puntuaciones del hombre ideal y la mujer ideal, la 

dicotomía agencia-comunalidad (Bakan, 1966) está claramente reflejada en su 

contenido’ (Spence y et al. 1975, p. 38). De este modo, la dimensión de agencia, que se 

fundamenta en la búsqueda del beneficio propio (Abele y Wojciszke, 2007) constituye 

la escala de masculinidad estereotípica del PAQ formada por rasgos ligados a la auto-

afirmación como ‘independiente’, ‘activo/a’ o ‘seguro/a de sí mismo/a’ (Spence y 

Hemlreich, 1980). Por su parte, la dimensión de comunalidad, fundamentada sobre la 

búsqueda del beneficio para otras personas (Abele y Wojciszke, 2007), se expresa en la 

escala de feminidad estereotípica del mismo instrumento, a través de cualidades 

orientadas interpersonalmente como ‘amable’ o ‘consciente de los sentimientos de los 

demás’ (Spence y Hemlreich, 1980). El BSRI también integra en gran medida rasgos 

asociados a ambas dimensiones, comunalidad y agencia (ver Bem et al. 1976), si bien 

este ‘contiene otro tipo de ítems que resultan en un instrumento factorialmente más 

complejo
2
’ (Spence y Hemlreich, 1980, p. 151).  

Así, la literatura sobre androginia presenta un grado de consenso considerable en 

relación al uso de los dos mencionados instrumentos de medida (ver Eagly y Wood, 

2015 para una revisión). Del mismo modo, a pesar de que la consideración exclusiva  de 

la agencia y la comunalidad como únicas dimensiones de la androginia ha generado 

                                                        
2 Spence y Hemlreich (1980) citan a Pedhazur y Tetenbaum (1979) como ejemplo de estudio que analiza 

la estructura factorial del BSRI y cuyo resultado no confirma la estructura bifactorial supuestamente 

constituida por las escalas de masculinidad y feminidad estereotípicas de dicho instrumento. 
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algunas críticas (ver p. ej., Ward, 2000), estas dos dimensiones son a menudo utilizadas 

por muchos autores y autoras para su medida, y existe un amplio acuerdo al menos en el 

reconocimiento de su papel central en la androginia psicológica (ver Abele y Wojciszke, 

2007; ver también Gartzia y Van Knippenberg, 2016). No obstante, existe un importante 

debate en la literatura en torno a la explicación detallada del fenómeno de combinación 

de comunalidad y agencia, que define la androginia psicológica y genera diferentes 

efectos sobre la salud, el bienestar o el comportamiento (ver Taylor y Hall, 1982 para 

una revisión; ver también Ward, 2000). En concreto, en palabras de Hall y Taylor 

(1985), ‘la androginia psicológica ha sido definida como una función conjunta de las 

dimensiones de masculinidad y feminidad de una persona, (…) sin embargo la manera 

precisa en que la masculinidad y la feminidad convergen para producir androginia ha 

sido objeto de debate’ (Hall y Taylor, 1985, p. 429). En este sentido, se encuentran 

diferentes modelos y perspectivas que consideran formas distintas de convergencia entre 

ambas dimensiones, descritas a continuación y esquematizadas en la Tabla 1 de la 

página siguiente.  

 

2.1.2.1. Modelo aditivo o de efectos principales 

Por un lado, como recogen Hall y Taylor (1985) en una completa revisión tras los 

primeros años de estudio de la androginia psicológica, se plantea el modelo ‘aditivo 

[additive model]’ o de ‘efectos principales [main effects]’, facilitado por la visión 

introducida por Spence et al. (1975). Este modelo considera que los efectos generados 

por la combinación entre masculinidad y feminidad estereotípicas son el resultado de 

sumar los efectos independientes de ambas dimensiones sobre las variables 

dependientes estudiadas. Es decir, a partir de la suma de los efectos de la masculinidad 

y de la feminidad estereotípicas se calculan los efectos de la androginia. En este sentido, 

Marsh y Byrne (1991) mostraron además que los efectos de cada una de las 

dimensiones de la androginia podrían ser, además de independientes entre sí, 

dependientes del dominio o variable dependiente estudiada en relación al auto-concepto 

o las diferentes facetas del mismo. En el estudio que llevaron a cabo los/as 

mencionados/as autores/as, la masculinidad estereotípica contribuía a la predicción de 

determinados aspectos del auto-concepto ligados a esta dimensión, mientras que los 

efectos de la feminidad estereotípica estarían ligados a otros aspectos específicos 

diferentes de dicho constructo (Marsh y Byrne, 1991).  

A partir de la introducción de esta conceptualización, gran parte de los 
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defensores del modelo aditivo de androginia incorporan el supuesto de que la 

comunalidad y la agencia poseen efectos sobre comportamientos o facetas del auto-

concepto diferentes o específicos. Se distinguen de este modo variables dependientes de 

diferente naturaleza, unas asociadas a la comunalidad y otras asociadas a la agencia. 

Así, a partir de este supuesto, se constituye un tipo determinado de modelo aditivo 

denominado el ‘modelo aditivo diferenciado de androginia [Differentiated additive 

androgyny model]’ con importante repercusión en la literatura (ver p. ej., Ward, 2000). 

En concreto, es importante señalar el modo en que esta variedad de modelo aditivo se ha 

relacionado con el fenómeno del liderazgo y otros comportamientos en las 

organizaciones. En este sentido, es necesario revisar brevemente algunos modelos sobre 

comportamiento grupal y comportamientos de liderazgo que guardan cierto paralelismo 

con la estructura diferenciada de comunalidad y de agencia que constituye la androginia 

psicológica.  

Por un lado, Parsons y Bales (1955; ver también Bales, 1951) distinguen la 

‘instrumentalidad’ y la ‘expresividad’ como dos tipos de funciones que pueden 

desempeñar los miembros de un grupo. De este modo, las funciones instrumentales 

estarían ‘orientadas a la buena adaptación y el óptimo cumplimiento de metas del grupo 

como parte de un sistema social mayor’ (Abele y Wojciszke, 2007, p. 751). Por su 

parte, las funciones expresivas estarían ‘dirigidas a la coherencia, solidaridad y armonía 

dentro del grupo’ (Abele y Wojciszke, 2007, p. 751). Estas funciones se distinguen 

claramente en relación a diferentes comportamientos de liderazgo orientados en mayor 

medida a una u otra función grupal. Del mismo modo, el modelo de liderazgo propuesto 

por diferentes autores/as en el contexto de la Ohio State University (ver p. ej Halpin y 

Winer, 1952; ver también Stogdill y Coons, 1957), distingue entre comportamientos 

orientados a la tarea (o de ‘iniciación a la estructura’) y comportamientos orientados a 

las personas (o de ‘consideración’). Dicho de otro modo, el primer tipo de 

comportamiento se centra en la organización del trabajo y está asociado a funciones 

grupales como la de proveer objetivos de desempeño claros a los seguidores, mientras 

que el segundo se relaciona con aspectos como el cuidado y el apoyo de estos 

seguidores, a través de las relaciones interpersonales con los mismos (ver Dansereau, 

Seitz, Chiu, Shaughnessy y Yammarino, 2013 para una revisión). De forma similar, 

diferentes autores/as de modelos relevantes sobre liderazgo (ver p. ej., Hersey y 

Blanchard, 1974; ver también Blake y Mouton, 1964), integran esta estructura dual. 

Otros modelos recientes de liderazgo como el estilo de liderazgo transformacional, 
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integran dimensiones como la denominada consideración individualizada
3
, que refleja 

claramente la dimensión expresiva del comportamiento.  

En suma, se observan dos dimensiones asociadas a los conceptos de agencia y 

comunalidad, que en distintas formas estarían presentes en cada uno los diferentes 

niveles de análisis, desde el nivel más profundo de los rasgos de personalidad o 

identidad hasta el nivel más superficial del comportamiento. Korabik y Ayman (1987) 

explican del siguiente modo esta idea: ‘Bem (1974) entiende que la integración de estas 

dimensiones tiene lugar dentro de la personalidad individual, con la representación 

proporcional de los rasgos de cada dimensión representando el grado en que una 

persona posee una identidad marcada por los estereotipos de género. Bales (1951), por 

otro lado, está interesado en la representación de atributos instrumentales y expresivos 

dentro del grupo pequeño, con sus consecuentes efectos en el funcionamiento grupal. 

Un grupo pequeño, sin embargo, está compuesto de personalidades individuales y el 

que ciertas características sean expresadas en el grupo depende de que existan en los 

miembros individuales. Personas que han sido socializadas para poseer cualidades 

instrumentales o expresivas serán proclives a adoptar tanto roles instrumentales como 

expresivos en entornos grupales. Así, si uno toma una perspectiva interaccionista, uno 

puede esperar que los conceptos de androginia y estilo de liderazgo estén 

conceptualmente relacionados’ (Korabik y Ayman, 1987, p. 1), dado que la 

comunalidad y la agencia se relacionan respectivamente con las funciones expresivas e 

instrumentales del liderazgo a nivel grupal. De la explicación de estas autoras se deduce 

que ambas dimensiones, comunalidad y agencia, estarían supuestamente conectadas a 

través de los diferentes niveles mencionados. En este sentido, los procesos de liderazgo 

y comportamiento grupal en las organizaciones, presentan en relación a este enfoque y 

los modelos descritos, un escenario proclive a la aplicación del ‘modelo aditivo 

diferenciado’ de androginia. Por ello, diferentes estudios realizados en el contexto 

organizacional recogidos en el siguiente apartado, tratan de contrastar si la masculinidad 

estereotípica está relacionada con el comportamiento instrumental o de iniciación de la 

estructura, así como la femeninidad estereotípica se relaciona con el comportamiento 

expresivo o de consideración. De este modo, la androginia (masculinidad y femeninidad 

estereotípicas) se relacionaría con el desarrollo de ambos tipos de comportamiento y por 

                                                        
3 ‘La consideración individualizada es el grado en el que la persona líder atiende las necesidades de cada 

seguidor, actúa como su mentor o coach, y escucha sus preocupaciones y necesidades’ (Judge y Piccolo, 

2004, p.775). 
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tanto, con el desempeño de ambas funciones grupales por parte de la persona líder. 

Aunque esta relación pudiese parecer evidente y por tanto de escaso interés empírico, la 

psicología social y en concreto la psicología de los grupos y el estudio de los modelos 

de liderazgo situacional (ver p. ej., Hersey y Blanchard, 1974), muestran que los rasgos 

y las actitudes o disposiciones no son los únicos predictores del comportamiento de 

liderazgo (ver House y Aditya, 1997 para una revisión). Dicho de otro modo, el 

desarrollo de determinados roles o estilos de liderazgo está condicionado por una serie 

de variables situacionales como la posibilidad de expresar las propias disposiciones o 

las características de los seguidores (House y Aditya, 1997 ; Hersey y Blanchard, 1974). 

Por ello, el contraste empírico de la hipótesis aditiva dependiente del dominio, que se 

plantea en diferentes estudios en relación a diferentes variables dependientes o 

comportamientos asociados a la comunalidad o a la agencia, posee una función 

relevante para clarificar las relaciones y los efectos existentes entre el nivel de los 

rasgos o disposiciones personales, y el nivel del comportamiento. 

 

2.1.2.2. Modelo de equilibrio 

A partir de la conceptualización original de Bem (1974), la androginia se concibe en 

otros estudios como el equilibrio entre la identificación con rasgos masculinos y 

femeninos, a través del ‘modelo de equilibrio [balance model]’ (ver Hall y Taylor, 

1985). Los efectos de la androginia sobre las variables dependientes consideradas 

resultarían en este caso a partir de dicho equilibrio. Así, este modelo postula que los 

sujetos ‘andróginos’ presentarán mejores condiciones que los sujetos con una 

identificación de género marcadamente masculina o femenina (‘sex-typed’), sin 

importar el nivel de masculinidad y feminidad estereotípicas en el que se encuentra el 

equilibrio. De este modo, personas con una alta identificación con rasgos masculinos y 

femeninos y personas con una baja puntuación en ambas dimensiones, poseerían un 

grado de androginia similar y por tanto encontraríamos niveles similares en las variables 

dependientes estudiadas.  

 

2.1.2.1. Modelo de propiedades emergentes 

Los dos modelos diferentes expuestos en los apartados anteriores (modelo aditivo y 

modelo de equilibrio), que son erróneamente considerados como contrarios o 

incompatibles en parte de la literatura, plantean en cambio dos hipótesis independientes 

completamente compatibles y complementarias, como exponen Taylor y Hall (1982). 
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Este hecho lleva a estas mismas autoras (Hall y Taylor, 1985) a definir un nuevo 

modelo denominado de ‘propiedades emergentes [emergent properties]’ que integra 

diferenciadamente ambas hipótesis o modelos de androginia. En este caso se 

contemplan los efectos de cada dimensión por separado, agencia y comunalidad, y los 

efectos del equilibrio entre los niveles de ambas dimensiones. Surgen así mayores 

efectos atribuidos a la androginia como ‘propiedades emergentes’ en los casos en los 

que la masculinidad y la femeninidad estereotípicas convergen mostrando un alto nivel 

de identificación en ambos casos.  

Del mismo modo, más allá del debate sobre la conceptualización de la androginia y 

sus efectos, esta discusión está acompañada de un gran número de consideraciones y 

limitaciones metodológicas aún sin resolver, en la operacionalización y cálculo de la 

androginia, así como en la consideración de sus efectos en otras variables relacionadas. 

En suma, la literatura recoge diferentes métodos en línea con los diferentes modelos 

expuestos, pero no presenta los recursos sufientes para el análisis preciso de los 

complejos efectos  atribuidos a la androginia.  

A continuación, se revisan los principales estudios realizados en relación a la 

androginia y el liderazgo en las organizaciones exponiendo sus principales resultados y 

limitaciones. Se realiza esta revisión a la luz del debate explicado sobre estas líneas, 

reflejando las implicaciones que las diferencias de cada modelo o enfoque plantean en 

el diseño, la metodología y las conclusiones a partir de los resultados obtenidos. En 

concreto, en el siguiente apartado 2.1.3. se revisarán los principales estudios sobre 

androginia y sus efectos en los comportamientos de liderazgo realizados desde los 

diferentes modelos de androginia psicológica descritos en este apartado. De forma 

similar, en el apartado 2.1.4 se revisarán los principales estudios sobre androginia y sus 

efectos en la eficacia y resultados del liderazgo en las organizaciones. La Tabla 2, 

incluida al final de este último mencionado apartado (2.1.4.; p. 38), recoge un esquema 

con los principales estudios revisados. 

 

2.1.3. Estudios sobre androginia y sus efectos en los comportamientos de liderazgo u 

otros comportamientos y capacidades relacionadas: Resultados y limitaciones. 

En relación a los estudios que analizan el efecto de la combinación de la 

comunalidad y la agencia, o androginia, sobre diferentes estilos o comportamientos de 

la persona líder, encontramos diferentes planteamientos asociados a los modelos de 

androginia explicados en el apartado anterior. Por un lado se encuentran una serie de 
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estudios basados en el modelo aditivo o de efectos principales de la androginia. En 

concreto,  a lo largo de las últimas décadas, diversos autores y autoras han trabajado 

sobre el descrito ‘modelo aditivo diferenciado’ de androginia. De este modo, buscan 

contrastar la hipótesis que relaciona la androginia con el estilo de liderazgo, guardando 

una correspondencia entre las dos dimensiones que la conforman, comunalidad y 

agencia, y dos clases de comportamientos de liderazgo, como los descritos a 

continuación, asociados a una u otra de estas dimensiones. 

Así, Korabik (1982a), reporta correlaciones significativas entre la masculinidad 

estereotípica y el estilo de liderazgo de iniciación a la estructura, así como entre la 

feminidad estereotípica y la consideración, a partir del análisis de auto-informes. Del 

mismo modo, en estudios adicionales de esta misma autora (Korabik, 1981; 1982b) se 

analiza el comportamiento de diferentes sujetos usando el método de análisis de los 

procesos de interacción de Bales (1951), encontrando una mayor preferencia por el rol 

de liderazgo orientado a la tarea en los sujetos estereotípicamente masculinos y una 

mayor preferencia por el rol socio-emocional en los estereotípicamente femeninos, 

independientemente de su sexo biológico. De forma similar, Korabik y Ayman (1987), 

en una muestra de 247 personas en posiciones de liderazgo organizacional (121 

hombres y 126 mujeres), confirman la relación entre la identificación personal con la 

masculinidad estereotípica, un estilo de liderazgo de inciación a la estructura (r=.35, 

p<.001) y un estilo de gestión de conflicto competitivo (r=.33, p<.001). No obstante, en 

contra de lo esperable desde el modelo aditivo diferenciador, también se encuentra 

relación entre la masculinidad estereotípica y el estilo de liderazgo de ‘consideración’ 

(r=.37, p<.001). De nuevo según lo esperable, estas autoras encuentran relación entre la 

identificación con la feminidad estereotípica, un estilo de liderazgo asociado a la 

consideración de los demás (r=.24, p<.001) y un estilo de gestión de conflictos basado 

en la acomodación (r=.37, p<.001; Ayman y Korabik, 1987). 

Por otro lado, siguiendo el mismo modelo, el estudio desarrollado recientemente 

por Gartzia y Van Engen (2012), llevado a cabo con una muestra de 157 mujeres y 

hombres en posiciones de liderazgo en organizaciones en España, muestra que la baja 

puntuación en la dimensión de liderazgo transformacional ‘consideración 

individualizada’ y la dimensión positiva del liderazgo transaccional fue parcialmente 

explicada por su baja identificación con rasgos expresivos, en el caso de los hombres. 

De este modo, las autoras del estudio concluyen que ‘la integración de los rasgos 

contra-estereotípicos en el autoconcepto se relaciona positivamente con la efectividad 
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en el sentido del uso de un rango más amplio de estilos de liderazgo tanto por los 

hombres como por las mujeres’ (Gartzia y Van Engen, 2012, p. 296). Esta afirmación es 

ilustrativa de la explicada perspectiva de ‘efectos principales’ o ‘modelo aditivo’ en el 

estudio de la androginia, y en especial del mencionado supuesto de ‘dependencia del 

dominio’ de dichos efectos. De este modo, la androginia se concibe como la 

combinación de las dimensiones masculinidad y feminidad estereotípicas, considerando 

la suma de los efectos independientes de cada una de estas dimensiones sobre 

comportamientos específicos y diferentes en cada caso. Este modelo no contempla por 

lo tanto, ningún efecto de interacción entre ambas dimensiones. 

Por otro lado, igualmente enmarcado en el modelo aditivo de androginia, pero sin 

suponer la ‘diferenciación’ o ‘dependencia del dominio’ en cuanto a los efectos de este 

constructo, Gartzia et al. (2012), analizan el efecto de mediación de la agencia y la 

comunalidad como dimensiones independientes de la identidad personal, en la relación 

entre el sexo y la inteligencia emocional. Este hecho aporta información relevante 

acerca del posible peso de los efectos principales de cada una de estas dimensiones 

sobre la variable dependiente. Sin embargo, no resuelve el interrogante sobre en qué 

medida estos efectos principales se ven afectados o no por la cuestión del equilibrio 

entre ambas dimensiones, y en general por cualquier tipo de efectos de interacción entre 

ambas. 

Las implicaciones de las evidencias mostradas por estos estudios desarrollados bajo el 

modelo aditivo y el modelo aditivo diferenciado suponen un sólido argumento en 

defensa de la integración de la perspectiva de género en el estudio del liderazgo en las 

organizaciones. Del mismo modo, plantean la necesidad de promover una identidad 

femenina en las personas líderes que complemente la identificación con los rasgos 

masculinos tradicionalmente valorados, facilitando el desarrollo de comportamientos 

expresivos que favorecen la efectividad del liderazgo en las organizaciones actuales. Sin 

embargo, al considerar únicamente la suma de los efectos de cada dimensión, 

masculinidad (agencia) y feminidad (comunalidad) estereotípicas, este modelo o 

hipótesis de androginia no propone su existencia como una entidad independiente. En 

cambio, la androginia únicamente representaría un término bajo el que se encuentra 

simplemente la suma de efectos, a veces conjuntos, de la masculinidad y la feminidad 

estereotípicas. Por ello, algunos/as autores/as relevantes en la literatura plantean que 

bajo este enfoque la androginia puede suponer un término prescindible e incluso 

engañoso (ver Taylor y Hall, 1982; ver también Ward, 2000). En este sentido, si se 
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profundiza en la naturaleza de algunas propuestas alternativas de androginia, así como 

de la agencia y la comunalidad como dimensiones fundamentales de la misma, se 

encuentran argumentos relevantes a favor de la integración de enfoques que contemplen 

una mayor complejidad en relación entre ambas dimensiones. En primer lugar, las ideas 

expresadas por Bem (1977) plantean una primera cuestión en este sentido: ‘el concepto 

de androginia psicológica implica que es posible para un individuo ser tanto asertivo 

como compasivo, instrumental y expresivo, masculino y femenino, dependiendo de lo 

apropiado de estas modalidades en cada situación; y también significa que un individuo 

puede incluso combinar estas modalidades complementarias en un único acto, siendo 

capaz, por ejemplo, de despedir a un/a empleado/a si las circunstancias lo justifican pero 

con la sensibilidad por la emoción humana que un acto de este tipo inevitablemente 

produce’ (Bem, 1977, p. 196).  

La literatura sobre algunos fenómenos psicológicos relevantes, estrechamente 

ligados a determinados comportamientos expresivos, también muestra integración de la 

agencia y la comunalidad. Es especialmente relevante el ejemplo de la empatía, unos de 

los fenómenos principales en el estudio de las relaciones humanas, que Davis (1983) 

define en términos generales como ‘las reacciones de un individuo a las experiencias 

observadas de otro individuo’ (Davis, 1994, p. 113). En este sentido, lo que diferencia a 

la empatía de la simpatía y de otras formas de contagio emocional es precisamente la 

preservación de la propia conciencia como expone Wispé (1986) con estas palabras: ‘En 

la empatía, el self es el vehículo para la comprensión, y nunca se pierde la propia 

identidad (…) En cambio, la simpatía se refiere a comunión más que a precisión y la 

auto-conciencia es reducida en lugar de aumentada’ (Wispé, 1986, p. 318). De este 

modo, la orientación hacia el otro que caracteriza la comunalidad, coexiste en este 

proceso con un grado relevante de orientación hacia sí mismo/a con el propósito de 

preservar la individualidad y los propios intereses que caracteriza a la dimensión de 

agencia (Bakan, 1966). Este componente de agencia aporta lo necesario para que la 

disposición hacia el otro y la vivencia compartida de su experiencia, no sobrepasen en 

cambio los límites de la auto-protección, suponiendo un daño hacia uno/a mismo/a o un 

perjuicio de los propios intereses que no ha sido valorado debidamente en un estado 

normal de auto-consciencia, como puede ocurrir en el caso de la ‘simpatía’ (ver Wispé, 

1986).  
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Es precisamente este componente de agencia lo que hace de la empatía un 

recurso de mayor utilidad que la simpatía en determinadas funciones como las de 

psicoterapia o liderazgo. Una persona líder, por ejemplo, puede ayudar a un colaborador 

que sufre una situación emocional complicada, en la medida en que sea capaz de 

acompañar y comprender las emociones de la otra persona sin ‘perderse’ en ellas. De 

otro modo no podrá contribuir al desarrollo de recursos y estrategias de afrontamiento 

con las que la persona no contaba previamente, o al menos su capacidad para ello será 

menor. Así, la empatía, un fenómeno central en relación al comportamiento de 

orientación a las personas de la persona líder (ver Mahsud, Yukl y Prussia, 2010), 

integra un importante componente de agencia como requisito imprescindible para su 

desarrollo (ver Wispé, 1986). 

Tanto el ejemplo descrito por Bem (1977) como el explicado sobre la empatía 

(ver Wispé, 1986) ilustran que el supuesto de dependencia del dominio propuesto por 

Marsh y Byrne (1991) y adoptado por diversos estudios realizados, como se describe 

anteriormente, no refleja gran parte del funcionamiento de la androginia psicológica en 

relación al comportamiento. En esta línea, atendiendo a la combinación de ambas 

dimensiones en un mismo comportamiento, se deben observar diferentes cuestiones 

recogidas en la literatura que reflejan la complejidad que caracteriza la relación entre 

ambas. Por un lado, la literatura expone que la agencia y la comunalidad, como 

orientaciones básicas del ser humano hacia sí mismo (y la separación) o hacia los demás 

(y el establecimiento de relaciones), son deseables solo en cierto grado y deben 

encontrarse mitigadas o moderadas entre sí (Helgeson, 1994; ver Spence, Helmreich y 

Holahan, 1979). Helgeson (1994) explica esta idea en relación al bienestar como 

variable dependiente: ‘Tanto la agencia como la comunalidad son necesarias para el 

bienestar óptimo (D. Bakan, 1966); cuando existe una en ausencia de la otra 

(comunalidad no mitigada o agencia no mitigada), sin embargo, se producen resultados 

de salud negativos’ (Helgeson, 1994, p. 412). En esta línea, Spence et al. (1979) 

desarrollan una versión extendida del PAQ (EPAQ) introduciendo dos dimensiones 

adicionales: agencia no mitigada y comunalidad no mitigada, lo que permite el estudio 

diferenciado de los efectos de la agencia y comunalidad mitigadas o no mitigadas (ver 

p. ej Helgeson y Fritz, 1999). De este modo, autores/as como Woodhill y Samuels 

(2003) defienden la existencia de una androginia positiva y una androginia negativa en 

función de la combinación de masculinidad y feminidad (estereotípicas) positivas o 
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negativas, o de agencia y comunalidad mitigadas o no mitigadas, y los diferentes efectos 

que generan en la salud y el bienestar de las personas.  

Los estudios realizados desde esta perspectiva (p. ej., Woodhill y Samuels, 

2003) confirman que la agencia y comunalidad mitigadas y la combinación de ambas 

están relacionadas con diferentes resultados positivos (p. ej., salud o bienestar), en 

mayor medida que la agencia y la comunalidad no mitigadas. El reciente estudio de 

Bernstein y Volpe (2016), traslada este enfoque al entorno organizacional mediante el 

uso del EPAQ, combinando el ‘modelo aditivo’ y un enfoque que impide diferenciar la 

hipótesis de androginia subyacente explicado al final de esta sección. En este estudio se 

encuentra que la ‘androginia positiva’ (altas puntuaciones en ‘masculinidad positiva’ y 

en ‘feminidad positiva’) y la ‘masculinidad positiva’ presentaban los valores más altos 

en las diferentes dimensiones del denominado capital psicológico positivo (Luthans y 

Youssef, 2004), mientras que la ‘androginia negativa’ y la ‘feminidad negativa’ se 

asociaban con las puntuaciones más bajas en dicha variable dependiente (Bernstein y 

Volpe, 2016). A pesar de estar operacionalizadas a través de escalas diferentes e 

independientes, la agencia y comunalidad mitigadas o no mitigadas, así como su 

diferente relación con los resultados estudiados, reflejan la asunción de efectos de 

interacción (en concreto de mitigación) entre ambas dimensiones como fundamento 

teórico. De hecho, estudios como el de Bozionellos y Bozionellos (2003), estudian la 

agencia y la comunalidad mitigadas y no mitigadas, desde las escalas originales 

asociadas a agencia y comunalidad, teniendo en cuenta si se dan valores extremos en 

una de ellas en combinación con una ausencia relativa de la otra. De este modo, los 

mencionados autores (Bozionellos y Bozionellos, 2003) añaden un mayor nivel de 

complejidad en estas relaciones de mitigación entre la agencia y la comunalidad, 

reportando una relación asimétrica entre ambas dimensiones en este sentido. Estos 

autores observaron que la agencia no mitigada se relacionaba negativamente con la 

expresividad, y no observaron en cambio relación entre la comunalidad no mitigada y la 

agencia. Así, concluyen que la identidad asociada a la agencia posee un mayor efecto 

sobre la identidad asociada a la comunalidad que en el caso opuesto.  

Walker y Frimer (2015) también estudiaron la expresión de agencia o 

comunalidad distinguiendo entre dos modos diferentes de articular ambas dimensiones, 

como ‘motivo último’ o como ‘motivo instrumental’. El motivo instrumental tiene 

significado únicamente en la medida en que resulte de utilidad para alcanzar 

determinados objetivos en relación a un motivo último, que es valioso en sí mismo. Por 
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ejemplo, una persona  con un puesto de lideragzo en una organización debería defender 

sus propias ideas enfrentando visiones críticas (motivo instrumental, asociado a la 

agencia) para conseguir implantar un plan de formación que fomente el desarrollo de 

sus seguidores (motivo último, asociado a la comunalidad). De este modo, estos autores 

observan una mayor prevalencia progresiva de la comunalidad como motivo último 

acompañada por agencia a nivel instrumental, a medida que se incrementa la edad de la 

persona (Walker y Frimer, 2015). Del mismo modo, estos resultados coinciden con los 

obtenidos por Frimer, Walker, Lee, Riches, y Dunlop en 2012, quienes encuentran una 

mayor prevalencia de este patrón motivacional entre personas con un alto nivel de 

desarrollo moral. En este sentido, como se analiza en el último apartado de esta 

revisión, la literatura sobre la androginia en relación al proceso de desarrollo personal 

plantea una forma determinada de androginia que resulta de la integración de la agencia 

y la comunalidad a partir del desarrollo de la persona más allá de la mera coincidencia 

de un nivel de identificación alto con ambas dimensiones. En esta línea, Taylor y Hall 

(1982)  apuntan hacia la relevancia de introducir medidas directas de la integración de 

ambas dimensiones (ver también Martin, Cook y Andrews, 2016). Estos argumentos 

plantean la existencia de complejas relaciones entre la agencia y la comunalidad, y de 

este modo la necesidad de considerar estas relaciones de interacción en los estudios 

sobre androginia. En este sentido, a partir de esta revisión se plantea que el modelo 

aditivo de androginia resulta insuficiente para captar los complejos mecanismos de 

combinación entre agencia y comunalidad y sus efectos, más allá de los efectos 

independientes de cada una de ellas sobre la variable dependiente estudiada.  

Como se ha mencionado anteriormente, la historia del estudio de la androginia 

también aporta modelos alternativos al modelo aditivo. Así, el modelo de interacción o 

balance (Bem, 1974), aportaría un elemento añadido o propio de la androginia, más allá 

de la consideración exclusiva de la agencia y la comunalidad y sus efectos 

independientes. Así, en palabras de Taylor y Hall (1982): ‘la propuesta del equilibrio, 

de que la prevención de la auto-definición marcada por los estereotipos de género 

constituye un modo de funcionamiento psicológico distintivo con consecuencias 

positivas parece una hipótesis de androginia mucho más útil (que la hipótesis de los 

efectos principales)’ (Taylor y Hall, 1982, p.363). En este sentido, Srivastava y Nair 

(2011), encontraron mayores niveles de comportamiento racional emotivo, entre las 

personas líderes ‘andróginas’. Asimismo, la relación observada entre este tipo de 
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comportamiento y la efectividad del liderazgo sugiere de nuevo una ventaja de los 

sujetos andróginos en su papel como líderes. 

No obstante, mientras el análisis exclusivo del equilibrio entre agencia y 

comunalidad puede tener sentido en relación a variables dependientes como 

comportamiento racional emotivo, no siempre puede plantearse como única hipótesis a 

partir de la literatura previa. De hecho, no es posible ignorar los efectos independientes 

de ambas dimensiones en el desarrollo de determinados estilos de liderazgo y otros 

resultados en las organizaciones, tanto por el planteamiento teórico como por la 

evidencia empírica acumulada desde hace décadas (ver p. ej., Korabik y Ayman, 1987; 

ver también Gartzia y Van Engen, 2012). En esta línea, como se menciona 

anteriormente, Hall y Taylor (1985) identifican la necesidad de integrar ambas hipótesis 

complementarias y proponen el modelo de ‘propiedades emergentes’ descrito 

previamente. Este modelo vendría a resolver el problema planteado por el 

reduccionismo de los diferentes modelos y su incapacidad para contemplar diferentes 

facetas de la androginia. Sin embargo, la literatura no ha integrado los recursos 

metodológicos necesarios para permitir el estudio diferenciado de ambas hipótesis. 

Por último, existen una considerable cantidad de estudios sobre androginia y sus 

efectos en los comportamientos de liderazgo recogidos a continuación que han sido 

desarrollados a través de una metodología que impide la diferenciación de las diferentes 

hipótesis o modelos de androginia explicados anteriormente.  En concreto, estos 

estudios utilizan el sistema de categorización para distinguir a los sujetos ‘andróginos’ 

(aquellos que presentan una alta identificación tanto con los rasgos o características 

estereotípicamente masculinas como con las estereotípicamente femeninas) y 

compararlos con los sujetos clasificados en otras categorías (‘masculinos’, ‘femeninos’ 

o ‘indiferenciados’). De este modo, en el estudio de Korabik y Ayman (1987) 

mencionado anteriormente, los sujetos en la categoría ‘andróginos’ fueron los que 

mostraron mayores niveles de ‘consideración’, en relación al estilo de liderazgo. Del 

mismo modo, en un reciente estudio y siguiendo el mismo sistema de categorización 

descrito, Kark et al. (2012) encuentran que los sujetos ‘andróginos’ eran los que mayor 

nivel de liderazgo transformacional (reportado por sus seguidores/as) presentaban. De 

forma similar, a partir del estudio de la orientación de género en relación al estilo de 

gestión de conflictos, Brewer, Mitchell y Weber (2002) encuentran que los ‘individuos 

andróginos’ son los que presentan mayores niveles de estilo integrativo de gestión de 

conflicto (Rahim, 1983), coincidiendo con lo mostrado por estudios anteriores (Portello 
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y Long, 1994). De forma similar, Canet-Giner y Saorín-Iborra (2007) estudian 

diferencias de los roles de género y estilos de negociación en el contexto del desarrollo 

de alianzas estratégicas. De forma consistente con los resultados obtenidos por Brewer 

et al. 2002, estas autoras encuentran una mayor tendencia de las personas ‘andróginas’ a 

considerar los intereses propios y los de los demás en la gestión del conflicto a través de 

un estilo de negociación integrativo. Asimismo, estas autoras observan una mayor 

eficacia del estilo integrativo en relación a otro tipo de comportamientos en el descrito 

contexto de las organizaciones en la actualidad, lo que supone una ventaja para las 

personas andróginas (ver Canet-Giner y Saorín-Iborra, 2007). Del mismo modo, 

estudiando la relación entre la identidad de género y la inteligencia emocional, Gartzia 

et al. (2012) encuentran que las personas con una identidad de género andrógina que 

participaron en su estudio presentan mayores niveles de inteligencia emocional que las 

persona con una identidad predominantemente asociada a la comunalidad o a la agencia. 

Como se apunta anteriormente, la metodología utilizada en estos últimos 

estudios descritos, no permite diferenciar el modelo o hipótesis de androginia concreta 

que subyace a los resultados observados. La elección del procedimiento de 

categorización explicado supone renunciar al conocimiento sobre la hipótesis o efecto 

concreto de la androginia en relación a los diferentes modelos formulados (efectos 

principales o equilibrio) está generando los efectos observados en la variable 

dependiente estudiada, o en que medida se debe a cada uno de ellos. Así, el hecho de 

que los sujetos en la categoría de androginia presenten mayores niveles en las variables 

dependientes estudiadas no indica en qué medida esta relación se debe a la suma de los 

efectos principales de la masculinidad y la feminidad estereotípicas o a su nivel 

equilibrado, ambos presentes en un grado considerable en la categoría de androginia. 

Por ejemplo, en relación a los resultados hallados por Brewer et al. (2002) sobre la 

mayor disposición de las personas categorizadas como andróginas a desempeñar un 

estilo de gestión de conflictos integrativo, se puede inferir que los efectos principales de 

la agencia y/o de la comunalidad están afectando a dicha relación. Esto es así porque las 

personas ‘andróginas’ en el estudio presentan altos niveles de agencia y comunalidad, 

mayores niveles de comunalidad que los sujetos de la categoría ‘masculina’ (los cuales 

poseen un nivel equiparable de agencia en relación al de los ‘andróginos’), y mayores 

niveles de agencia que los sujetos de la categoría ‘femenina’ (los que poseen por su 

parte un nivel equiparable de comunalidad en relación a la de los ‘andróginos’). Sin 

embargo, no puede determinarse en qué medida esta relación se debe a su vez a la 
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identificación equilibrada con los rasgos de ambas dimensiones como propondría el 

‘modelo de equilibrio’ de la androginia. Incluso, teniendo en cuenta las teorías sobre las 

relaciones de mitigación entre agencia y comunalidad descritas anteriormente, se podría 

plantear que este equilibrio entre ambas dimensiones, comunalidad y agencia, en 

relación a la personalidad o a la identidad, podría ser una condición necesaria para el 

resultado positivo de los efectos principales de cada dimensión.  

Este enfoque para el estudio de los efectos de androginia presenta dos 

limitaciones esenciales. Por un lado, como se ha explicado sobre estas líneas, la 

explicada metodología de categorización no clarifica un constructo de androginia 

determinado subyacente. Así, este modelo podría ser utilizado por autores y autoras que 

defiendan el modelo de efectos principales y atribuyan a los mismos los efectos 

positivos encontrados en relación a la categoría ‘androgina’ en comparación con las 

demás categorías. Por otro lado, estas relaciones o efectos positivos podrían 

interpretarse desde un modelo equivalente al modelo de ‘propiedades emergentes’ 

propuesto por Hall y Taylor (1985), cuyas limitaciones son evaluadas con detalle en el 

apartado 2.1.5, y explicar los efectos tanto a través de los efectos principales como del 

efecto del equilibrio. Por otro lado, la dicotomización que implica la clasificación de los 

sujetos en las mencionadas categorías implica una importante pérdida de información 

(ver Hall y Taylor, 1985) que hace poco aconsejable su uso para el cálculo preciso de 

los efectos de la androginia. 

 

2.1.4. Estudios sobre androginia y sus efectos en la eficacia del liderazgo y otros 

resultados entre las personas seguidoras 

A pesar de la evidencia recogida en el apartado anterior, sobre los efectos positivos 

de la androginia en capacidades y estilos de liderazgo (p. ej estilos de liderazgo 

transformacional, inteligencia emocional, etc), los estudios que contrastan los efectos de 

la androginia de la persona líder de forma más específica sobre los resultados 

organizacionales a través de sus seguidores/as son muy escasos. En este sentido bajo el 

modelo de efectos principales dependientes del dominio (o modelo aditivo 

diferenciado), encontramos los recientes estudios de Gartzia y Van Knippenberg (2016), 

que relacionan la expresión de rasgos comunales por parte de hombres líderes con una 

medida objetiva de cooperación entre grupos de los seguidores/as (ver también Gartzia, 

2011).  

Por otro lado, encontramos diferentes estudios que analizan la relación entre la 



35 

 

androginia de la persona líder y su eficacia en la organización. La eficacia de la persona 

líder es medida o bien a partir de auto-informe, o bien a través de la percepción de sus 

seguidoras y seguidores. De este modo, basado en el modelo de androginia de 

‘equilibrio’ entre masculinidad y feminidad estereotípicas (Bem, 1974), Srivastava y 

Nair (2011) estudian la relación entre la androginia y la efectividad de liderazgo a partir 

de una muestra de 305 personas con un puesto de responsabilidad. La efectividad del 

liderazgo se obtuvo en este caso a partir del auto-informe de sus participantes, 

utilizando el cuestionario desarrollado por Gupta (1996) el cual consta de 45 ítems que 

miden 16 dimensiones agrupadas en tres factores: Actividades del puesto (p. ej., 

solución de conflictos), consecución de resultados (p. ej., gestión de clientes) y 

desarrollo del mayor potencial (p. ej., confianza en los subordinados/as). Los resultados 

de este estudio mostraron que la efectividad del liderazgo es mayor en aquellas personas 

que fueron clasificadas como andróginas (Srivastava y Nair, 2011). Asimismo, desde un 

planteamiento metodológico que impide diferenciar entre efectos principales y efectos 

de interacción como el explicado anteriormente, Jurma y Powell (1994) encontraron que 

las personas líderes percibidas como andróginas por sus subordinados y subordinadas, 

eran también percibidas como más eficaces en relación a la gestión de conflictos. Por su 

parte, en el estudio de Kark et al. (2012) mencionado en el apartado anterior, estos 

autores reportan una relación significativa positiva entre la androginia de la persona 

líder, y su efectividad como líder medida a través del grado de identificación con la 

persona líder reportada por sus seguidores/as. Los resultados de los estudios incluidos 

en este apartado son coherentes con otros realizados, que aunque sin enfocarse 

específicamente en personas líderes, aportan información relevante en relación al papel 

de la androginia en la eficacia del liderazgo. Así, los equipos formados por personas con 

altos niveles de androginia tomarían decisiones de mayor calidad (Kirchmeyer, 1996). 

Por su parte, el estudio desarrollado por Maheshwari y Kumar (2008) con una muestra 

de 350 estudiantes varones de ‘management’, mostró que el grupo de sujetos 

‘andróginos’ reportó las mayores puntuaciones en diferentes elementos asociados a la 

efectividad personal: ‘autodivulgación’, ‘apertura al feedback’ y ‘percepción o 

sensibilidad hacia los sentimientos de los demás’. Estas capacidades personales son 

relevantes en el entorno laboral, y en especial en el desempeño de roles de liderazgo 

(ver Robbins y Judge, 2012). 

No obstante, se han llevado a cabo otros estudios que no confirman la explicada 

ventaja de la androginia en relación a la efectividad del liderazgo. Así, Baril, Elbert, 
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Maher-Potter y Reavy (1989) estudiaron la relación entre las dimensiones de 

masculinidad y feminidad estereotípicas y la efectividad del liderazgo medida a través 

de la percepción de dos superiores de la persona líder y de la satisfacción de sus 

seguidores/as. Para ello utilizaron la anteriormente descrita metodología basada en la 

categorización, que no permite diferenciar los diferentes efectos de la androginia. Estos 

autores concluyen que, en contra de lo esperado en base a la hipótesis de la existencia 

de una ventaja de la androginia en relación a la eficacia del liderazgo, los líderes más 

‘eficaces’ fueron aquellos que presentaban puntuaciones altas en masculinidad o 

feminidad estereotípicas, pero no los que presentaban altas puntuaciones en ambas 

(androginia; Baril et al. 1989). De forma similar, Korabik y Ayman (1987) encuentran 

que los/as líderes ‘andróginos’ se valoraban a sí mismos/as como líderes más efectivos, 

pero no confirmaron el mismo patrón para el resto de variables asociadas a la 

efectividad del liderazgo analizadas (mayor satisfacción en el trabajo, menor estrés en el 

trabajo), las cuales solo se relacionaban con la masculinidad estereotípica de la persona 

líder. 

La existencia hasta la fecha de limitaciones importantes en la operacionalización y 

medida de la androginia (ver Ward, 2000; ver también Hall y Taylor, 1985) 

proporcionan una explicación plausible de estas incoherencias recogidas en la literatura. 

Por otro lado, la introducción de elementos subjetivos en la evaluación de la eficacia del 

liderazgo por parte de las personas seguidoras conlleva que las medidas de esta variable 

obtenidas, están condicionadas por diferentes sesgos asociados a los estereotipos de 

género que es preciso considerar en relación a este tipo de estudios recogidos en este 

apartado. En este sentido, Lopez-Zafra y Gartzia (2014) encontraron que las 

dimensiones de inteligencia emocional eran asociadas en diferente medida a los 

estereotipos del hombre o mujer ‘típicos’. Este ejemplo sugiere que las evaluaciones de 

inteligencia emocional y de otras capacidades o comportamientos de liderazgo podrían 

verse afectados por la medida en que sean estereotípicamente relacionados con los 

hombres o con las mujeres. Al menos, este hecho podría plantearse en base a las teorías 

sobre las que se predice que la presencia de atributos incongruentes con el rol de género 

estereotípico asociado al sexo de la persona líder, generarán efectos negativos en la 

evaluación de su eficacia como líder por parte de sus seguidores y seguidoras (Eagly y 

Karau, 2002). Además, Lopez-Zafra y Gartzia (2014) encontraron sesgos intragrupo 

favoreciendo la percepción hacia miembros del mismo sexo en algunas de las 

dimensiones de inteligencia emocional estudiadas. Este hecho plantea, por ejemplo, que 
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un equipo formado mayoritariamente por hombres podría valorar de forma más positiva 

a un líder hombre que a una mujer en la misma posición. 

De forma similar, teniendo en cuenta la influencia que las teorías implícitas de 

liderazgo, y en especial la congruencia entre las mismas y el liderazgo percibido (ver 

Juncker y Van Dick, 2014 para una revisión) tiene sobre las evaluaciones sobre la 

efectividad del liderazgo (ver también Tziner y Barsheshet-Picke, 2014), es preciso 

recoger los principales resultados de los estudios realizados en el campo de las teorías 

implícitas de liderazgo desde una perspectiva de género. De este modo, tres meta-

análisis (Powell y Butterfield, 1979; Koenig et al. 2011; Powell y Butterfield, 2015) 

muestran una clara vinculación de la idea e ideal de liderazgo con la agencia y el 

estereotipo masculino, así como una progresiva transición hacia la androginia a lo largo 

de las últimas décadas. Esta preferencia por la ‘androginia’ de la persona líder es 

coherente con los resultados de diferentes estudios (Gersenhoff y Foti, 2003; Goktepe y 

Schneier, 1989; Kent y Moss, 1994; Moss y Kent, 1996) que reportan una relación 

positiva y significativa entre la androginia psicológica y la emergencia de liderazgo, 

definida como la percepción compartida por los miembros de un grupo de que una 

persona es quien lidera en el mismo, en ausencia de una asignación formal de dicha 

función (Gersenhoff y Foti, 2003). Sin embargo, Gartzia y Baniandrés (2016) 

encuentran que la percepción de un estilo de liderazgo orientado a las personas 

(asociado a la feminidad estereotípica), conlleva un efecto negativo en la valoración de 

su competencia en relación al desempeño de la tarea (asociado a la masculinidad 

estereotípica). 

Por último, los estudios sobre androginia y resultados y eficacia del liderazgo están 

sujetos a los mismos los problemas y limitaciones metodológicas (de cada modelo y 

generales) que las descritas para los estudios anteriores entre androginia y 

comportamientos de liderazgo. 



3
8
 

 

T
ab

la
 2

: 
E

st
u
d
io

s 
cu

an
ti

ta
ti

v
o
s 

so
b
re

 a
n
d
ro

g
in

ia
 y

 l
id

er
az

g
o

 r
ev

is
ad

o
s.

 

 
M

o
d
e

lo
 d

e
 a

n
d

ro
g
in

ia
 p

s
ic

o
ló

g
ic

a
 u

ti
liz

a
d

o
 

M
o

d
e
lo

 a
d

it
iv

o
 o

 d
e
 

e
fe

c
to

s
 p

ri
n

c
ip

a
le

s
 

M
o

d
e
lo

 a
d

it
iv

o
 

d
if

e
re

n
c
ia

d
o

 
M

o
d

e
lo

 d
e
 e

q
u

il
ib

ri
o

 
S

in
 m

o
d

e
lo

 
d

e
te

rm
in

a
d

o
 

M
o

d
e

lo
 d

e
 p

ro
p

ie
d

a
d

e
s
 

e
m

e
rg

e
n

te
s

 

R
e
la

c
ió

n
 e

s
tu

d
ia

d
a
: 

V
a
ri
a
b
le

(s
) 

c
o

n
c
re

ta
(s

) 
e
s
tu

d
ia

d
a
(s

)e
n
 r

e
la

c
ió

n
 c

o
n
 l
a
 a

n
d
ro

g
in

ia
 e

n
 c

a
d

a
 e

s
tu

d
io

: 

A
n
d
ro

g
in

ia
 y

 s
u
s
 

e
fe

c
to

s
 e

n
 l
o
s
 

c
o
m

p
o
rt

a
m

ie
n
to

s
 d

e
 

lid
e
ra

z
g
o
 u

 o
tr

o
s
 

c
o
m

p
o
rt

a
m

ie
n
to

s
 y

 
c
a
p
a
c
id

a
d
e
s
 

re
la

c
io

n
a
d
a
s
 (

2
.1

.3
.)

 

In
te

li
g

e
n

c
ia

 e
m

o
c
io

n
a
l 

(G
a
rt

z
ia

. 
A

ri
tz

e
z
ta

, 
B

a
llu

e
rk

a
 y

 B
a
rb

e
rá

, 
2
0

1
2
) 

E
s
ti

lo
 d

e
 l
id

e
ra

z
g

o
 

(K
o
ra

b
ik

, 
1
9
8

1
; 

1
9
8
2
a
; 

1
9
8

2
b
; 

G
a
rt

z
ia

 y
 V

a
n
 

E
n
g
e
n
, 

2
0
1
2
) 

C
o

m
p

o
rt

a
m

ie
n

to
 r

a
c
io

n
a

l 
e
m

o
ti

v
o

 (
S

ri
v
a
s
ta

v
a
 y

 
N

a
ir
; 

2
0

1
1
) 

E
s
ti

lo
 d

e
 d

e
 l

id
e

ra
z
g

o
 

(K
a
rk

, 
W

a
is

m
e

l-
M

a
n
o

r 
y
 

S
h
a

m
ir
, 

2
0

1
2
; 

K
o
ra

b
ik

 y
 

A
y
m

a
n

,1
9

8
7
) 

- 

In
te

li
g

e
n

c
ia

 e
m

o
c

io
n

a
l 

(G
a

rt
z
ia

. 
A

ri
tz

e
z
ta

, 
B

a
llu

e
rk

a
 y

 B
a
rb

e
rá

, 
2

0
1

2
) 

E
s
ti

lo
 d

e
 l
id

e
ra

z
g

o
, 

e
s
ti

lo
 

d
e
 g

e
s
ti

ó
n

 d
e
 c

o
n

fl
ic

to
 

(K
o
ra

b
ik

 y
 A

y
m

a
n
, 

1
9
8

7
) 

E
s

ti
lo

 d
e

 g
e

s
ti

ó
n

 d
e

 
c

o
n

fl
ic

to
 (

B
re

w
e

r,
 

M
it
c
h

e
ll 

y
 W

e
b

e
r,

 2
0
0

2
; 

K
o
ra

b
ik

 y
 A

y
m

a
n
,1

9
8

7
) 

A
n
d
ro

g
in

ia
 y

 s
u
s
 

e
fe

c
to

s
 e

n
 l
a
 e

fi
c
a
c
ia

 
d
e
l 
lid

e
ra

z
g
o
 y

 o
tr

o
s
 

re
s
u
lt
a

d
o
s
 e

n
tr

e
 l
a
s
 

p
e
rs

o
n
a
s
 s

e
g
u
id

o
ra

s
 

(2
.1

.4
) 

 E
fi

c
a
c
ia

 d
e
l 
li
d

e
ra

z
g

o
 

(K
o
ra

b
ik

 y
 A

y
m

a
n
, 

1
9
8

7
) 

C
o

m
p

o
rt

a
m

ie
n

to
 

c
o

o
p

e
ra

ti
v
o

 d
e
 l

o
s
 

s
e
g

u
id

o
re

s
 (

G
a
rt

z
ia

 y
 

V
a
n
 K

n
ip

p
e
n
b

e
rg

, 
2
0
1

6
) 

E
fi

c
a
c
ia

 d
e
l 

li
d

e
ra

z
g

o
 

(S
ri
v
a
s
ta

v
a
 y

 N
a
ir
, 

2
0
1

1
) 

E
fi

c
a
c

ia
 d

e
l 

li
d

e
ra

z
g

o
 

(J
u

rm
a
 y

 P
o
w

e
ll,

 1
9
9

4
; 

K
a
rk

, 
W

a
is

m
e

l-
M

a
n
o

r 
y
 

S
h
a

m
ir
, 

2
0

1
2
; 

B
a
ri
l,
 

E
lb

e
rt

, 
M

a
h
e

r-
P

o
tt

e
r 

y
 

R
e
a

v
y
, 

1
9

8
9

; 
K

o
ra

b
ik

 y
 

A
y
m

a
n

,1
9

8
7
) 

- 

C
a
li

d
a

d
 d

e
 l

a
 d

e
c
is

ió
n

 
(K

ir
c
h
e

m
e

y
e

r,
 1

9
9

6
) 

F
u

e
n

te
: 
E

la
b
o

ra
c
ió

n
 p

ro
p

ia
. 



 39 

2.1.5. Introducción de nuevas perspectivas metodológicas y conceptuales en el 

estudio de la androginia y sus efectos: Una aproximación desde la metodología de 

superficies de respuesta y procedimientos de regresión polinomial. 

Como hemos visto, el estudio de la androginia en relación a diversas variables 

dependientes arroja en gran medida resultados inconsistentes (ver Taylor y Hall, 

1982; ver también Ward, 2000). Esta inconsistencia podría atribuirse a la falta de 

acuerdo sobre la operacionalización de la androginia descrita en apartados anteriores. 

Del mismo modo, la ausencia hasta la fecha de estudios empíricos con una 

metodología suficientemente sofisticada como para captar una parte relevante del 

espectro de los efectos de la agencia y la comunalidad, supone una limitación 

importante.  

 Al aproximarse al estudio cuantitativo de los efectos de la androginia a partir 

de las respuestas obtenidas en las escalas de masculinidad estereotípica o agencia y 

femininidad estereotípica o comunalidad, se plantea la necesidad de tomar partido por 

una de las diferentes propuestas para calcular la androginia como una variable 

continua o para clasificar a los sujetos distinguiendo una categoría de andróginos que 

comparar con el resto de categorías (ver Ward, 2000 para una revisión). Sin embargo, 

el verdadero debate ocurre a una mayor profundidad, derivado de las dos 

formulaciones de androginia en las que se basan el modelo ‘aditivo’ y el modelo de 

‘equilibrio’. Como se detalla anteriormente en este apartado, en el estudio de la 

androginia en general, y en particular en su estudio en relación al liderazgo y sus 

resultados en las organizaciones, excluir una u otra hipótesis es problemático. El 

modelo de ‘propiedades emergentes’ pretende integrar el modelo ‘aditivo’ y el 

modelo de ‘equilibrio’ de androginia como se describe anteriormente. En términos 

metodológicos, Hall y Taylor (1985) proponen una solución para analizar los 

resultados obtenidos a través de los procedimientos utilizados tradicionalmente en el 

estudio de la androginia (análisis de la varianza y regresión) en base al modelo de 

‘propiedades emergentes’ formulado. Así, aclaran el modo en que los resultados del 

análisis de la varianza (ANOVA) y regresión mostrarían conjuntamente los efectos de 

del modelo ‘aditivo’ y del modelo de ‘equilibrio’ de androginia. Sin embargo, esta 

propuesta no es asimilada por los diferentes autores/as que desarrollan estudios 

posteriores de la androginia y así, la literatura sigue desarrollándose sin integrar este 

nuevo modelo ni sus implicaciones metodológicas (ver Ward, 2000). Aunque la 

revisión crítica desarrollada por Hall y Taylor (1985) es de gran valor teórico para 
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vislumbrar la necesidad de desarrollar un modelo de androginia de mayor 

complejidad que los existentes, la metodología propuesta por estas autoras presenta 

limitaciones fundamentales, como se explica a continuación. Por otro lado, y lo que es 

aún más importante, el modelo de propiedades emergentes propuesto por las 

mencionadas autoras se basa en un constructo de androginia de menor complejidad, 

menos sofisticado y con un potencial explicativo menor de los efectos del mismo que 

el constructo propuesto en esta tesis.  

Como se menciona en primer lugar, la metodología propuesta por Hall y 

Taylor (1985) no presenta los recursos metodológicos necesarios para el cálculo 

preciso del efecto del equilibrio entre la comunalidad y la agencia. En este sentido, la 

pérdida de información derivada de la dicotomización de las variables en el caso del 

ANOVA advertida por las propias autoras (Hall y Taylor, 1985) descartaría el uso de 

este método como la opción más apropiada. Utilizando esta metodología, las 

puntuaciones de cada sujeto en la escala asociada a la comunalidad y la escala 

asociada a la agencia se convierten en una variable dicotómica, en función de si la 

puntuación se encuentra por encima o por debajo de la media (o del punto de corte 

según la metodología utilizada). De este modo, en relación a los efectos específicos de 

comunalidad y de agencia, las diferencias existentes entre personas con un nivel de 

comunalidad o agencia mínimamente superior a la media y la de una persona que 

presenta valores extremadamente altos en la misma dimensión se computarían de 

forma equivalente. De forma similar, no se distinguen diferencias en el nivel de 

equilibrio entre las puntuaciones de comunalidad y agencia, dentro de cada categoría 

(‘andróginos’, ‘masculinos’, ‘femeninos’ e ‘indiferenciados’). Se asume así que los 

sujetos ‘andróginos’ y los ‘indeferenciados’ poseen todos ellos la misma cantidad de 

equilibrio entre comunalidad y agencia, mientras que los sujetos ‘masculinos’ y 

‘femeninos’ poseen la misma cantidad de desequilibrio entre ambas dimensiones (ver 

Hall y Taylor, 1985). 

En cuanto a la regresión, Hall y Taylor (1985) basan el cálculo del efecto del 

equilibrio de la androginia en el término multiplicador de la masculinidad y la 

feminidad estereotípicas. En concreto, estas autoras proponen considerar los valores 

del término de interacción M X F tal y como actúa en la regresión (y no los valores 

puros del producto sin haber extraído M y F como es habitual en otros estudios), para 

discriminar el efecto de interacción real, de los efectos principales de cada dimensión 

(ver Hall y Taylor, 1985, p. 432). Desde la literatura general sobre metodología, 
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Edwards (2001) muestra que basar el cálculo del efecto de la congruencia o el ajuste 

entre dos variables no dicotómicas en el mencionado término de interacción no es una 

opción adecuada y presenta limitaciones similares a las de las puntuaciones de 

diferencias. La ecuación manejada en el método propuesto por Hall y Taylor (1985) 

incluye los términos asociados a las componentes ‘X’ e ‘Y’ (comunalidad o feminidad 

estereotípica y agencia o masculinidad estereotípica) y su interacción ‘XY’ (MXF). 

Edwards (2001) pone a prueba el tipo de ecuación propuesto por Hall y Taylor 

(1985), a la que denomina ‘Ecuación (1)’, comparándola con una ecuación polinomial 

equivalente a la que denomina ‘Ecuación (8)’. La ‘Ecuación (8)’ incluye además de 

los términos incluidos en la Ecuación (1), los términos cuadrados de los componentes 

(X
2
 e Y

2
), que representan sus efectos curvilineos. Este hecho implica una ventaja de 

la ecuación polinomial sobre la ‘Ecuación (1)’, ya que esta última, al carecer de los 

términos X
2
 e Y

2
, ‘no puede captar curvaturas en la relación entre X e Y con Z 

(variable dependiente) que caracterizan los efectos de congruencia’ (Edwards, 2001, 

p. 271). Esta limitación de la ecuación y del método propuesto por Hall y Taylor 

(1985) es a su vez representada gráficamente por Edwards (2001). De este modo, se 

comparan las superficies generadas a partir de ambos tipos de ecuación y se 

encuentran resultados inconsistentes en relación a los efectos de congruencia o ajuste 

entre los componentes sobre la variable dependiente, ‘reforzando la falacia de intentar 

analizar efectos de congruencia utilizando la Ecuación (1)’ (Edwards, 2001, p. 271). 

En otras palabras, se demuestra que los resultados mostrados por la superficie 

generada a partir del tipo de ecuación propuesta por Hall y Taylor (1985) no aportan 

la información proporcionada por la superficie generada a partir de una ecuación 

polinomial más compleja.  

Así, frente a los métodos tradicionalmente utilizados para el análisis de los 

efectos de la congruencia o ajuste entre dos variables o dimensiones, Edwards (2001) 

propone el uso alternativo de un procedimiento de regresión polinomial que integre 

los efectos curvilíneos de ambas dimensiones además de sus efectos principales y el 

término de interacción (ver también Edwards y Parry, 1993). Del mismo modo, el 

análisis se completaría utilizando la metodología de superficies de respuesta para 

ilustrar e interpretar los coeficientes arrojados por las ecuaciones de regresión 

polinomial (ver Edwards y Parry, 1993; ver también Edwards y Cable, 2009). En este 

sentido, en relación con la expuesta necesidad de integrar las diferentes formulaciones 

de la androginia e hipótesis sobre los efectos de sus componentes (agencia y 
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comunalidad) (ver Hall y Taylor, 1985), este procedimiento ‘permite un análisis 

comprehensivo de los efectos independientes y conjuntos de los componentes’ 

(Edwards, 2002, p. 392). Del mismo modo, este autor demuestra que esta sofisticada 

metodología resuelve problemas de fiabilidad y precisión asociados a las medidas de 

los efectos a partir del ajuste o combinación equlibrada de dos dimensiones, 

presentando una clara ventaja frente a las opciones alternativas (ver Edwards, 2002 

para una revisión).  

En segundo lugar, más allá de la necesidad de aplicar la metodología descrita 

para el fin que propone el modelo descrito por Hall y Taylor (1985), el modelo de 

‘propiedades emergentes’ y el modelo ‘polinomial’ propuesto en esta tesis presentan 

constructos subyacentes de androginia diferentes. El modelo propuesto por Hall y 

Taylor (1985) integra las hipótesis de equilibrio y de ‘efectos principales’, y de forma 

coherente con la metodología propuesta para su cálculo conciben la androginia como 

el fenómeno que integra los efectos principales de la agencia y comunalidad sobre la 

variable dependiente estudiada, así como el efecto del equilibrio entre ambas. Así, el 

modelo de propiedades emergentes estudia tres efectos diferentes, y el constructo de 

androginia que subyace al mismo plantea la mera adición de estos efectos. Sin 

embargo, el modelo de androginia ‘polinomial’ propuesto aquí y que permite 

interpretar la metodología de respuesta de superficie plantea en cambio un conjunto 

de efectos interrelacionados de mayor complejidad. Esto implica que el efecto del 

equilibrio no se analiza de forma independiente al resto de efectos, sino de forma 

relacionada. Del mismo modo, los efectos atribuibles a la comunalidad y la agencia se 

plantean en relación al resto de efectos del modelo ‘polinomial’, especialmente los 

efectos curvilíneos de cada dimensión, los cuáles no son considerados en el modelo de 

‘propiedades emergentes’. En este sentido, como se recoge en este apartado, la 

literatura sobre androginia recoge indicios empíricos y razonamiento teórico 

suficiente como para considerar estos efectos no lineales de la comunalidad y la 

agencia. 

Es preciso mencionar que Langis, Sabourin, Lussier y Mathiu (1994) ya 

utilizaron procedimientos de regresión polinomial en el estudio de la androginia, en 

relación a la satisfacción marital. Estos/as autore/as propusieron un modelo de 

androginia basado en los efectos curvilíneos de la comunalidad y la agencia (ver 

también Langis, 1991), el cual posteriormente rechazaron en base a los resultados de 

dicho estudio y no ha tenido una mayor repercusión en la literatura. Sin embargo, el 



 43 

constructo de androginia propuesto en esta tesis también se diferencia sustancialmente 

del modelo ‘curvilineo’ explicado por los/as mencionados/as autores/as. En este 

sentido, el modelo de androginia propuesto en esta tesis considera los efectos 

curvilíneos de la comunalidad y la agencia, junto a los efectos lineales de la agencia y 

la comunalidad y su interacción, como un elemento más en el cómputo de un sistema 

integrado y complejo, de efectos estrechamente interrelacionados. De este modo, la 

utilización de la metodología de análisis de respuesta de superficie, tras usar los 

procedimientos de regresión polinomial, permite representar y analizar un concepto 

más complejo de androginia que los abarcables a través de los modelos anteriores. 

En resumen, las innovaciones metodológicas y conceptuales introducidas en 

esta tesis están estrechamente vinculadas como se resume en la Figura 1.  

 

Figura 1. Resumen de las propuestas metodológicas y conceptuales sobre androginia 

psicológica planteadas en esta tesis. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

La metodología que combina procedimientos de regresión polinomial y 

análisis de respuesta de superficie, proporcionando una descripción de la androginia y 
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sus efectos más ajustada a la realidad que los modelos anteriores, permite el análisis 

de un constructo de androginia psicológica reformulado, que implica una mayor 

complejidad en cuanto a la operacionalización de esta variable. Estas nuevas 

perspectivas metodológicas y conceptuales generan la posibilidad de analizar de 

forma integrada y con mayor precisión que los modelos anteriores, los diferentes 

efectos que la combinación y la integración de agencia y comunalidad generan en la 

variable dependiente estudiada. De este modo, puede dar respuesta a gran parte de las 

limitaciones y cuestiones sin resolver planteadas en el estudio de la androginia. 

 

2.1.6. Conclusiones del apartado 2.1. 

En conclusión, la literatura muestra indicios del efecto positivo de la 

combinación de masculinidad y feminidad estereotípicas o androginia, en el 

comportamiento y eficacia del liderazgo en las organizaciones. En este sentido, las 

implicaciones de este hecho son fundamentales en un contexto organizacional que 

necesita del buen funcionamiento de personas y equipos. Sin embargo los estudios en 

esta materia son escasos (ver Ayman y Korabik, 2010; ver también Fletcher, 2004), en 

especial los que analizan de forma directa la relación entre la androginia psicológica 

de la persona líder y los resultados en el comportamiento de sus seguidores/as. 

Además los resultados encontrados en la literatura general sobre androginia (ver 

Taylor y Hall, 1982), y de androginia y liderazgo en particular (ver p. ej., Baril et al. 

1989; ver también Korabik y Ayman, 1987), no son del todo consistentes. En este 

sentido, las explicadas limitaciones existentes hasta la fecha en relación a la 

operacionalización y medida de la androginia agravan este hecho. Por ello, nuevos 

estudios que contribuyan a esclarecer el papel de la androginia psicológica en el 

proceso de liderazgo y su eficacia, así como su efecto sobre variables de 

comportamiento de los seguidores como la cooperación, son demandados por algunos 

de los principales autores y autoras en este ámbito (Ayman y Korabik, 2010; Gartzia y 

Van Engen, 2012; Gartzia y Van Knippenberg, 2016). Como se explica en el tercer 

capítulo de esta revisión, las hipótesis formuladas en los estudios realizados en el 

marco de esta tesis, así como la conceptualización y metodología introducidas en 

relación a la medida de la androginia psicológica, pretenden responder a las 

necesidades de investigación reflejadas en este apartado. 
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2.2. Liderazgo de servicio y género. 

 

2.2.1. Introducción. 

Cómo se explica en el capítulo anterior, para desarrollar estilos de liderazgo 

eficaces en las organizaciones actuales es necesario superar determinadas barreras 

asociadas a los estereotipos de género y un ideal tradicional de liderazgo ligado a lo 

estereotípicamente masculino. La combinación de agencia y comunalidad en relación 

a las características o rasgos de las personas líderes y sus efectos en su 

comportamiento de liderazgo, se propone recientemente como un modo para superar 

las mencionadas limitaciones. En cambio, la literatura científica muestra actualmente 

importantes interrogantes en el estudio del liderazgo desde una perspectiva de género, 

como refleja la conclusión de Kae Reynolds (2016) a partir de una reciente revisión 

sobre la materia: ‘Y así, la pregunta permanece, ¿cómo avanzamos más allá del 

liderazgo marcado por los estereotipos de género hacia un liderazgo integrador desde 

una perspectiva de género?’ (Reynolds, 2016, p.10). En este capítulo se introduce el 

‘liderazgo de servicio’ (apartado 2.2.2.) como una forma de liderar hacia el bien 

común a través del servicio a los demás. Se revisan en profundidad las recientes y 

escasas publicaciones sobre liderazgo de servicio desde una perspectiva de género que 

proponen al mismo como un estilo de liderazgo integrador (apartado 2.2.3.). A 

continuación, se analiza la relación entre el liderazgo de servicio y la androginia 

psicológica (apartado 2.2.4.) desde un razonamiento basado en el ‘modelo aditivo 

diferenciado’ de androginia descrito en el primer capítulo. Además, la integración de 

agencia y comunalidad en los comportamientos de liderazgo de servicio puede 

formularse de acuerdo a una comprensión más compleja de la androginia que 

contempla efectos de interacción entre ambas dimensiones. Por ello, en el apartado 

2.2.5. se profundiza en el papel de la agencia y la comunalidad en el proceso de 

desarrollo personal y su relación con el liderazgo de servicio. Para ello se realiza una 

revisión integradora de la literatura de diferentes campos de investigación que 

relaciona las mencionadas variables y procesos. Por último, se recogen las 

conclusiones del segundo capítulo y las hipótesis de investigación. 

  

2.2.2. Liderazgo de servicio: Definición e impacto en las organizaciones. 

El liderazgo de servicio ‘empieza con el sentimiento natural de querer servir, 

servir primero; luego, la elección consciente de aspirar a liderar’ (Greenleaf, 1977, p. 
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7). De este modo, Robert Greenleaf (1977) acuña el término que describe el fenómeno 

de liderar hacia el bien común a través del servicio a los demás (Page y Wong, 2000). 

Por su parte, Dirk Van Dierendonck (2011) integra diferentes modos de 

operacionalizar el liderazgo de servicio (p. ej., Spears, 2003; Barbuto y Wheeler, 

2006) proponiendo seis características fundamentales del mismo: empoderamiento y 

desarrollo de las personas, humildad, autenticidad, aceptación interpersonal, 

proporcionar dirección y mayordomía
4
. Entre los modelos integrados por el autor 

mencionado, se encuentra el propuesto por Liden, Wayne, Zhao y Henderson (2008), 

quienes identifican una estructura de siete dimensiones en la que se basa el 

instrumento de medida del liderazgo de servicio utilizado en esta tesis.  

En primer lugar, los/as mencionados/as autores/as describen la dimensión 

denominada ‘reparación emocional [emotional healing]’ como la orientación de la 

persona líder hacia los problemas y el bienestar de sus colaboradores/as. Por otro 

lado, siguiendo esta descripción, la dimensión denominada ‘crear valor para la 

comunidad [creating value for the community]’ implicaría el compromiso de la 

misma en la ayuda a la comunidad en la que se integra la organización, fomentando 

que sus colaboradores/as se comporten a su vez de forma coherente con este 

compromiso. Del mismo modo, la dimensión denominada ‘habilidades conceptuales 

[conceptual skills]’, representa la capacidad de la persona líder en relación a 

comprender los objetivos de la organización y resolver los problemas que surgen en el 

trabajo. En este caso, siguiendo lo apuntado por Van Dierendonck (2011), se 

considera más un antecedente del liderazgo de servicio que una de sus características 

principales. Por otro lado, la dimensión de ‘empoderamiento [empowering]’ implica 

según estos/as autores/as, dotar de responsabilidad, autonomía y libertad para la toma 

de decisiones a sus seguidores. Además la persona líder de servicio ‘ayuda a los/as 

subordinados/as [helping subordinates]’ para desarrollar todo su potencial, siendo esta 

otra dimensión. Otra dimensión fundamental del liderazgo de servicio es la de ‘poner 

a sus subordinados/as primero [putting subordinates first]’, priorizando la satisfacción 

de sus necesidades por encima de las suyas propias. Por último el ‘comportamiento 

ético [behaving ethically]’, que expresa honestidad, confiabilidad e integridad (ver 

                                                        
4 Nombres originales en inglés de las dimensiones mencionadas: “Empowering and developing 

people”, “Humility”, “Authenticity”, “Interpersonal acceptance”, “Providing direction” y 

“Stewardship” (ver Van Dierendonck, 2011). 
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Liden, Wayne, Meuser, Hub, Hu, Wu y Liao, 2015), contstituye la séptima dimensión 

(ver Tabla 4, p. 51). 

 Teniendo en cuenta los recientes cambios en el contexto 

organizacional (Kochan, 2008) y en el del liderazgo en particular (Avolio et al. 2009), 

descritos al comienzo de esta revisión, el liderazgo de servicio emerge como un 

fenómeno adecuado a las necesidades de las organizaciones actuales (Alimo-Metcalfe 

y Alban-Metcalfe, 2005; Page y Wong, 2000). Así, está en sintonía con la 

mencionada orientación a las personas (Greenleaf, 2002; Stone, Russell y Patterson, 

2004) y puede resultar ventajoso en cuanto al contexto de diversidad que caracteriza 

los actuales procesos de liderazgo (ver p.ej Edwards y Perumal, 2015). De hecho, 

recientes estudios relacionan el liderazgo de servicio con diversos resultados en el  

nivel individual, de equipo y de la organización (ver Van Dierendonck, 2011 para una 

revisión, ver también Liden et al. 2015). En concreto, en relación al comportamiento 

ciudadano organizacional, la variable dependiente incluida en el segundo estudio 

realizado en el marco de esta tesis, los recientes estudios realizados por Liden, 

Wayne, Liao, y Meuser (2014) y Liden et al. (2008) confirman la relación  positiva 

entre el liderazgo de servicio y el comportamiento ciudadano organizacional, 

coincidiendo con diversos estudios realizados por otros/as autores/as (p. ej., 

Walumbwa, Hartnell y Oke, 2010; Ehrhart, 2004). De este modo, el liderazgo de 

servicio se ha convertido en uno de los principales objetos de investigación en el 

campo del liderazgo organizacional actual (ver Van Dierendonck, 2011; ver también 

Liden et al. 2015). Del mismo modo, como refleja su presencia en libros con gran 

éxito comercial (ver p. ej., Hunter, 1998) o medios de comunicación de gran difusión 

(ver p. ej., Williams, 2016; ver también Schultz, 2015), también supone un fenómeno 

interesante para profesionales de la gestión organizacional y la sociedad en general. 

 

2.2.3. Liderazgo de servicio desde una perspectiva de género. 

Trabajos recientes como los desarrollados por Reynolds (2011; 2016) o Barbuto y 

Gifford (2010), analizan el liderazgo de servicio desde una perspectiva de género. Los 

estudios realizados en esta línea son muy escasos, pero apuntan hacia el 

descubrimiento de una realidad prometedora en relación al liderazgo y la necesidad de 

superar las barreras asociadas a los estereotipos de género planteada anteriormente. 

En primer lugar, algunos de estos estudios describen la realidad de algunas mujeres 

que desarrollan o desarrollaron el liderazgo de servicio a través de metodologías 
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cualitativas (p. ej., Crippen, 2004; Ngunjiri, 2010). Crippen (2004) encuentra 

evidencia del desarrollo de diferentes características definitorias del liderazgo de 

servicio a partir del estudio de la biografía de tres mujeres relevantes en la comunidad 

de Manitoba. Ngunjiri (2010) analiza el estilo de liderazgo de dieciséis mujeres 

africanas describiendo un modo de liderazgo de servicio ‘crítico’ (‘critical servant 

leadership’) que combina como fundamentos el servicio a los demás y el trabajo 

contra las prácticas ligadas al sistema patriarcal. Por otro lado, se encuentran muy 

pocos estudios cuantitativos sobre el liderazgo de servicio desde una perspectiva de 

género. Además, estos se reducen casi en su totalidad al estudio de las diferencias, en 

base al sexo biológico, en el desarrollo de liderazgo de servicio (Barbuto y Gifford, 

2010, ver también Diehl, 2015). Uno de estos estudios es el realizado por Barbuto y 

Gifford (2010), quienes comparan las puntuaciones obtenidas por líderes de ambos 

sexos en las diferentes dimensiones de liderazgo de servicio y diferentes resultados de 

liderazgo, sin encontrar diferencias entre hombres y mujeres (Barbuto y Gifford, 

2010). Como apuntan estos autores (Barbuto y Gifford, 2010) este hecho contradice 

los resultados hallados en estudios anteriores con otros estilos de liderazgo (ver Eagly, 

Johannesen-Schmidt, y van Engen, 2003; ver también Eagly y Johnson, 1990). En 

este sentido, atribuyen esta diferencia al componente altruista asociado a la 

comunalidad que caracteriza el liderazgo de servicio, y a su capacidad para neutralizar 

de este modo la percepción negativa derivada de la expresión de comportamientos 

ligados a la agencia (Barbuto y Gifford, 2010). Del mismo modo sugieren que el 

liderazgo de servicio permitiría a las personas líderes ‘superar las normas asociadas a 

los roles de género y proporcionar el liderazgo más apropiado para los seguidores’ 

(Barbuto y Gifford, 2010, p. 16). Sin embargo estos resultados no se replican en 

estudios posteriores (Beck, 2014), y por lo tanto dicha interpretación sigue 

necesitando un mayor análisis empírico (Barbuto y Gifford, 2010). Por su parte, Oner 

(2009), encuentra una relación significativa entre la percepción de liderazgo de 

servicio y liderazgo paternalista en el contexto turco. Asimismo, esta autora apoya la 

consideración del liderazgo de servicio desde una perspectiva de género dada la 

inclusión de características tanto femeninas como masculinas en el mismo, así como 

su capacidad de contribuir a la igualdad en clave de género a través de ‘la 

participación, el empoderamiento,  y la construcción de relaciones’ (Oner, 2009, p. 

18).  
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En suma, la argumentación teórica y la interpretación de los primeros datos 

empíricos mencionados plantea un debate abierto entre dos posturas (Reynolds, 

2016). Así, por un lado autores/as como Reynolds (2011; 2016) defienden una visión 

del liderazgo de servicio como un estilo de liderazgo integrador desde una perspectiva 

de género. Esta primera visión se basa en los argumentos principales de la integración 

de comportamientos ligados a la agencia y a la comunalidad en el mismo, así como su 

carácter ético, en contra de la injusticia y la discriminación (Reynolds, 2011, ver 

también Barbuto y Gifford, 2010). Asimismo, este planteamiento es apoyado por una 

incipiente evidencia de algunos de los descritos estudios pioneros, que sugieren la 

ausencia de diferencias en el desarrollo de las dimensiones del liderazgo de servicio 

entre hombres y mujeres (Barbuto y Gifford, 2010). En la misma línea, Edwards y 

Perumal (2015) estudian el estilo de liderazgo de diferentes mujeres en el contexto 

educativo en entornos rurales desfavorecidos en Sudáfrica desde un enfoque feminista 

del liderazgo, como alternativa a los enfoques que diferencian una forma de liderar de 

las mujeres diferente a la forma de liderar de los hombres
5
. Los resultados de este 

estudio cualitativo muestran una relación estrecha entre el liderazgo de servicio y el 

propio enfoque feminista del liderazgo educacional a partir de la experiencia de 

liderazgo de estas mujeres. Estos resultados apoyan la visión del liderazgo de servicio 

como recurso para la reducción de las limitaciones generadas por los estereotipos de 

género, en línea con las propiedades atribuidas a las personas líderes ‘andróginas’ y su 

comportamiento de liderazgo, explicadas en el capítulo anterior. Por otro lado, 

defendiendo la postura contraria, Eicher-Catt (2005) articula una crítica al liderazgo 

de servicio desde una interpretación feminista de este estilo de liderazgo, a través del 

análisis semiótico del discurso y el lenguaje asociados a su descripción, desde una 

perspectiva de género. De este modo, como reporta la propia autora del estudio, este 

‘revela que el liderazgo de servicio perpetúa una mítica teología del liderazgo para la 

vida organizacional que sostiene normas patriarcales androcéntricas’ (Eicher-Catt, 

2005, p. 17). 

 

2.2.4. Liderazgo de servicio y androginia 

Como se describe en el apartado anterior, uno de los principales argumentos para 

considerar el liderazgo de servicio como un estilo integrador desde una perspectiva de 

                                                        
5 Ver Edwards y Perumal, 2015 para una explicación detallada de la diferencia entre el ‘enfoque 

feminista’ y el ‘enfoque femenino’ del liderazgo educacional. 
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género (Reynolds, 2011) es la integración de la agencia y la comunalidad en el 

mismo. Por un lado Barbuto y Gifford (2010), clasifican cada una de las dimensiones 

del liderazgo de servicio, en base al modelo propuesto por Barbuto y Wheleer (2006), 

como comportamientos asociados a la comunalidad o a la agencia. De este modo, las 

tres dimensiones
6
 asociadas a la vocación altruista de la persona líder, su capacidad 

para aportar apoyo emocional cuando es necesario, así como su compromiso con el 

bienestar de la comunidad en la que se integra la organización, se encontrarían 

relacionadas con la comunalidad en opinión de estos autores (Barbuto y Gifford, 

2010). En cambio, también según los mismos autores, las dos dimensiones restantes 

del modelo, que representan la sabiduría de la persona líder y su capacidad para 

persuadir a través de una visión inspiradora del futuro, se encontrarían relacionadas en 

mayor medida con la idea de agencia
7
. No obstante, estas relaciones entre las 

diferentes dimensiones de liderazgo de servicio y la comunalidad o la agencia no son 

contrastadas empíricamente en el estudio llevado a cabo por los mencionados autores 

(Barbuto y Gifford, 2010). 

Del mismo modo, Reynolds (2011), siguiendo el modelo de liderazgo de servicio 

de Spears (2002) propone diferenciar entre dimensiones especialmente ligadas a la 

masculinidad estereotípica y otras a la feminidad estereotípica. En concreto, esta 

apunta a que las dimensiones relacionadas con la escucha, la empatía, el apoyo 

reparador emocionalmente, el servicio a las necesidades de los demás, el compromiso 

con el desarrollo de las personas y la construcción de comunidad
8
, tienen un carácter 

más marcadamente ‘femenino’. A su vez, dimensiones ligadas a las capacidades del 

líder de servicio en relación a la previsión, la conceptualización, la conciencia y la 

persuasión, se asocian, según la argumentación de esta autora, con la masculinidad
9
 

estereotípica. 

En esta línea, la Tabla 4 recogida en la siguiente página, muestra el resultado de 

un análisis propio que trata de replicar la clasificación realizada por los/as 

mencionados/as autores/as a partir de las definiciones aportadas por otros modelos de  

                                                        
6 Nombres originales en inglés de las dimensiones mencionadas: “Altruistic calling”, “Emotional 

healing” y “Organizational stewardship” (ver Barbuto y Wheleer, 2006). 
7 Nombres originales en inglés de las dimensiones mencionadas: “Wisdom” y “Persuasive mapping” 

(ver Barbuto y Wheleer, 2006). 
8 Nombres originales en inglés de las dimensiones mencionadas: “listening, empathizing, healing, 

practicing stewardship (serving the needs of others), exercising commitment to the growth of people, 

and building community” (Reynolds, 2011, p. 158; ver también Spears, 2002). 
9 Nombres originales en inglés de las dimensiones mencionadas: “foresight, conceptualization, 

awareness, and persuasion” (Reynolds, 2011, p. 157; ver también Spears, 2002). 
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Tabla 4: Resumen de la relación entre las dimensiones de Liderazgo de Servicio y la 

Agencia y la Comunalidad. 

MODELO GENERAL DE 

LIDERAZGO DE SERVICIO 

 

(Van Dierendonck, 2011) 

SL-7 

 

(Liden, Wayne, Meuser, Hu, Wu y 

Liao, 2015)* 

PAQ 

 

(Spence, Helmreich y Stapp, 

1974) 

‘Empowering and developing 

people’ 
‘Empowering’ Comunalidad 

‘Humility’ 

‘Helping subordinates grow and 

succeed’ Comunalidad 

‘Putting subordinates first’ 

‘Authenticity’  Agencia y Comunalidad 

‘Interpersonal acceptance’ ‘Emotional healing’ Comunalidad 

‘Providing direction’ ‘Conceptual skills’** Agencia 

‘Stewardship’ 
‘Creating value for the community’ 

Comunalidad 
‘Behaving ethically’ 

*Modelo original: Liden, Wayne, Zhao y Henderson (2008). 

**Como expone Van Dierendonck (2011), la dimensión ‘Conceptual skills’ sería considerado como un 

predictor de Liderazgo de servicio más que como una de sus características clave.   

 

liderazgo de servicio relevantes en esta tesis. Así, en este caso se utilizan el modelo 

propuesto por Liden et al. (2008), en el que se basa el instrumento de medida utilizado 

en esta tesis y el modelo general de liderazgo de servicio de Van Dierendonck, 

(2011). Las definiciones de agencia y comunalidad en este caso se basan en la 

definición de los rasgos incluidos en el PAQ (Spence et al. 1974). Del mismo modo 

que las clasificaciones realizadas por los autores y autoras mencionados/as 

anteriormente (Barbuto y Gifford, 2010; Reynolds, 2011), puede observarse la 

presencia de agencia y la comunalidad a partir de la definición de sus dimensiones en 

base a los citados modelos. Si bien, en este caso se observa que la mayoría de las 

dimensiones de estos modelos se asocian principalmente a la comunalidad. Se añade 

además en la Tabla 10 (ver anexo 1), un análisis detallado de cada ítem de la escala de 

liderazgo de servicio utilizada en los estudios incluidos en esta tesis (Liden et al. 

2015), en relación con los rasgos de agencia y comunalidad del PAQ (Spence et al. 

1974), también utilizado en los mismos estudios. De nuevo, se extrae la misma 

conclusión, encontrando la presencia de ambas dimensiones, pero encontrando la 

comunalidad predominante. 
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En suma, como recoge la literatura (Reynolds, 2011; ver también Barbuto y 

Gifford, 2010) y se amplia en este apartado, a partir del estudio de diferentes 

descripciones del estilo de liderazgo de servicio puede argumentarse que la 

comunalidad y la agencia forman parte del mismo. Es importante señalar que este 

razonamiento se ha realizado en base al modelo ‘aditivo’ de androginia, y en concreto 

al ‘modelo aditivo diferenciado’ ya explicado. No obstante, como se apunta en la 

introducción de este capítulo, la integración de agencia y comunalidad en los 

comportamientos de liderazgo de servicio puede formularse de otro modo, en línea 

con una comprensión más compleja de la androginia que contemple efectos de 

interacción entre ambas dimensiones. En el siguiente apartado se profundiza en este 

sentido, a partir de la literatura sobre el papel de la agencia y la comunalidad en el 

proceso de desarrollo personal y su relación con el liderazgo de servicio. 

 

2.2.5. Liderazgo de servicio, androginia y desarrollo personal  

El ser humano se transforma, a lo largo de su vida, a través de procesos de 

desarrollo psicológico (p. ej., Piaget, 1926; ver también Erikson, 1956), moral (p. ej., 

Kohlberg, 1969; ver también Gilligan, 1982) o espiritual (p. ej., Loder, 1998; ver 

también Oser, 1991). En este sentido, el estudio de las relaciones entre las teorías de 

desarrollo humano y el liderazgo de servicio sugiere una visión de este último como 

resultado de un proceso de maduración o desarrollo personal que ha alcanzado un 

nivel de desarrollo considerable, como se describe a continuación. Dirk Van 

Dierendonck (2011), en una de las principales publicaciones sobre liderazgo de 

servicio, determina tres características individuales antecedentes al desarrollo de 

liderazgo de servicio a partir de una completa revisión de la literatura hasta la fecha: 

la autodeterminación, el desarrollo moral cognitivo y la complejidad cognitiva. Van 

Dierendonck (2011) plantea la autodeterminación como condición esencial para poder 

actuar como líder de servicio y como resultado de haber satisfecho las necesidades 

básicas de sentirse competente, conectado/a a los demás y autónomo/a. Así, ‘una 

persona autodeterminada hará un mejor uso de los recursos personales, en la 

construcción de relaciones fuertes y positivas, y en ayudar a los demás a desarrollar su 

propia auto-determinación. Por lo tanto, en lugar de ejercer el poder mediante el 

control y la dirección de las personas de una manera autoritaria, los/as líderes 

autodeterminados/as son capaces de trabajar desde una perspectiva integrada en la que 

el poder no es buscado por su propio bien.’ (Van Dierendonck, 2011, p. 1245). 
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Asimismo, explica el modo en que una persona que ha alcanzado los estados más 

altos de desarrollo moral, asociados al desarrollo vital y la edad de la persona, será 

más proclive a comenzar a comportarse como un líder de servicio (Van Dierendonck, 

2011). Por último, la complejidad cognitiva aportaría otras capacidades necesarias 

para desarrollar una visión de la realidad compatible con el liderazgo de servicio (Van 

Dierendonck, 2011). En este sentido, las tres características individuales recogidas por 

Van Dierendonck (2011) como antecedentes del liderazgo de servicio se hallan a su 

vez relacionadas, con el proceso madurativo y de desarrollo personal de la persona 

líder (ver p. ej., Kholberg, 1969; ver también Loevinger, 1976). La evidencia empírica 

de la relación positiva entre la edad de la persona líder y su tendencia a desarrollar un 

estilo de liderazgo de servicio recientemente reportada por  Diehl (2015) es coherente 

con esta relación. Del mismo modo, Beazley (2002), encuentra una relación 

significativa positiva entre el liderazgo de servicio y la espiritualidad. En la misma 

línea, el trabajo doctoral de Boyer (1999) estudia la relación entre determinados 

momentos vitales clave y el desarrollo de liderazgo de servicio en el caso de los 

hombres, descubriendo un patrón de experiencias de desarrollo vital común. En suma, 

la literatura muestra una relación clara entre varios aspectos asociados a diferentes 

procesos de desarrollo humano o personal y el liderazgo de servicio. 

Por otro lado, la revisión de la literatura sobre la androginia en relación al 

proceso de desarrollo personal, muestra que la integración de agencia y comunalidad 

como orientaciones básicas del ser humano, juega un papel importante en este proceso 

de crecimiento. La idea de integración de las polaridades masculina y femenina como 

fenómeno ligado a un estado avanzado de desarrollo de la persona forma parte del 

conocimiento tradicional de diferentes culturas y religiones (ver p. ej., Eliade, 1965). 

Del mismo modo, este planteamiento ha sido defendido por grandes figuras en la 

historia de la psicología como Carl Gustav Jung, quien tal y como explica Boyer 

(1999), sostuvo que ‘el pleno desarrollo de la persona (...) implica el afloramiento, la 

aceptación y la expresión (más que la proyección)’ (Boyer, 1999, p. 41) de la 

dimensión (masculinidad o feminidad estereotípicas) asociada al sexo opuesto. Gran 

parte de los principales modelos clásicos de psicología del desarrollo humano (Freud, 

1992; Piaget, 1926; Erikson, 1956; Loevinger, 1976), combinan la necesidad de todo 

individuo de alcanzar un sentido de identidad propia, diferenciación e independencia 

personal, con la de desarrollo de su capacidad para establecer relaciones y de 

integrarse en un sistema más amplio. Los modelos de psicología evolutiva citados 
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anteriormente combinan una parte del desarrollo orientado al desarrollo de la propia 

persona como entidad independiente y separada del resto, que facilita la identificación 

con rasgos agentes, así como otra parte orientada al desarrollo de su capacidad para 

establecer relaciones y de integrarse en un sistema más amplio, relacionadas con la 

identificación con rasgos comunales. En esta línea, el trabajo de Bursik (1995) o 

Prager y Bailey (1985), así como el trabajo doctoral de Bealey (1983), muestran una 

relación positiva entre el nivel de desarrollo del yo (ver Erikson, 1956; ver también 

Loevinger, 1976) y la androginia.  

Del mismo modo, cabe plantear que el desarrollo de la propia persona como 

entidad independiente y separada del resto que subyace a la identificación con 

determinados rasgos agentes como ‘independiente’, jugará un papel fundamental en el 

desarrollo adecuado y saludable de comportamientos ligados a la comunalidad. Estos 

comportamientos ‘comunales’, como el establecimiento de relaciones con los demás o 

especialmente comportamientos de ayuda, deben integrarse con aspectos de la 

dimensión de agencia que permitan a la persona mantener condiciones básicas como 

su salud. En caso contrario, podrían surgir efectos negativos a partir del auto-

abandono resultante de una comunalidad no mitigada o falta de agencia. De hecho, 

puede observarse cierta secuencialidad en el desarrollo previo de aspectos 

individualizadores y el posterior desarrollo de aspectos ligados a una comunalidad, si 

bien dicha secuencia se plantea más o menos clara, de forma cíclica, solapada o 

intercalada sucesivamente en función del modelo teórico (ver p. ej., Erikson, 1956, 

Loevinger, 1976 o Freud, 1992). En este sentido, evidencia empírica como la extraída 

del trabajo doctoral de Campbell (1986), el cual analiza la evolución de la expresión 

de agencia o comunalidad en niños y niñas según su edad, apoya la evolución desde 

fases de desarrollo más ligadas a la agencia hacia fases más asociadas a la 

comunalidad. Del mismo modo, algunas de las principales teorías sobre desarrollo 

moral (p. ej., Kohlberg, 1969 o Gilligan, 1982), muestran una transición de la persona 

desde una orientación individualista hasta posturas más conectadas con los demás. 

Además, (ver Loevinger, 1976; ver también Gilligan, 1982), plantean que la propia 

comunalidad o comportamientos ligados a la comunalidad, emergentes del desarrollo 

psicológico o moral de la persona, es cada vez más integradora de elementos de 

agencia como se explica a continuación. 

En este sentido, el modelo de desarrollo moral de Carol Gilligan (1982) es 

especialmente ilustrativo de la mencionada transición, así como de la necesidad de la 
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persona de integrar la orientación o cuidado hacia sí misma y hacia los demás. Así, 

este modelo surge a partir de la crítica del modelo de Kholberg (1969), anclado en una 

visión masculina según la autora, proponiendo la ética del cuidado frente a la ética de 

la justicia (ver Gilligan, 1982; 1985). Durante la primera fase del proceso de 

desarrollo  predominaría una postura de atención al Yo, posteriormente considerada 

egoísta al evolucionar a una fase de conexión con los demás ligada al auto-sacrificio, 

para terminar en una fase de inclusión del Yo y los demás, en la que el cuidado o la 

atención a ambas partes están equilibradas (Gilligan, 1982; 1985). De este modo, el 

funcionamiento adecuado de la persona implicaría la integración de la agencia y la 

comunalidad en este sentido. Del mismo modo, cabe esperar que las dificultades o 

deficiencias en el desarrollo evolutivo se relacionen con características personales y 

comportamientos no equilibrados y no integrados, asociados a los conceptos de 

masculinidad y feminidad (estereotípicas) negativas o agencia y comunalidad no 

mitigadas a través de elementos como la personalidad o el estilo de apego (Helgeson y 

Fritz, 1998). Cabe señalar que existe evidencia de la aparentemente paradójica 

combinación entre dichas dimensiones negativas, agencia y comunalidad no mitigadas 

(Woodhill y Samuels, 2003) o de la relación asimétrica entre agencia y comunalidad 

(ver p. ej., Bozionelos y Bozionelos, 2003) como se menciona anteriormente, 

reflejando la variedad posible de identificaciones andróginas en este sentido, más o 

menos positivas para el individuo y su comportamiento.  

Los comportamientos fundamentales del liderazgo de servicio, como el propio 

‘servicio’ a los demás, requieren la integración de la atención a los demás ligada a la 

comunalidad como el cuidado de sí mismo ligado a la agencia, para ser desarrollados 

de forma adecuada, sostenible en el tiempo, y generar resultados positivos en las 

personas y las organizaciones. En este sentido, planteada por el propio Greenleaf 

(2003), diferentes autores/as han enfatizado la distinción entre la vocación de servicio 

y otros fenómenos como la complacencia, diferenciados precisamente por ser esta 

última, propia de una comunalidad no mitigada. En cambio la integración de agencia 

y alta comunalidad caracterizaría a la persona líder de servicio. Así, la descripción de 

Greenleaf (2003), tal y como explica Reynolds (2016, p. 29), sostiene que ‘la persona 

que posee el impulso de servir primero y decide no asumir el papel de liderazgo (…) 

es complaciente’. En este sentido, cabe interpretar la complacencia a partir de una 

carencia en cuanto a la dimensión de agencia o la existencia de una comunalidad no 

mitigada (ver Helgeson.y Fritz, 1998). Del mismo modo, Van Dierendonck (2011) 
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subraya que el liderazgo de servicio ‘no implica una actitud de servilismo en el 

sentido de que el poder está en manos de los seguidores o que los líderes tengan baja 

autoestima’ (Van Dierendonck, 2011, p. 1231), fenómenos asociados a la 

comunalidad no mitigada (Helgeson y Fritz, 1998). 

En suma, la literatura muestra la relevancia del proceso de configuración de la 

identidad a partir de la identificación con determinados rasgos agentes (p. ej., 

independiente, seguridad en sí mismo/a) y comunales, así como del funcionamiento 

integrado de ambas dimensiones a nivel motivacional y comportamental. De este 

modo, ambas dimensiones se encuentran relacionadas desde las fases evolutivas más 

tempranas hasta las fases más avanzadas del proceso de  desarrollo personal y 

maduración extendido a lo largo del proceso vital completo, generando diferencias 

individuales en cuanto al nivel de integración de las mismas alcanzado (ver p. ej., 

Gilligan, 1982; ver también Bailey, 1983). Walker y Frimer (2015) estudian 

recientemente, la integración de la agencia y la comunalidad en relación con el 

desarrollo personal planteando la verdadera naturaleza de la misma como el resultado 

del desarrollo de un importante nivel moral: ‘La agencia y la comunalidad pueden 

funcionar dualistamente para la mayoría de las personas, pero las personas ejemplares 

(moralmente) han superado la tensión entre ambas dimensiones mediante la 

integración de sus ambiciones personales y sus preocupaciones morales. Esto sugiere 

que el objetivo último de la motivación moral es la integración de la agencia y la 

comunalidad en una forma ilustrada de buscar el propio interés. La moral puede y 

debe formar parte del interés en uno mismo, si existe esta motivación (Walker, 2013)’ 

(Walker y Frimer, 2015, p. 416). Así pues, la persona que alcanza un estado avanzado 

de desarrollo personal ha integrado la búsqueda de su propio bien a través de la 

búsqueda del bien para los demás y del bien colectivo. De este modo, encuentra la 

satisfacción de sus propias necesidades a través del servicio a los demás y el bien 

colectivo. Asimismo, estos autores encuentran una relación entre esta integración de 

la agencia y la comunalidad y la edad de las personas, planteando que la misma está 

relacionada con el desarrollo vital de la persona, sin dejar de considerar las diferencias 

individuales (Walker y Frimer, 2015). Al mismo tiempo, como se explica en el 

apartado anterior, estos/as autores/as encuentran que a medida que la edad de la 

persona aumenta, aumenta la presencia de la comunalidad como ‘motivo último’ 

acompañada de la agencia como ‘motivo instrumental’, coincidiendo con los 

hallazgos de estudios anteriores (Frimer et al. 2012). En este sentido, puede apreciarse 
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que la agencia como motivo instrumental permite y caracteriza habitualmente los 

esfuerzos y comportamientos orientados a la comunalidad como motivo último, 

especialmente en perfiles con un alto grado de desarrollo personal y moral como los 

asociados al liderazgo de servicio. Del mismo modo, es importante señalar que, 

siguiendo el modelo de Gilligan (1982), la comunalidad propia de este nivel alto de 

desarrollo correspondería al tercer nivel de desarrollo en el que, a diferencia del nivel 

anterior, la comunalidad no se confunde con el auto-sacrificio e integra el cuidado a sí 

mismo y el cuidado a los demás. Este modo de funcionamiento integrado coincide con 

la descripción de los comportamientos de liderazgo de servicio (Van Dierendonck, 

2011) explicados anteriormente. Asímismo, el denominado ‘componente altruista’ del 

liderazgo de servicio por Barbuto y Gifford (2010), según los cuales explicaría la 

reducción de las barreras de género respecto al ejercicio del liderazgo, refleja la 

existencia de comunalidad como ‘motivo último’ de este estilo de liderazgo. Del 

mismo modo, los comportamientos de liderazgo de servicio orientados al 

empoderamiento o la ‘responsabilización’ de las personas trabajadoras (ver Van 

Dierendonck, 2011), se encuentran asociados a la comunalidad en cuanto a su fin 

último (fomentar el desarrollo de sus colaboradores), pudiendo presentar 

comportamientos ligados a rasgos de agencia asociados a sus motivos instrumentales 

(p. ej., no rendirse con facilidad ante las dificultades que se plantean en el proceso de 

desarrollo de sus colaboradores o poseer suficiente seguridad en sí mismo/a como 

para delegar tareas importantes).  

Estos argumentos ponen de manifiesto la existencia de un tipo de 

funcionamiento psicológico integrado o androginia basada en la integración de 

agencia y comunalidad a través de complejas relaciones de interacción entre las 

mismas. En este sentido, frente a lo dispuesto por el modelo aditivo o de efectos 

principales, en este caso cada dimensión es necesaria para el buen funcionamiento de 

la otra. Una persona podría poseer una alta identificación con rasgos comunales y en 

cambio no producir los resultados positivos esperados (o cuanto menos no poder 

mantenerlos en el tiempo) sino más bien tener efectos negativos, al menos para su 

propia salud y bienestar (ver Helgeson y Fritz, 1998; ver también Woodhill y 

Samuels, 2003). Por otro lado, la misma agencia sería necesaria para liderar desde la 

comunalidad especialmente en determinados contextos, expresando la independencia 

personal necesaria y soportando la presión que en muchas organizaciones conlleva 

liderar de este modo como muestran algunos estudios descritos anteriormente. El 
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análisis de los comportamientos de liderazgo de servicio muestra una asociación con 

ambas dimensiones de la androginia, agencia y comunalidad. Asimismo, las 

explicadas propiedades de este estilo de liderazgo apuntan hacia una verdadera 

integración entre ambas dimensiones que trasciende la mera combinación de las 

mismas en el comportamiento.  

En conclusión, todos los argumentos expuestos en este apartado clarifican la 

discriminación entre un tipo de funcionamiento psicológico que combina rasgos de 

agencia y comunalidad de forma integrada como resultado de un proceso de 

desarrollo positivo y sus efectos en el comportamiento, de los efectos independientes 

de cada dimensión y de otros tipos de combinación no efectiva de elementos de ambas 

dimensiones (ver Woodhill y Samuels, 2003). De este modo, se ponen de manifiesto 

las limitaciones de los diferentes modelos y metodología para el estudio de la 

androginia desarrollados hasta la fecha para captar las complejas relaciones entre las 

mismas. En línea con este hecho, Hall y Taylor (1985) ponen en relieve la 

importancia de discriminar la verdadera naturaleza de una androginia ‘positiva’, más 

allá de la mera coexistencia de masculinidad y feminidad estereotípicas en la 

identidad individual, con las siguientes palabras: ‘nos sumamos a Kaplan (1979) en la 

instancia de intentos por desarrollar medidas directas de integración, adaptabilidad y 

flexibilidad, las cualidades que se afirma existir entre aquellos que eluden estrechas 

definiciones de roles de género’ (Taylor y Hall, 1982, p. 363; ver también Martin et 

al. 2016). Como se argumenta en este apartado, el liderazgo de servicio es un buen 

ejemplo de comportamiento resultante de la verdadera integración de ambas 

dimensiones en el funcionamiento psicológico de la persona líder. De este modo, su 

inclusión como variable mediadora podría contribuir a revelar las relaciones 

existentes entre la andróginia psicológica de la persona líder y determinados 

resultados entre sus seguidores. 

 

2.2.6. Conclusiones del apartado 2.2. 

Como se recoge en la introducción de este capítulo, el camino para trascender los 

modelos de liderazgo tradicionales limitados por los estereotipos de género hacia 

nuevos modelos integradores que aporten los recursos necesarios en las 

organizaciones actuales, continúa siendo una cuestión abierta para los investigadores 

y otros profesionales en este ámbito. El liderazgo de servicio es por un lado un estilo 

de creciente relevancia y demostrado impacto positivo en el funcionamiento de las 
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organizaciones en la actualidad. A su vez, se ha propuesto como estilo integrador 

desde una perspectiva de género y  un modelo de liderazgo ‘andrógino’. En este 

sentido, cómo se explica en este apartado, los comportamientos de liderazgo de 

servicio presentan además una estructura que coincide con el modo de integración 

positivo de la comunalidad y la agencia, resultante de un proceso de desarrollo 

personal. Sin embargo, la naturaleza integradora del liderazgo de servicio desde una 

perspectiva de género a través de su relación con la androginia no ha sido contrastada 

empíricamente. Como se explica en el siguiente capítulo, las hipótesis formuladas en 

los estudios de la presente tesis tienen como parte de su propósito fundamental el 

contribuir a dar respuesta a estas cuestiones desde el estudio empírico de la 

mencionada relación entre la androginia psicológica de la persona líder y su 

comportamiento de liderazgo de servicio, así como los efectos que este último 

transmite como variable mediadora en relación al comportamiento ciudadano 

organizacional de las personas seguidoras. 

 

2.3. Resumen del modelo e hipótesis de investigación. 

Como se recoge en la primera parte de esta revisión teórica, la literatura 

muestra indicios del efecto positivo de la combinación de comunalidad y agencia 

(androginia), en el comportamiento y eficacia del liderazgo en las organizaciones. No 

obstante, los estudios en esta materia son escasos y carecen de un enfoque y una 

metodología que permita analizar los diferentes efectos de la comunalidad y la 

agencia como dimensiones básicas de la androginia. Los estudios realizados en esta 

tesis contrastan los efectos positivos de la androginia psicológica sobre el liderazgo de 

servicio y el comportamiento ciudadano organizacional de las personas seguidoras. 

Para ello, se introduce una nueva metodología en este ámbito, basada en 

procedimientos de regresión polinomial en combinación con análisis de respuesta de 

superficie. Cómo se explica en los apartados anteriores, esta metodología permite 

considerar un modelo de androginia de mayor complejidad que los planteados hasta 

ahora en la literatura, trascendiendo las hipótesis simples de equilibrio o efectos 

principales e incluso a la mera combinación de ambas.  

Por otro lado, en la segunda parte de la revisión teórica se explica el modo en 

que el liderazgo se servicio surge durante las últimas décadas como un estilo eficaz y 

adaptado a las necesidades de las organizaciones actuales, especialmente en cuanto a 

la orientación hacia las personas que las constituyen y su consideración como valor 
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estratégico. Del mismo modo, el liderazgo de servicio se plantea como un liderazgo 

integrador desde una perspectiva de género y relacionado con la identidad andrógina 

de la persona líder. Este hecho tiene implicaciones de importantes dimensiones en un 

contexto en el que personas investigadoras y otros/as profesionales en el ámbito 

organizacional buscan el camino para trascender los modelos de liderazgo 

tradicionales limitados por los estereotipos de género, hacia nuevos modelos 

integradores que aporten los recursos necesarios en las organizaciones actuales. Sin 

embargo, la literatura aún no ha confirmado empíricamente el carácter integrador del 

liderazgo de servicio ni su relación con la androginia. De este modo se plantea el 

siguiente modelo de investigación (Figura 2) que se desarrollará a través de las 

diferentes hipótesis descritas a continuación para los estudios realizados en el marco 

de esta tesis. 

 

Figura 2. Modelo general de investigación. 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

En primer lugar, se plantea una hipótesis nula que plantea la igualdad entre el 

modelo de androginia de efectos principales representado a través de una ecuación de 

regresión lineal y el modelo polinomial de androginia propuesto en esta tesis, con el 

fin de rechazar la misma y aceptar la hipótesis alternativa: 

 

H10. (Hipótesis nula) No existe una diferencia estadísticamente significativa 

entre las cantidades de varianza explicada por el ‘modelo de efectos 
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principales’ de androginia y el modelo ‘polinomial’ de androginia en relación a 

sus efectos en el liderazgo de servicio. 

 

H11. (Hipótesis alternativa) Existe una diferencia estadísticamente significativa 

entre las cantidades de varianza explicada por el ‘modelo de efectos 

principales’ de androginia y el modelo ‘polinomial’ de androginia en relación a 

sus efectos en el liderazgo de servicio. 

 

En caso de que los resultados de los estudios realizados permitan rechazar la 

expuesta hipótesis nula y aceptar la hipótesis alternativa que apoya la idoneidad de 

considerar el modelo ‘polinomial’ de androginia, se procederá a contrastar las 

siguientes hipótesis a través de dicho modelo ‘polinomial’, en combinación con la 

metodología para el análisis de respuesta de superficie. 

 

Hipótesis 1. La androginia psicológica de la persona líder posee efectos 

positivos sobre el liderazgo de servicio. 

 

En este caso, la primera hipótesis se divide en dos sub-hipótesis que permiten 

determinar la naturaleza del efecto planteado. En primer lugar, la Hipótesis 1.1. se 

enfoca en contrastar la hipótesis de equilibrio de la androginia:  

 

Hipótesis 1.1. El equilibrio entre las dimensiones de androginia psicológica, 

comunalidad y la agencia, posee un efecto significativo positivo sobre el 

liderazgo de servicio.  

 

Por otro lado, la Hipótesis 1.2. pretende confirmar la existencia de efectos de 

cada dimensión diferentes al efecto de equilibrio: 

 

Hipótesis 1.2. El nivel de comunalidad y agencia en el que se dé el ajuste o 

equilibrio entre ambas dimensiones tiene efectos significativos sobre el 

liderazgo de servicio, resultando mayores niveles de liderazgo de servicio 

cuando los niveles de comunalidad y agencia son altos que cuando estos son 

bajos.  
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 Es importante señalar que esta hipótesis no excluye que los supuestos efectos 

positivos que resultarían en unos mayores niveles de liderazgo de servicio cuando los 

de comunalidad y agencia son también altos en comparación a cuando son bajos, se 

encuentren en combinación con efectos de otro tipo. De hecho, atendiendo a la 

literatura que expone la idoneidad de la mitigación entre comunalidad y agencia, así 

como los posibles efectos negativos de una identificación extremadamente alta con 

alguna de estas dimensiones o con ambas, cabe esperar que los análisis de respuesta 

de superficie revelen también cierta tendencia en este sentido. No obstante, como se 

explica en este capítulo, la literatura previa no ha integrado un medio adecuado de 

evaluación de ninguno de estos efectos por lo que no se determina en mayor medida 

la hipótesis anterior. 

Por otro lado, en base a la revisión de la literatura realizada en los capítulos 

anteriores, se plantea que el liderazgo de servicio puede funcionar como una variable 

mediadora, que transmita el potencial de la integración de la agencia y la comunidad 

en la identidad de la persona líder, en cuanto a facilitar la expresión de 

comportamiento ciudadano organizacional por parte de sus seguidores/as: 

 

Hipótesis 2. El nivel de Liderazgo de Servicio de la persona líder desempeña un 

papel de mediación en la relación entre la androginia psicológica de la persona 

líder y el comportamiento ciudadano organizacional de la persona seguidora 

(CCO)
10

.  

 

El liderazgo de servicio actuaría así como un vehículo de las potencialidades de 

una identidad andrógina en cuanto a la expresión de comportamiento de liderazgo 

eficaz. A nivel empírico, la inclusión del mismo como variable mediadora en el nivel 

de comportamiento podría facilitar la detección de efectos de la identidad de la 

persona líder en el comportamiento de los seguidores, que son complicados de 

detectar de forma directa debido a las múltiples variables que influyen en la relación 

entre ambos niveles de análisis (Rucker, Preacher, Tormala y Petty, 2011). 

 En este sentido, además de contrastar la Hipótesis 2 de forma directa como se 

explica en el informe de resultados del Estudio 2, se formulan y contrastan las 

                                                        
10 ‘Hipótesis 2a’ para el comportamiento ciudadano organizacional orientado a la organización (CCO-

O) e ‘Hipótesis 2b’ para el comportamiento ciudadano organizacional orientado a los individuos (CCO-

I). 
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siguientes hipótesis específicas sobre los efectos directos de la androginia psicológica 

de la persona líder en el comportamiento ciudadano organizacional de la persona 

seguidora: 

 

Hipótesis 2.10. (Hipótesis nula) No existe una diferencia estadísticamente 

significativa entre las cantidades de varianza explicada por el ‘modelo de 

efectos principales’ de androginia y el modelo ‘polinomial’ de androginia en 

relación a sus efectos en el CCO. 

 

Hipótesis 2.11. (Hipótesis alternativa) Existe una diferencia estadísticamente 

significativa entre las cantidades de varianza explicada por el ‘modelo de 

efectos principales’ de androginia y el modelo ‘polinomial’ de androginia en 

relación a sus efectos en el CCO. 

 

Hipótesis 2.1.1. El equilibrio entre las dimensiones de androginia, comunalidad 

y la agencia, posee un efecto significativo positivo sobre el CCO  

(Confirmación ‘condición 1’ - RSA). 

 

Hipótesis 2.1.2. El nivel de comunalidad y agencia en el que se dé el ajuste o 

equilibrio entre ambas dimensiones tiene efectos significativos sobre el 

comportamiento ciudadano organizacional de la persona seguidora (CCO), 

resultando mayores niveles de CCO cuando los niveles de comunalidad y 

agencia son altos que cuando estos son bajos.  

 

Del mismo modo se formula y contrasta también de forma específica la hipótesis 

sobre los efectos directos del liderazgo de servicio (variable mediadora) y el 

comportamiento ciudadano organizacional de la persona seguidora. 

 

Hipótesis 2.2. El liderazgo de servicio de la persona líder posee efectos 

positivos sobre el comportamiento ciudadano organizacional de la persona 

seguidora (CCO). 
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CAPÍTULO 3. RESUMEN DE LOS ESTUDIOS REALIZADOS. 

Para la contrastación de las hipótesis planteadas, se llevaron a cabo dos estudios 

transversales con el propósito de contrastar el modelo de investigación descrito en el 

apartado anterior. La Hipótesis 1, la cuál analiza el efecto positivo de la androginia 

psicológica de la persona líder sobre su comportamiento de liderazgo de servicio es 

examinada en ambos estudios (Estudio 1 y Estudio 2). El Estudio 2 considera además 

el efecto de mediación del liderazgo de servicio en la relación entre la andróginia 

psicológica de la persona supervisora y el comportamiento ciudadano organizacional 

de la persona subordinada.  

Por otro lado, en relación a la medida de la androginia psicológica de la persona 

líder, se complementará en ambos estudios el uso de medidas de auto y 

heteropercepción en la evaluación de la comunalidad y la agencia, siguiendo algunos 

aspectos recogidos en la literatura sobre la validez de los diferentes métodos para 

medir rasgos personales. Así, en un completo meta-análisis sobre medidas de 

personalidad, Meyer et al. (1991),  comparan la idoneidad de diferentes métodos, 

incluyendo los auto-informes y las respuestas proporcionadas por otras personas que 

conocen al sujeto sobre el que se realiza la valoración. En este sentido, los/as 

mencionados/as autores/as expresan respecto a los diferentes métodos para evaluar la 

personalidad, que cada método presenta ‘unas fortalezas particulares para medir 

determinadas cualidades, así como limitaciones inherentes para medir el espectro 

completo del funcionamiento humano’ (Meyer et al. 1991, p. 145). De este modo, 

aunque reconocen la validez de la información obtenida a través de auto-informes, 

señalan también sus limitaciones en relación a aquellos aspectos de los que el sujeto 

no es consciente o no está dispuesto a revelar (ver Meyer et al. 1991; ver también 

Podsakoff, Scott, MacKenzie, Jeong-Yeon y Podsakoff, 2003). De forma similar, en 

otra revisión realizada recientemente sobre esta temática, Dodorico (2008) extrae una 

conclusión similar sobre la no superioridad de un modo de evaluación en particular 

sobre los demás, apuntando especialmente a la reconsideración de los auto-informes 

como la medida por excelencia en este ámbito: ‘Sobretodo, es necesario disminuir la 

dependencia abrumadora de auto-informes por sí solos’ (Dodorico, 2008, p. 89). En 

todo caso, Yap, Anusic, Donnellan y Lucas (2014), muestran evidencia del acuerdo 

entre las medidas de identidad obtenidas a través de auto-percepción y hetero-

percepción, en el ámbito de la identidad étnica, lo que supone un importante 

argumento a favor de la validez de ambas medidas.  
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En relación a la androginia psicológica, por un lado, la consideración del auto-

informe tiene una considerable relevancia dada la estrecha relación entre las 

dimensiones de comunalidad y agencia y la propia identidad personal subjetiva (ver 

Abele y Wojciszke, 2007). Por otro lado, atendiendo a las limitaciones específicas del 

auto-reporte mencionadas anteriormente como señalan Meyer et al. (1991; ver 

también Podsakoff et al. 2003), la percepción de otras personas supone un recurso 

considerable en cuanto a la medición de la androginia psicológica. Además, teniendo 

en cuenta la deseabilidad social de los rasgos de comunalidad y agencia incluidos en 

los instrumentos de medida de la androginia (ver Ward, 2000; ver también Ward et al. 

2006), así como la posible influencia de determinados sesgos específicos en relación 

con la auto-percepción de dichos rasgos (ver Abele & Wojciszke, 2007), la medida de 

la androginia psicológica de la persona líder desde la percepción de las personas 

seguidoras se plantea con un especial interés. Sin embargo, la literatura sobre 

androginia psicológica se basa fundamentalmente en la consideración de auto-

informes (ver Wood y Eagly para una revisión). Entre las escasas excepciones en la 

literatura sobre liderazgo, encontramos los estudios de Gartzia y Van Knippenberg 

(2016; ver también Gartzia, 2010),  en los que los rasgos de comunalidad y agencia de 

la persona líder se presentan a los sujetos como parte de una situación experimental 

determinada. Para ello ofrecen descripciones de las personas líderes aludiendo 

directamente a sus rasgos, o transformando estos rasgos en comportamientos 

asociados (p. ej., ‘Ella/Él se comporta competitivamente’ (Gartzia y Van 

Knippenberg, 2016, p 9), en relación al rasgo de agencia ‘competitividad’). 

Por todo ello, los dos estudios planteados en esta tesis integran métodos 

complementarios para estimar la androginia psicológica de la persona líder. En el 

Estudio 1 se utiliza el auto-informe de la persona líder sobre su propia identificación 

con rasgos de comunalidad y agencia predominante en los estudios previos. En el 

Estudio 2 se mide la androginia de la persona líder a través de la percepción de la 

persona seguidora, la cuál identifica a su supervisor o supervisora con los mismos 

rasgos. De este modo, si los resultados del contraste de hipótesis en el Estudio 1 son 

consistentes con los encontrados en el Estudio 2, la evidencia sobre la relación de la 

androginia psicológica con el liderazgo de servicio será de mayor validez (ver Meyer 

et al. 1991). Por último, la muestra del Estudio 2 introduce una mayor variedad de 

niveles jerárquicos en relación al puesto de la persona líder. También se configura una 

muestra más diversa en cuanto al número de organizaciones de procedencia de las 
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personas participantes. En suma, ambos estudios contribuyen a contrastar el modelo 

de investigación de esta tesis, presentando determinadas propiedades 

complementarias presentadas en este apartado. 
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CAPÍTULO 4. ESTUDIO 1. 

4.1. Método 

4.1.1. Participantes y procedimiento 

Los/as participantes en el Estudio 1 fueron 297 personas trabajadoras en 85 

diferentes organizaciones ubicadas en España, formando 211 díadas entre persona 

supervisora y persona subordinada. Todas ellas participaron voluntariamente en el 

estudio y respondieron de forma anónima el cuestionario. La edad mínima de las 

personas supervisoras fue de 31 años y la máxima 61. En las personas seguidoras 22 

años fue la edad mínima y 60 años la edad máxima. En cuanto al sexo, en el 28.91% 

de las díadas la persona supervisora fue una mujer y en el restante 71.09% fue un 

hombre. Del mismo modo, la persona subordinada fue una mujer en el 44.08% de las 

díadas analizadas, mientras que en el 55.92% fue un hombre. En cuanto a la técnica 

de muestreo, se utilizó una muestra de conveniencia, contactando con personas 

accesibles a través de la red social profesional Linkedin y de diferentes repositorios de 

información sobre organizaciones en territorio español como la base de datos SABI. 

En concreto, se contactó a personas con un cargo de dirección de elevado nivel 

jerárquico (p. ej., directores y directoras generales) solicitando la participación de 

varios mandos intermedios y personas colaboradoras de su organización en el estudio 

respondiendo el cuestionario correspondiente en cada caso (supervisor, colaborador o 

ambos). Se excluyeron las respuestas individuales al cuestionario recibidas que no fue 

posible vincular con las del otro componente de la díada, y cuando el tiempo en el 

cargo en el momento de la respuesta era inferior a un mes. 

 

4.1.2. Medidas 

Se utilizaron escalas validadas en estudios anteriores, que se recogen a 

continuación, presentando todas ellas un adecuado nivel de consistencia interna 

(Loewenthal, 2004). 

Androginia psicológica; Comunalidad y agencia de la persona supervisora: La 

comunalidad y la agencia se midieron a partir del auto-informe de la persona líder a 

las escalas asociadas a cada una de estas dimensiones integradas en el ‘Cuestionario 

de Atributos Personales [Personal Attributes Questionnaire] (PAQ)’ En concreto, se 

utilizó la versión revisada de Ward, Thorn, Clements, Dixon y Sanford (2006), y una 

traducción de los ítems utilizada en estudios anteriores, mostrando adecuadas 

propiedades psicométricas (ver Gartzia y Van Engen, 2012; ver también Gartzia, 
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2010). De este modo, la escala para la comunalidad utilizada, compuesta por 6 ítems, 

mostró un coeficiente alpha de Cronbach de .75. Por su parte la escala de agencia, 

formada por 7 ítems, mostró un coeficiente alpha de .74.  

 Liderazgo de servicio: Para la medida del nivel de liderazgo de servicio 

desarrollado por la persona supervisora, se utilizó la respuesta de la persona 

subordinada a la escala unidimensional desarrollada por Liden et al. (2015; SL-7). 

Esta escala fue validada por sus creadores a través de diferentes estudios y una 

muestra total de 947 estudiantes y 552 díadas líder-seguidor. Esta escala es la versión 

corta de la desarrollada años antes por Liden et al. (2008), la cuál es destacada por 

Van Dierendonck (2011) como una de los dos instrumentos más apropiados para la 

medida del liderazgo de servicio. Para el proceso de traducción y adaptación de esta 

escala se contó con un equipo de traductores y traductoras, según las 

recomendaciones metodológicas acerca de la traducción de instrumentos de medida  

recogidas por Gelfand, Raver y Ehrhart (2002; 234-235). De este modo, en 

consonancia con las pautas proporcionadas por Brislin (1970, pp. 214-215), se utilizó 

la técnica denominada ‘Parallel Blind Technique’ y un proceso de traducción inversa 

[back translation] desarrollado por parte de ‘traductores competentes familiarizados 

con el contenido integrado en los materiales en la lengua original’. Todos los 

miembros del equipo que tradujeron el instrumento manejan con fluidez la lengua 

inglesa y la española incluyendo dos personas filólogas y cinco personas 

investigadoras en las áreas de ‘management’ y psicología. Cuatro de estas personas 

llevaron a cabo la traducción inicial de inglés a castellano y tres de ellas se enfocaron 

en la traducción del castellano al inglés utilizada para contrastar y mejorar la calidad 

de la versión en castellano. Del mismo modo, la finalización del proceso ha sido 

desarrollada de forma consensuada y a través de un proceso de decisión informada 

entre los miembros del equipo. En suma, este procedimiento supone un modo de 

alcanzar la equivalencia tanto a nivel semántico como conceptual entre los dos 

instrumentos de investigación, con un nivel razonable de confianza (ver Behling y 

Law, 2000; ver anexo 2 para un mayor detalle). La escala, formada por siete ítems, 

muestró un alpha de Cronbach de .84 en el primer estudio.  

Variables de control: Por último, a partir de diferentes evidencias e indicaciones 

proporcionadas por la investigación previa y siguiendo las recomendaciones de 

Bernerth y Aguinis (2016), se incluyeron como variables de control el sexo (mujer u 

hombre) y la edad (años) de la persona supervisora, así como el sexo (mujer u 
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hombre) y edad (años) de la persona subordinada. También se controló el tiempo en el 

cargo de ambas personas (años). Es importante señalar que los resultados no fueron 

sustancialmente afectados por la inclusión o exclusión de las variables de control de 

los modelos o ecuaciones utilizadas, mostrando consistencia entre ambas situaciones 

(ver Bernerth y Aguinis, 2016). Del mismo modo, los análisis preliminares en 

relación a posibles efectos de moderación de la variable sexo de la persona 

supervisora en las relaciones estudiadas (ver Edwards, 2017), mostraron resultados 

que descartan la existencia de estos efectos  

 

4.1.3. Análisis estadístico 

Se llevaron a cabo diferentes análisis estadísticos utilizando el software 

‘Stata/IC 12.1 for Mac’ y ‘Microsoft® Excel® for Mac 2011. V.14.0.0’. En concreto, 

como se explica con mayor detalle en el siguiente apartado, se llevaron a cabo análisis 

de regresión simple, así como de regresión polinomial y metodología de superficie de 

respuesta. Para estos análisis, siguiendo a Edwards y Cable (2009), las puntuaciones 

de agencia y comunalidad fueron centradas sustrayendo el término medio de la escala. 

Se utilizó además la opción ‘vce(robust)’ para la regresión en Stata, que proporciona 

estimaciones robustas de la varianza. Por último, dada la existencia de diferentes 

organizaciones en torno a las que se agrupan algunos/as de los/as participantes en el 

estudio, así como la existencia de múltiples observaciones realizadas por las mismas 

personas, se comprobaron los efectos de esta estructura para valorar la necesidad de 

control de la misma en los análisis posteriores. Siguiendo las indicaciones 

proporcionadas por Snijders y Bosker (2001) y adaptando las mismas a los modelos 

de regresión polinomial (ver Edwards y Cable, 2009), se llevaron a cabo diferentes 

análisis destinados a contrastar la necesidad de construir un modelo multinivel. En 

base a los resultados de estos análisis se descartó la influencia significativa de los 

mencionados factores muestrales ligados a la existencia de diferentes organizaciones 

y de múltiples observaciones por persona. Se descartó a su vez, por lo tanto, la 

utilización de modelos multinivel para los análisis posteriores. 

 

4.2. Resultados 

La Tabla 5 incluida en la siguiente página proporciona estadísticos 

descriptivos y correlaciones simples bivariadas entre las variables medidas en el 

Estudio 1.  
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La tabla 6 representa un resumen de los resultados en relación al contraste de 

hipótesis en el Estudio 1. En este sentido, se analizó si la androginia psicológica (o 

identificación personal, que reportó la propia persona supervisora, tanto con rasgos 

asociados a la comunalidad como a la agencia), tiene un efecto positivo en los 

comportamientos de liderazgo de servicio de la misma (H1). Para ello, en primer 

lugar se comparó el modelo simple de efectos principales de comunalidad y de 

agencia con un modo más complejo de operacionalizar la androginia a través de una 

ecuación de regresión polinomial como se explica a continuación. Así, el Modelo 1 en 

la Tabla 6 incluye las variables de control. El Modelo 2(a) introduce los efectos 

principales de agencia y comunalidad. El Modelo 3(a) introduce cinco términos 

cuadráticos en la ecuación de regresión polinomial. Por un lado, los efectos simples 

de la comunalidad y de la agencia, y la interacción entre ambos términos. Además, los 

términos  de la comunalidad y la agencia al cuadrado, que representa los efectos 

curvilíneos de cada una de estas dimensiones. En este sentido, el Modelo 3(a) 

posibilita el análisis de los efectos de la androginia psicológica a través de 

procedimientos de ecuación polinomial que supera las limitaciones de los modelos 

más simples explicados anteriormente. De este modo, se utilizaron procesos de 

regresión jerárquica para comparar el Modelo 2(a) y el Modelo 3(a), y rechazar la 

hipótesis nula de que el modelo de efectos principales (Modelo 2) es igual al modelo 

polinomial (Modelo 3).  

Los resultados en el Estudio 1 muestran que el Modelo 3(a) explica de forma 

significativa mayor cantidad de varianza que el Modelo 2(a) (∆ R
2
= 0.0382, F= 2.74, 

p <05), rechazando así la mencionada hipótesis nula H10. Así, se continuó 

contrastando las siguientes hipótesis del estudio utilizando el modelo de regresión 

polinomial, el cual ‘permite un análisis comprehensivo de los efectos específicos y 

conjuntos de los componentes’ (Edwards, 2002, p.392). De este modo, en primer 

lugar se contrastó la Hipótesis 1.1., la cuál plantea  el efecto positivo del ajuste o 

equilibrio entre comunalidad y agencia sobre el liderazgo de servicio. Así, siguiendo 

los estudios previos que utilizan la metodología de regresión polinomial y análisis de 

respuesta de superficie para contrastar hipótesis de congruencia o ajuste entre dos
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variables (ver Edwards, 2002; Edwards, 1994; Edwards y Cable, 2009; Edwards y 

Perry, 1993), se utilizó la siguiente ecuación para contrastar la Hipótesis 1.1. e 

Hipótesis 1.2: 

Z = b0 + b1X + b2Y +b3X2 + b4XY + b5Y2 + e
11

 

En esta ecuación, X representa la comunalidad, Y representa la agencia, en 

relación a la identificación con las mismas por parte de la persona supervisora, y Z 

representa los comportamientos de liderazgo de servicio de la misma. Cuando los 

resultados de la regresión polinomial son interpretados, se pone un menor énfasis en 

la significatividad de los coeficientes específicos que el patrón de respuesta de 

superficie generado por la ecuación de regresión polinomial (ver Edwards, 2002). En 

este sentido, Edwards y Cable (2009) señalan tres características de los patrones de 

respuesta de superficie que generalmente sugieren congruencia o ajuste entre dos 

variables. En primer lugar, la línea de incongruencia (X = -Y), la cuál es la línea a lo 

largo de la que los niveles de comunalidad y agencia difieren, debe mostrar 

necesariamente una curva decreciente (H1.1.). Esta primera condición es necesaria 

para mostrar que el  desajuste entre los niveles de comunalidad y agencia hace 

decrecer el nivel de liderazgo de servicio, y así evidenciar la mencionada hipótesis de 

equilibrio o ajuste entre ambas dimesiones. En segundo lugar, la cresta de la 

superficie debería extenderse a lo largo de la línea de congruencia (X = Y). Esta es la 

línea a lo largo de la cual, los niveles de comunalidad y agencia son iguales. Esta 

segunda condición aseguraría que el nivel de liderazgo de servicio es maximizado 

cuando los niveles de comunalidad y agencia son iguales. Por último, la superficie 

debería ser plana a lo largo de la línea de congruencia, de tal forma que el nivel de 

liderazgo de servicio fuese el mismo independientemente de si los niveles de 

comunalidad y agencia coinciden en un alto o bajo nivel. La Figura 3 incluida en la 

siguiente página, muestra la estructura sobre la que se representará la superficie, 

aclarando la situación de ambas líneas mencionadas (congruencia e incongruencia), 

así como los de cada variable en relación a los diferentes ejes representados.  

Aunque un patrón de respuesta de superficie cumpliendo las tres condiciones 

descritas en el párrafo anterior representaría un patrón de congruencia ideal, Edwards 

y Cable (2009) apuntan que la primera condición es la única imprescindible para 

                                                        
11

La ecuación completa utilizada en el análisis contiene las variables de control descritas en el apartado 

anterior. Se omite aquí su representación por brevedad y concreción. 
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Figura 3: Situación de la línea de congruencia, la línea de incongruencia, agencia, 

comunalidad y liderazgo de servicio en la estructura gráfica sobre la que se representa 

posteriormente la superficie analizada. 

 

 

Fuente: Elaboración propia. Adaptado de Edwards y Cable, 2009. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

evidenciar un efecto de la congruencia o ajuste. Si la primera condición se cumple 

pero la segunda no, Edwards y Cable (2009) recomiendan examinar cómo la cresta de 

la superficie se desvía de la línea de congruencia analizando la pendiente y el 

intercepto del primer eje principal, lo que describe la orientación de la cresta con 

respecto la plano X,Y. Finalmente, los mencionados autores argumentan que la falta 

de apoyo de la tercera condición no debe ser considerado como un motivo para 

descartar el efecto de congruencia o del ajuste, sino que esto significará que el valor 

máximo de la variable dependiente variará en los distintos valores de las variables 

independientes en los que se dé el ajuste o equilibrio entre las mismas. Así, según 

estos autores, es necesario encontrar apoyo para la primera condición, pero la falta de 

apoyo para la condición dos y la condición tres pueden aún ser interpretadas como 

evidencia de la hipótesis de equilibrio con la salvedad de que el ajuste no seguirá un 

patrón de congruencia ideal (ver Edwards y Cable, 2009). 

De hecho, las teorías y evidencia empírica en relación a los efectos de la 

androginia en el comportamiento de liderazgo recogidos anteriormente, establecen 

 
Fuente: Elaboración propia. Adaptado de Edwards y Cable, 2009. 
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que los efectos del equilibrio o ajuste entre comunalidad y agencia coexistirán 

conjuntamente con los efectos de cada una de estas dimensiones. Por esta razón, un 

patrón de congruencia ideal no es esperado en este caso, en cuanto a que las 

condiciones dos y tres explicadas anteriormente deberían verse afectadas por los 

efectos específicos de la comunalidad y de la agencia, así como su posiblemente peso 

diferente, en la variable dependiente. En esta línea, se formula la Hipótesis 1.2. 

descrita anteriormente, cuya confirmación implicaría el no cumplimiento de la tercera 

condición expuesta por Edwards y Cable (2009) descrita anteriormente, planteando 

que la pendiente de la superficie a lo largo de la línea de congruencia será 

significativamente diferente de cero. De este modo, se confirmaría la existencia de 

efectos de la agencia y comunalidad más allá del efecto del equilibrio entre ambas 

dimensiones propuesto por el ‘modelo de equilibrio’ de androginia, analizado en la 

Hipótesis 1.1. La literatura previa hace esperar que el efecto lineal de la pendiente sea 

positivo. Este hecho sería congruente con los hallazgos acerca de los efectos 

específicos de la comunalidad y de la agencia reportados en estudios anteriores a 

través de modelos más simples de androginia. Del mismo modo, se podría esperar que 

el efecto cuadrático de la pendiente fuese negativo, en consonancia con las teorías 

descritas en la revisión teórica sobre los efectos de la comunalidad y la agencia no 

mitigadas o los valores extremos de estas dimensiones. 

Se utilizaron los resultados del Modelo 3(a) para representar gráficamente la 

superficie de respuesta y contrastar las tres condiciones mencionadas anteriormente 

estableciendo una prueba formal de la Hipótesis 1 (Hipótesis 1.1. e Hipótesis 1.2.). La 

figura 4 incluida en la siguiente página, muestra el gráfico de la superficie para los 

efectos de la androginia en el liderazgo de servicio.  

A continuación, se comprobaron si las propiedades de esta superficie apoyan 

la hipótesis de equilibrio o ajuste. En primer lugar, se pruebó la condición necesaria 

de que el desajuste entre comunalidad y agencia hace decrecer el nivel de liderazgo de 

servicio. La línea de incongruencia (X = -Y), la cuál es la línea que se extiende desde 

la izquierda a la derecha de la Figura 4, muestra una curvatura decreciente 

significativa (B= -1.35, z= -2.34, p< .05). Así, el desajuste o desequilibrio entre los 

niveles de comunalidad y de agencia hacen decrecer el nivel de liderazgo de servicio, 

confirmando la Hipótesis 1.1. de este estudio. A continuación, se contrasta si la cresta 

de la superficie se extiende a lo largo de la línea de congruencia, la línea que se 

extiende desde el frente al fondo de la Figura 4. Específicamente, si la cresta de la 
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Figura 4: Superficie de la relación entre comunalidad y agencia y liderazgo de 

servicio (Modelo 3a) en el Estudio 1. Los coeficientes de regresión no estandarizados 

a partir del Modelo 3a del Estudio 1 son utilizados para representar gráficamente esta 

superficie. 

 

 

 

superficie se extiende a lo largo de la mencionada  línea de congruencia, entonces el 

primer eje principal de la superficie debe tener una pendiente de 1 y un intercepto de 

0. Debido a que implica combinaciones no lineales, siguiendo a Edwards y Cable 

(2009), se utilizó el procedimiento de ‘bootstrap’ para estimar la significatividad de la 

pendiente y el intercepto del primer eje principal. Así, los intervalos de confianza 

corregidos construidos a partir de las estimaciones resultantes del ‘bootstrap’ fueron 

utilizados con el mencionado propósito (ver Edwards y Cable, 2009; ver también  

Edwards, 2002). En este sentido, el intervalo de confianza del 95% tanto para el 

intercepto como para la pendiente incluye cero. Esto también ocurre para la cantidad -

p10/(l + p11). Estos resultados significan que no se haya suficiente evidencia como 

para rechazar la hipótesis nula de no rotación y no desplazamiento lateral a lo largo de 

la línea Y = -X  (ver Edwards, 2002). Sin embargo, no fue posible confirmar la 

condición dos debido a la mencionada no significatividad del valor de la pendiente 

(p11). Así, como se había previsto, los resultados no sostienen la afirmación de que 
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‘la cresta de la superficie se extiende a lo largo de la línea de congruencia’ (Edwards y 

Cable, 2009, p. 660), en línea con los esperados diferentes pesos de los componentes 

de la androginia, comunalidad y agencia, en los efectos de la androginia sobre el 

liderazgo de servicio. 

De forma similar, la tercera condición fue analizada para clarificar si el nivel de 

liderazgo de servicio varía en los diferentes niveles de equilibrio o ajuste entre la 

comunalidad y la agencia, y contrastar de este modo la Hipótesis 1.2., la cual 

establece que este efectivamente varía, resultando mayores niveles de liderazgo de 

servicio cuando los niveles de comunalidad y agencia son altos que cuando estos son 

bajos. En este sentido, se encontró que las cantidades b1+b2 y b3+b4+b5, que 

determinan respectivamente el efecto lineal y cuadrado de la pendiente de la 

superficie a lo largo de la línea de congruencia (ver Edwards y Cable, 2009), son 

significativamente diferentes de cero. Del mismo modo, el mencionado efecto lineal 

de la pendiente muestra un valor positivo y significativo (B = 1.99, z = 2.14, p < .05). 

En cambio, el efecto cuadrático muestra un valor negativo pero no significativo (B = -

.59, z = -1.52, n.s.). Así, la Figura 4 muestra que la línea de congruencia está curvada 

de forma ascendente. En este sentido, en línea con la esperada influencia de los 

efectos específicos de la comunalidad y la agencia sobre el liderazgo de servicio, los 

mayores niveles de liderazgo de servicio se encuentran cuando los niveles de 

comunalidad y agencia coinciden siendo altos. Es también considerable, la sutil 

curvatura decreciente a lo largo de la línea de congruencia en relación a los valores 

extremadamente altos (y un pronunciamiento de la curvatura decreciente en los 

extremadamente bajos) de ambas dimensiones, en línea con los enfoques de agencia o 

comunalidad no mitigadas descritos anteriormente. El signo negativo del efecto 

cuadrado de la pendiente, no significativo, mencionado anteriormente subyace a esta 

última observación. Finalmente, cuando los niveles de comunalidad y agencia 

decrecen, el punto en el que el nivel de liderazgo de servicio alcanza su máximo valor 

es desplazado a la región en la que el nivel de agencia excede al nivel de 

comunalidad. En conclusión, en base a lo explicado anteriormente, los análisis de 

respuesta de superficie muestran también un apoyo significativo de la Hipótesis 1.2. 

De este modo, en suma, se confirma la Hipótesis 1 (1.1. y 1.2.). 
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CAPÍTULO 5. ESTUDIO 2. 

Como se describe en el apartado anterior, los resultados del Estudio 1 confirman 

la Hipótesis 1 y suponen un argumento a favor de la consideración del modelo 

‘polinomial’ de androginia y la metodología asociada, también descrita anteriormente. 

El Estudio 2 supone un nuevo contraste de esta relación a través del mencionado 

modelo de androginia introducido en esta tesis y el liderazgo de servicio en una 

muestra diferente a la del primer estudio. Sin embargo, en este caso se contrastará el 

modelo de investigación completo descrito en el apartado 2.3, incluyendo un análisis 

más detallado de los mecanismos que subyacen a estas relaciones. Así, se estudia el 

efecto de mediación del liderazgo de servicio en la relación entre la androginia 

psicológica de la persona supervisora y el comportamiento ciudadano organizacional 

de la persona subordinada. Por otro lado, como se explica en el ‘Capítulo 3’, este 

estudio proporciona una medida de la androginia psicológica complementaria a la del 

Estudio 1, que aportará una mayor validez a los resultados en caso de que la Hipótesis 

1 se confirme de manera consistente con el Estudio 1. Además, la muestra de este 

segundo estudio introduce una mayor variedad de niveles jerárquicos en relación al 

puesto de la persona líder. También se configura una muestra más diversa en cuanto 

al número de organizaciones de procedencia de las personas participantes. En suma, 

este segundo estudio permitirá contrastar los resultados obtenidos en el primer estudio 

en relación a la androginia y el liderazgo de servicio con una muestra diferente, y 

probar un modelo de mediación completo que incluye estas variables y su efecto 

sobre el comportamiento ciudadano organizacional de la persona seguidora. 

 

5.1. Método 

5.1.1. Participantes y procedimiento 

Los/as participantes en el Estudio 2 fueron 241 personas trabajadoras en 235 

diferentes organizaciones ubicadas en España. De estas, el 59.09% fueron mujeres y 

el 40.25% hombres. A partir de la fecha de nacimiento comunicada se calculó que la 

persona de más edad y de menor edad contaban con 49 y 21 años respectivamente. 

Todas ellas participaron voluntariamente en el estudio y respondieron de forma 

anónima los cuestionarios. Por otro lado, las personas supervisoras de las personas 

participantes sobre las que estas últimas respondieron parte del cuestionario 

cumplimentado fueron en un 42.74% mujeres y 57.26% hombres. Las personas 

participantes reportaron la edad de la persona supervisora a través de una escala que 
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planteaba diferentes intervalos de edad. De este modo, el 2.07% de las personas 

supervisoras tenían 25 o menos años, el 27.80% entre 26 y 35 años, 42.74% de 36 a 

45 años, el 23.24% de 46 a 55 años y 4.15% 56 o más años. Se utilizó una muestra de 

conveniencia, contactando con personas accesibles a través de la red social 

profesional Linkedin. En este caso, se contactó individualmente con cada persona 

participante para solicitar su participación en el estudio a través de la respuesta de dos 

cuestionarios acerca de su propia identidad y comportamiento así como acerca de su 

supervisor o supervisora. Se excluyeron las respuestas defectuosas recibidas en los 

siguientes casos: No se puede establecer un tiempo mínimo de un mes al cargo de la 

persona supervisora, no se puede establecer que la respuesta proceda de un centro de 

trabajo dentro del territorio nacional definido para la muestra, se encontraban 

trabajando en otra organización cuando contestaron el segundo cuestionario y en caso 

de  incoherencia o respuesta incompleta en relación a los datos anteriores. 

 

5.1.2. Medidas 

Se utilizaron las mismas escalas descritas en el informe del Estudio 1 

mencionadas a continuación. En este caso, se utilizaron además dos nuevas escalas 

adicionales para medir la variable dependiente introducida, comportamiento 

ciudadano organizacional. En concreto, se evaluó el comportamiento ciudadano 

organizacional orientado a la organización (CCO-O) y el comportamiento ciudadano 

organizacional orientado a los individuos (CCO-I), de las personas seguidoras a través 

de la escala desarrollada originalmente por Lee y Allen (2002), y en concreto en su 

adaptación y traducción al castellano realizada por Dávila y Finkelstein (2010). En 

este caso, todas las escalas fueron respondidas por la persona subordinada participante 

en el estudio, que reporta su propio comportamiento ciudadano organizacional o su 

percepción sobre la androginia psicológica de su supervisor/a y su comportamiento de 

liderazgo de servicio. De nuevo, todos los instrumentos de medida utilizados 

presentan un adecuado nivel de consistencia interna como se indica a continuación 

(Loewenthal, 2004). 

Androginia psicológica: En relación al PAQ (Spence et al. 1974; Ward et al. 

2006), la escala de comunalidad utilizada (6 ítems) muestra un alpha de Cronbach de 

.90. La escala de Agencia (7 ítems) muestra un alpha de .63. 

 Liderazgo de servicio: Para la escala SL-7 (Liden et al. 2015; 7 ítems) se 

obtiene un alpha de Cronbach de .83. 
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Comportamiento ciudadano organizacional: En cuanto a las escalas de 

comportamiento ciudadano organizacional de Lee y Allen (2002; Dávila y 

Finkelstein, 2010); Para la escala CCO-O (8 ítems) se obtiene un alpha de Cronbach 

de .82. Para la escala CCO-I (8 ítems), el alpha es de .77. 

Variables de control: Del mismo modo que en el primer estudio, a partir de 

diferentes evidencias e indicaciones proporcionadas por la investigación previa y 

siguiendo las recomendaciones de Bernerth y Aguinis (2016), se incluyeron como 

variables de control el sexo (mujer u hombre) y la edad de la persona supervisora (25 

o menos años; De 26 a 35 años; De 36 a 45 años; De 46 a 55 años; 56 o más años), así 

como el sexo (mujer u hombre) y edad de la persona subordinada (años). En este caso, 

como se explica anteriormente, la persona supervisora no responde directamente al 

cuestionario, sino que es la persona seguidora la que responde en base a su 

percepción. Por ello, dado que la persona participante podría desconocer el tiempo en 

el cargo total de la persona supervisora se pregunta directamente por la duración de la 

díada entre ambas (1 o 2 meses; 3 o 4 meses; 5 o 6 meses; 7 meses o más). Por último, 

debido a la diferencia relevante de posición jerárquica entre las personas supervisoras 

en el segundo estudio, y de las implicaciones del nivel de poder del líder en su 

comportamiento y los resultados del mismo (ver p. ej., Fiedler, 1971; ver también 

Rus, van Knippenberg y Wisse, 2010), se registró y controló la posición de la persona 

supervisora (Director o Directora General; Director o Directora de área, región o 

similar (comité de dirección); Mando intermedio/Responsable de equipo; Otros 

puestos de supervisión/coordinación con menor nivel jerárquico), así como la 

situación de continuidad o no continuidad en la organización descrita anteriormente 

(continúa o no continúa). Es importante señalar que, del mismo modo que en el 

primer estudio, los resultados no fueron sustancialmente afectados por la inclusión o 

exclusión de las variables de control de los modelos o ecuaciones utilizadas, 

mostrando consistencia entre ambas situaciones (ver Bernerth y Aguinis, 2016). Del 

mismo modo, los análisis preliminares en relación a posibles efectos de moderación 

de la variable sexo de la persona supervisora en las relaciones estudiadas (ver 

Edwards, 2017), mostraron resultados que descartan la existencia de estos efectos. 

 

5.1.3. Análisis estadístico 

Se llevaron a cabo diferentes análisis estadísticos utilizando el software ‘Stata/IC 

12.1 for Mac’ y ‘Microsoft® Excel® for Mac 2011. V.14.0.0’. En concreto, como se 
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explica con mayor detalle en el siguiente apartado, en ambos estudios se llevaron a 

cabo análisis de regresión simple, así como de regresión polinomial y metodología de 

superficie de respuesta.  En el segundo estudio, además se llevó a cabo un análisis de 

un modelo de mediación incluyendo la opción de ‘bootstrapping’ para la construcción 

de intervalos de confianza corregidos. Para estos análisis, siguiendo a Edwards y 

Cable (2009), las puntuaciones de agencia y comunalidad fueron centradas 

sustrayendo el término medio de la escala. Se utilizó además la opción ‘vce(robust)’ 

para la regresión en Stata, que proporciona estimaciones robustas de la varianza. Por 

último, dada la existencia de diferentes organizaciones en torno a las que se agrupan 

algunos/as de los/as participantes en el estudio, se comprobaron los efectos de esta 

estructura para valorar la necesidad de control de la misma en los análisis posteriores. 

Siguiendo las indicaciones proporcionadas por Snijders y Bosker (2001), adaptando 

las mismas a los modelos de regresión polinomial (ver Edwards y Cable, 2009), se 

lleva a cabo un análisis destinado a contrastar la necesidad de construir un modelo 

multinivel. En base a los resultados de este análisis se descarta la influencia 

significativa de los mencionados factores muestrales ligados a la existencia de 

diferentes organizaciones de procedencia de los participantes en el estudio. Se 

descarta a su vez, por lo tanto, la utilización de un modelo multinivel para los análisis 

posteriores 

 

5.2. Resultados 

La Tabla 7 incluida en la siguiente página proporciona estadísticos 

descriptivos y correlaciones simples bivariadas entre las variables medidas en el 

Estudio 2.  

La tabla 8 representa un resumen de los resultados en relación al contraste de 

hipótesis en el Estudio 2. Así, del mismo modo que en el Estudio 1, se procedió a 

contrastar si la androginia psicológica (o identificación de la persona supervisora 

tanto con rasgos de identidad asociados a la comunalidad como a la agencia, en este 

caso desde la percepción reportada por la persona seguidora), tiene un efecto positivo 

en los comportamientos de liderazgo de servicio de la misma (H1). Para ello, en 

primer lugar se comparó el modelo simple de efectos principales de comunalidad y de 

agencia con un modo más complejo de operacionalizar la androginia a través de una 

ecuación de regresión polinomial como se explica a continuación. Así, el Modelo 1 en 

la Tabla 8 incluye las variables de control. El Modelo 2(a) introduce los efectos
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principales de agencia y comunalidad. El Modelo 3(a) introduce cinco términos 

cuadráticos en la ecuación de regresión polinomial. Por un lado, los efectos simples 

de la comunalidad y de la agencia, y la interacción entre ambos términos. Además, los 

términos  de la comunalidad y la agencia al cuadrado, que representa los efectos 

curvilíneos de cada una de estas dimensiones. En este sentido, el Modelo 3(a) 

posibilita el análisis de los efectos de la androginia psicológica a través de 

procedimientos de ecuación polinomial y análisis de respuesta de superficie, 

superando las limitaciones de los modelos más simples explicados anteriormente. De 

este modo, se utilizaron procesos de regresión jerárquica para comparar el Modelo 

2(a) y el Modelo 3(a), y rechazar la hipótesis nula de que el modelo de efectos 

principales (Modelo 2) es igual al modelo polinomial (Modelo 3). Los resultados en el 

Estudio 2 mostraron que el Modelo 3(a) explica de forma significativa mayor cantidad 

de varianza que el Modelo 2(a) (∆ R
2
= 0.0296, F= 4.55, p <01), rechazando así la 

mencionada hipótesis nula H10. Así, del mismo modo que como se describe para el 

Estudio 1, se continuó contrastando las Hipótesis 1.1. y 1.2. del estudio utilizando el 

modelo de regresión polinomial y la metodología análisis de respuesta de superficie 

siguiendo las indicaciones realizadas por Edwards y Cable (2009; ver también 

Edwards, 2002; Edwards, 1994; Edwards y Cable, 2009; Edwards y Perry, 1993), 

utilizando la siguiente ecuación: 

Z = b0 + b1X + b2Y +b3X2 + b4XY + b5Y2 + e
12

 

De este modo, en esta ecuación X representa la comunalidad, Y representa la 

agencia, en relación a la identificación con las mismas por parte de la persona 

supervisora, y Z representa los comportamientos de liderazgo de servicio de la misma. 

De nuevo, se utilizaron los resultados del Modelo 3(a) para representar gráficamente 

la superficie de respuesta y contrastar las tres condiciones mencionadas anteriormente 

estableciendo una prueba formal de la Hipótesis 1 (Hipótesis 1.1. e Hipótesis 1.2.). En 

este caso, la Figura 5 incluida en la siguiente página, muestra el gráfico de la 

superficie para los efectos de la androginia en el liderazgo de servicio en el Estudio 2.  

De este modo, en primer lugar, se probó la condición necesaria para confirmar 

la hipótesis de equilibrio o ajuste (H1.1.) de que el desajuste entre comunalidad y 

agencia hace decrecer el nivel de liderazgo de servicio. En este sentido, la línea de 

incongruencia (X = -Y), la cuál es la línea que se extiende desde la

                                                        
12

 La ecuación completa utilizada contiene las variables de control descritas en el apartado anterior. Se 

omite aquí su representación por brevedad y concreción. 
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Figura 5: Superficie de la relación entre comunalidad y agencia y liderazgo de 

servicio (Modelo 3a) en el Estudio 2. Los coeficientes de regresión no estandarizados 

a partir del Modelo 3a del Estudio 2 son utilizados para representar gráficamente esta 

superficie. 

 

 

 

izquierda a la derecha de la Figura 5, muestra una curvatura decreciente significativa 

(B = -.33, z = -2.03, p < .05). Así, el desajuste o desequilibrio entre los niveles de 

comunalidad y de agencia hacen decrecer el nivel de liderazgo de servicio, 

confirmando la Hipótesis 1.1. de este estudio. A continuación, se analizó si la cresta 

de la superficie se extiende a lo largo de la línea de congruencia, la línea que se 

extiende desde el frente al fondo de la Figura 5. Específicamente, si la cresta de la 

superficie se extiende a lo largo de la mencionada  línea de congruencia, entonces el 

primer eje principal de la superficie debe tener una pendiente de 1 y un intercepto de 

0. Debido a que implica combinaciones no lineales, siguiendo a Edwards y Cable 

(2009), se utilizó la técnica de ‘bootstrapping’ para estimar la significatividad de la 

pendiente y el intercepto del primer eje principal, a partir de intervalos de confianza 

corregidos. De este modo, se comprobó que el intercepto es significativamente mayor 

que 0 y que la pendiente posee un valor menor que 1 pero no significativo al 95%. La 

cantidad -p10/(l + p11) es -1.214, lo que significa que el primer eje principal está 
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desplazado hacia la izquierda de la línea Y = X, como puede observarse en la Figura 

5. En suma, al igual que en el Estudio 1, estos resultados no apoyan el cumplimiento 

de la condición dos. Sin embargo, podemos confirmar la Hipótesis 1.1. debido al 

cumplimiento de la primera condición (ver Edwards y Cable, 2009). 

Por otro lado, la tercera condición fue analizada para clarificar si el nivel de 

liderazgo de servicio varía en los diferentes niveles de equilibrio o ajuste entre la 

comunalidad y la agencia, y contrastar de este modo la Hipótesis 1.2, la cual establece 

que efectivamente estos varían. En este sentido, se encontró que las cantidades b1+b2 

y b3+b4+b5, que determinan respectivamente el efecto lineal y cuadrado de la 

pendiente de la superficie a lo largo de la línea de congruencia (ver Edwards y Cable, 

2009), son significativamente diferentes de cero. Del mismo modo, el mencionado 

efecto lineal de la pendiente mostró un valor positivo y significativo (B = 1.78, t = 

9.35, p < .001). En cambio, el efecto cuadrático mostró un valor negativo también 

significativo (B = -.45, t = -2.88, p < .01). Así, la Figura 5 muestra que la línea de 

congruencia está curvada de forma ascendente. En este sentido, en línea con la 

esperada influencia de los efectos específicos de la comunalidad y la agencia sobre el 

liderazgo de servicio, los mayores niveles de liderazgo de servicio se encuentran 

cuando los niveles de comunalidad y agencia coinciden siendo altos. Es también 

considerable, una suave curvatura decreciente a lo largo de la línea de congruencia 

observable en los valores extremadamente altos de estas dimensiones (y un 

pronunciamiento de la curvatura decreciente en los extremadamente bajos), en línea 

con los enfoques de agencia o comunalidad no mitigadas descritos anteriormente. El 

signo negativo del efecto cuadrado de la pendiente, mencionado anteriormente 

subyace a esta última observación. Finalmente, cuando los niveles de comunalidad y 

agencia decrecen, el punto en el que el nivel de liderazgo de servicio alcanza su 

máximo valor es desplazado a la región en la que el nivel de comunalidad excede al 

nivel de agencia. En conclusión, en base a lo explicado anteriormente, los análisis de 

respuesta de superficie muestran también un apoyo significativo de la Hipótesis 1.2. 

De este modo, en suma, se confirma la Hipótesis 1 (1.1. y 1.2.). 

Por otra parte, la información recogida en el Estudio 2 acerca del 

comportamiento ciudadano organizacional (CCO) de las personas seguidoras permitió 

comprobar la Hipótesis 2. Así, antes de contrastar el modelo de mediación, se 

analizaron los efectos directos de la androginia de la persona supervisora en el 

comportamiento ciudadano organziacional de las personas seguidoras siguiendo el 
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mismo procedimiento que el descrito para el liderazgo de servicio en la primera 

hipótesis. Así, en cuanto al contraste de la idoneidad del modelo ‘polinomial’ 

(Modelo 3), frente al modelo de efectos principales (Modelo 2), los resultados no 

apoyan la consideración del primero. En el caso del comportamiento ciudadano 

organizacional orientado a la organización (CCO-O), el Modelo 3(b) explica 

significativamente una mayor cantidad de varianza que el Modelo 2(b) (∆ R
2
= 0.0485, 

F= 4.56; p <001), sin embargo, la condición 1 en relación al análisis de respuesta de 

superficie no fue confirmada (B = .12, n.s.). Por lo tanto, aunque pueda rechazarse la 

hipótesis nula de igualdad entre modelos, el Modelo 3(b), modelo ‘polinomial’, no 

proporciona en este caso, indicios significativos de los efectos del ajuste entre 

comunalidad y agencia sobre la variable dependiente, lo que rechaza la Hipótesis 2.1. 

Asimismo, el incumplimiento de esta condición invalida la posibilidad de confirmar la 

Hipótesis 2.2. De forma similar, para el comportamiento ciudadano organizacional 

orientado a los individuos (CCO-I) no es posible rechazar la hipótesis nula de 

igualdad entre ambos modelos dado que el modelo más complejo (Modelo 3c) no 

explica de forma significativa una mayor cantidad de varianza que el modelo más 

simple (Modelo 2c) (∆ R
2
= 0.0215, n.s.), por lo que no procede continuar los análisis 

en este sentido. 

Por el contrario, los resultados de ecuaciones de regresión lineal, muestran que 

el liderazgo de servicio mantiene una relación positiva significativa tanto con el CCO-

O (B = .15, t = 3.63, p < .001) y el CCO-I (B = .09, t = 2.54, p < .05) de la persona 

seguidora. En este sentido, considerando además la relación entre la androginia de la 

persona supervisora y el liderazgo de servicio confirmada en relación a la Hipótesis 1, 

cabe sugerir un efecto indirecto en relación al modelo de mediación descrito en la 

Hipótesis 2. Así, siguiendo una relevante aproximación actual al análisis de 

mediación la cual se enfoca en los efectos indirectos más qué en los efectos directos, 

no considerando estos últimos como un requisito para reportar mediación (ver Rucker 

et al. 2011), se contrastó el modelo de mediación para el CCO-O y el CCO-I (H2). 

Para ello, como variable independiente en el modelo de mediación, la androginia fue 

computada como un compuesto lineal ponderado denominado ‘block variable’. Este 

fue calculado a partir de la suma del producto de cada uno de los cinco términos 

cuadráticos para la androginia en el Modelo 3(a) y su coeficiente de regresión, 

siguiendo a Edwards y Cable (2009, p. 660). A continuación, siguiendo a los mismos 

autores (Edwards y Cable, 2009; ver también Preacher y Kelly, 2011), se utilizaron 
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intervalos de confianza corregidos a partir de la técnica de ‘bootstrapping’. Así, se 

muestra un efecto indirecto significativo (B= .12, BCB-CI95% = [.02; .24]) en relación 

al papel mediador del liderazgo de servicio en la relación entre la androginia de la 

persona supervisora y los comportamientos de CCO-O de las personas seguidoras. 

Del mismo modo, para contrastar la existencia de mediación no debe considerarse 

exclusivamente ‘la significatividad de los efectos indirectos, sino también el tamaño 

del efecto’ (Preacher y Kelly, 2011, p. 106) de dicha relación. Por lo tanto, siguiendo 

las recomendaciones de Wen y Fan (2015), se observó el ratio de efecto indirecto a 

efecto total. Así, un valor de 0.69 muestra que una proporción sustancial del efecto 

total es mediada. En cambio, el liderazgo de servicio no desempeña esta función para 

el CCO-I según los resultados de este estudio. De este modo, se confirma la Hipótesis 

2a, mientras que la Hipótesis 2b no se confirma, en base a los resultados del Estudio 

2.  
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CAPÍTULO 6. DISCUSIÓN 

El propósito principal de los estudios realizados en el marco de esta tesis ha sido 

examinar los efectos de la androginia psicológica de la persona líder, sobre sus 

comportamientos de liderazgo y los resultados del mismo entre las personas 

colaboradoras. En concreto, se ha analizado en primer lugar el papel de la androginia de 

la persona líder, en el desarrollo de comportamientos de liderazgo se servicio. Para ello, 

se aplica una metodología que integra procedimientos de regresión polinomial y análisis 

de respuesta de superficie, que a diferencia de los métodos utilizados en estudios 

anteriores sobre androginia, permite observar conjuntamente y de forma 

interrelacionada los diferentes efectos atribuibles a la misma de forma precisa (efecto 

del equilibrio entre comunalidad y agencia, efectos específicos de ambas dimensiones y 

sus efectos curvilíneos). Los resultados de ambos estudios muestran la idoneidad de este 

nuevo modelo ‘polinomial’ de androginia, en comparación con el modelo simple de 

‘efectos principales’, en el estudio de los efectos de la androginia psicológica de la 

persona líder sobre su comportamiento de liderazgo de servicio. Del mismo modo, los 

análisis de respuesta de superficie en ambos estudios muestran de forma consistente 

evidencia de efectos específicos positivos relevantes de la comunalidad y de la agencia, 

así como del ajuste o equilibrio entre las mismos, en relación al liderazgo de servicio. 

Estos hallazgos son coherentes con los reportados anteriormente sobre los efectos de la 

comunalidad y la agencia en relación a otros estilos y comportamientos de liderazgo, 

desde el modelo ‘aditivo’ de androginia (p. ej Gartzia y Van Engen, 2012), desde el 

modelo de ‘equilibrio’ entre comunalidad y agencia (Srivastava y Nair, 2011) o desde el 

descrito enfoque basado en cuatro categorías u orientaciones personales (ver p.j. Gartzia 

et al. 2012). No obstante, los resultados de los estudios realizados a través de esta nueva 

metodología suponen un avance importante en la clarificación y la validez de los 

resultados encontrados respecto a los estudios citados, como se explica anteriormente. 

En este sentido apuntan hacia la validez de un constructo de androginia basado en la 

integración de comunalidad y agencia como dimensiones de la personalidad, la 

identidad o la orientación personal, como el propuesto en esta tesis. 

El segundo estudio contrasta además el efecto de mediación que el liderazgo de 

servicio podría desempeñar en la relación entre la androginia psicológica de la persona 

líder y el comportamiento ciudadano organizacional de la persona seguidora. Así, se 

encuentra un efecto indirecto significativo y sustantivo de la androginia psicológica de 

la persona líder sobre el comportamiento ciudadano organizacional orientado a la 
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organización de la persona seguidora a través del liderazgo de servicio. Estos resultados 

están alineados con los estudios recogidos anteriormente sobre la relación directa entre 

androginia y resultados del liderazgo, llevados a cabo desde otros modelos de 

androginia como el de ‘efectos principales’ (ver p. ej., Gartzia y Van Knippenberg, 

2016). No se encuentra en cambio un efecto indirecto significativo de la androginia 

psicológica de la persona líder sobre el comportamiento ciudadano organizacional 

orientado a los individuos de la persona seguidora. Este hecho es interpretable desde la 

consideración de una mayor influencia, sobre este tipo de comportamiento ciudadano 

organizacional orientado a los individuos, de variables ligadas a los vínculos 

interpersonales generados entre las personas seguidoras y, de este modo, una menor 

influencia de la persona líder en el mismo, en comparación con la influencia de la 

persona líder en el comportamiento organizacional orientado a la organización de sus 

seguidores/as. Además, en base a lo expuesto en la revisión teórica, cabría esperar del 

mismo modo que comportamientos simples de ayuda entre las personas de un equipo 

puedan ser favorecidos por la mera comunalidad de la persona líder, mientras que 

comportamientos orientados a la organización (que implican en ocasiones un sacrificio 

de los intereses personales más allá de la simple disposición hacia los demás o 

fenómenos de simpatía), necesiten en mayor medida un modelo ‘andrógino’ de persona 

líder. Tampoco se encuentran efectos directos de la androginia de la persona líder sobre 

ambos tipos de comportamiento ciudadano organizacional en las personas seguidoras. 

Este hecho contrasta con algunos estudios desarrollados sobre variables dependientes 

similares con otros modelos de androginia (ver p. ej., Gartzia y Van Knippenberg, 

2016). En este sentido, puede interpretarse (ver Rucker et al. 2011) como un indicio de 

la conveniencia de la inclusión de variables mediadoras en el estudio entre la androginia 

psicológica de la persona líder y los resultados del liderazgo. En otras palabras, el 

modelo ‘polinomial’ de androginia posee una mayor complejidad que los modelos 

utilizados en estudios anteriores, por lo que en determinadas circunstancias en las que 

existan diversas variables intermedias entre la androginia psicológica de la persona líder 

y el comportamiento de las personas seguidoras, los efectos de la primera sobre el 

segundo, podrían verse clarificados por la introducción de variables mediadoras en el 

modelo de investigación. 

En suma, la Hipótesis 1, que establece la relación positiva significativa entre la 

androginia psicológica de la persona líder y su comportamiento de liderazgo de servicio 

se confirma de manera consistente en ambos estudios. La Hipótesis 2 analizada en el 
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segundo estudio, que establece el efecto mediador del liderazgo de servicio en la 

relación entre la androginia de la persona líder y el comportamiento ciudadano 

organizacional de las personas seguidoras se confirma parcialmente, para el caso del 

comportamiento ciudadano organizacional orientado a la organización. Estos resultados 

tienen importantes implicaciones teóricas y prácticas como se explica a continuación. 

 

6.1. Implicaciones teóricas y metodológicas 

Esta investigación contribuye a la literatura de diferentes maneras. En primer lugar, 

se introduce un nuevo modelo de androginia, a través de una metodología que combina 

procedimientos de regresión polinomial con análisis de respuesta de superficie, con un 

mayor potencial explicativo de sus efectos que los modelos anteriores. Los resultados 

muestran la idoneidad de este modelo en comparación con los modelos utilizados en la 

literatura previa en este ámbito. Este nuevo modelo implica la consideración 

interrelacionada de las diferentes hipótesis o modelos de androginia propuestos 

anteriormente y otros elementos de mayor complejidad (efectos curvilíneos). La 

metodología introducida supera las importantes limitaciones que presentan, en cuanto al 

estudio de la androginia psicológica y sus efectos, los métodos utilizados anteriormente 

(ver Edwards, 2002), y responde a la demanda sobre una operacionalización más 

sofisticada de este constructo, recogida en la literatura desde las primeras décadas del 

estudio de la androginia (ver Hall y Taylor, 1985), que no ha sido suficientemente 

respondida hasta la fecha (ver p. ej., Martin et al. 2016). En este sentido, la apuesta 

metodológica llevada a cabo en esta tesis para el estudio de la androginia supone un 

paso importante en la medición del constructo y de sus relaciones con otras variables, 

suponiendo por lo tanto un aporte de relevancia para la literatura previa sobre 

androginia (ver Taylor y Hall, 1982; ver también Ward, 2000). En la Figura 6 incluida 

en la siguiente página puede observarse una representación gráfica de este modelo 

‘polinomial’ y apreciar las diferencias en relación a la de los modelos incluidos en la 

Tabla 1 en el ‘Capítulo 2’. 
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Figura 6. Representación gráfica del modelo ‘polinomial’ de androginia psicológica. 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Además, como se explica en apartados anteriores, el modelo ‘polinomial’ de 

androginia supone un recurso para la consideración de un constructo de androginia 

reformulado a nivel conceptual. Así, atendiendo a lo expuesto en relación a la 

androginia y el proceso de desarrollo personal (apartado 2.2.5.), esta tesis introduce una 

nueva definición de la androginia psicológica fundamentada en la integración de 

comunalidad y agencia desde el nivel de los rasgos de personalidad, identidad u 

orientación personal. Así, la comunalidad y agencia influirían ya de forma integrada 

sobre los comportamientos, a través de este constructo reformulado de androginia 

psicológica caracterizado fundamentalmente por la comunalidad como motivo último, y 

por expresiones alternantes o simultaneas de agencia y de comunalidad a nivel 

instrumental. 

La evidencia encontrada en los estudios de esta tesis en relación a la idoneidad del 

modelo ‘polinomial’ o metodología para el estudio de la androginia psicológica y sus 

efectos, revela indicios de la validez de la mencionada reformulación del constructo de 

androginia basada en la integración en un nivel profundo (personalidad, identidad u 

orientación personal), frente a la simple combinación de la comunalidad y la agencia en 

el nivel del comportamiento, planteada previamente en la literatura. Esto es así, dado 

que la metodología asociada al modelo ‘polinomial’ posee la sensibilidad necesaria para 

captar las complejas relaciones entre comunalidad y agencia planteadas por dicho 
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contructo de androginia basado en la integración ‘profunda’ de ambas dimensiones, y 

que esta metodología presenta una clara ventaja frente a los modelos anteriores en base 

a los resultados de los estudios realizados en esta tesis sobre su capacidad explicativa 

del fenómeno de la androginia y sus efectos. 

La relación significativa encontrada entre la androginia psicológica y el liderazgo de 

servicio, supone un segundo argumento a favor de la reformulación propuesta para el 

constructo de androginia, en base a lo explicado en el apartado 2.2.5. Los resultados 

encontrados en este sentido son coherentes con un constructo de androginia basado en la 

integración de la comunalidad y la agencia desde la misma identidad u orientación 

personal, que permita expresar comportamientos complejos (asociados tanto a la 

comunalidad como a la agencia, en diferentes planos de motivación o de forma 

integrada), ligados a altos niveles de desarrollo psicológico y moral, como los 

característicos del liderazgo de servicio. 

En suma, la contribución metodológica realizada está acompañada de un aporte 

importante al desarrollo de la teoría sobre androginia desde la reformulación del 

constructo de la androginia psicológica y la especificación de nuevas condiciones o 

características que dotan al mismo de un mayor potencial explicativo de la realidad de 

un fenómeno (ver Fisher y Aguinis, 2017). Los resultados positivos en relación a la 

idoneidad de la nueva metodología o modelo ‘polinomial’ y de la relación significativa 

entre la androginia psicológica y el liderazgo de servicio suponen además indicios que 

apuntan hacia la validez de esta reformulación de la androginia psicológica desde una 

perspectiva integradora. 

En segundo lugar, los estudios realizados sobre el modelo de investigación descrito 

en el ‘Capítulo 3’, responden a importantes necesidades identificadas en la literatura 

sobre liderazgo desde una perspectiva de género y demandadas para investigaciones 

futuras (ver p. ej., Barbuto y Gifford, 2010; Ayman y Korabik, 2010). En relación a la 

literatura sobre liderazgo desde una perspectiva de género, ambas hipótesis responden a 

la recomendación de introducir la androginia psicológica o la identidad de género como 

variable en el estudio del liderazgo a partir de los resultados significativos hallados en 

estudios anteriores (ver Gartzia y Van Engen, 2012; Gartzia y van Knippenberg, 2016). 

Los resultados encontrados en los estudios de esta tesis en cuanto al efecto indirecto 

entre la androginia psicológica y el comportamiento ciudadano organizacional orientado 

a la organización, son coherentes con las relaciones halladas entre la identificación con 

rasgos comunales de la persona líder y el comportamiento cooperativo de las personas 
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seguidoras (Gartzia y van Knippenberg, 2016). Asimismo, la relación identificada entre 

la androginia y el liderazgo de servicio y el comportamiento ciudadano organizacional 

son coherentes con las conclusiones de Gartzia y Van Engen (2012) sobre la relación 

entre la integración de los rasgos contra-estereotípicos (agencia en el caso de las 

mujeres, comunalidad en el caso de los hombres) en la propia identidad y la efectividad 

del liderazgo. No obstante, como se explica anteriormente, el modelo de androginia 

utilizado, trasciende el ‘modelo aditivo diferenciado’ utilizado en los citados estudios. 

De este modo, el efecto de la comunalidad apreciado en los mismos se integra en un 

sistema más complejo en los estudios de esta tesis. Como se explica anteriormente, los 

resultados significativos en cuanto al modelo ‘polinomial’ de androginia sugieren la 

conveniencia del estudio de los efectos de la androginia desde un modelo integrador y 

no analizar exclusivamente los efectos principales de cada dimensión de forma aislada. 

El análisis de los efectos indirectos de la androginia a través del liderazgo de 

servicio están alineados con la demanda de medidas específicas de integración o 

flexibilidad entre comunalidad y agencia atribuidas a la androginia (Kaplan, 1979; Hall 

y Taylor, 1985; ver también Martin et al. 2016). En otras palabras, las dimensiones de 

comportamiento analizadas en relación al liderazgo de servicio reflejan 

comportamientos resultado de la integración de comunalidad y agencia, tal y como se 

explica en el capítulo de revisión teórica. En este sentido, esta variable en sí misma 

podría funcionar como una medida de la integración de comunalidad y agencia que 

caracteriza algunas formas positivas de androginia (ver Walker y Frimer, 2015; ver 

también Woodhill y Samuels, 2003). Asimismo, este hecho podría explicar algunos de 

los aspectos apuntados anteriormente en relación a los resultados encontrados en el 

Estudio 2, en especial a la mayor dimensión y nivel de significación del efecto indirecto 

de la androginia de la persona líder sobre el comportamiento ciudadano organizacional 

orientado a la organización de las personas seguidoras, en comparación a los efectos 

directos de la androginia sobre esta variable. En relación a la literatura más específica 

sobre estilos de liderazgo, los estudios realizados también responden a diversas 

necesidades identificadas en la literatura previa sobre liderazgo de servicio en general. 

La androginia psicológica de la persona líder introduce una nueva variable en cuanto a 

la necesidad de estudio de los antecedentes del liderazgo de servicio planteada en 

publicaciones recientes (Beck, 2014; Liden et al. 2015). También responde a la 

sugerencia de estudiar el liderazgo de servicio en relación con la diversidad realizada 

por Van Dierendonck (2011).  
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La aportación de los dos estudios realizados cobra aún mayor relevancia en relación 

a la literatura específica sobre liderazgo de servicio desde una perspectiva de género. 

Como se explica anteriormente, los escasos estudios empíricos realizados en esta línea 

(ver Barbuto y Gifford, 2010) y otras publicaciones (ver Reynolds, 2011; ver también 

Reynolds, 2016) aportan importantes argumentos para el estudio del liderazgo de 

servicio en relación a la androginia psicológica. Los resultados encontrados en ambos 

estudios son coherentes con las tesis de Reynolds (2011; 2016) y Barbuto y Gifford 

(2010) acerca del carácter integrador de comunalidad y agencia del liderazgo de 

servicio, dada la evidencia de la relación de la androginia con esta variable más allá del 

simple efecto principal de la comunalidad.  

Por otro lado, el estudio del liderazgo de servicio en clave de género puede suponer 

una ventaja frente al análisis del estilo de liderazgo transformacional incluido en 

estudios anteriores (ver p. ej., Kark et al. 2012), si analizamos este último desde un 

enfoque crítico. Van Knippenberg y Sitkin (2013), advierten de problemas de validez 

relevantes en relación a la definición del liderazgo carismático-transformacional y 

justificación de su entidad integrada más allá de las diferentes dimensiones que lo 

constituyen. El liderazgo de servicio presenta una idea central que lo define y diferencia 

de otros estilos de liderazgo como un estilo de liderazgo basado en la ‘priorización de 

las necesidades de las personas seguidoras antes de las propias necesidades’ (Liden et 

al. 2015, p. 254). A pesar de la diversidad de modelos de liderazgo de servicio 

desarrollados hasta la fecha en torno a esta idea, la completa revisión realizada por Van 

Dierendonck (2011) muestra la posibilidad de integrar esta diversidad en un modelo 

general que refuerza la validez de este constructo. El modelo de liderazgo de servicio 

que subyace al instrumento utilizado en los dos estudios realizados en esta tesis (Liden 

et al. 2008), es consistente con el modelo general de liderazgo de servicio propuesto por 

Van Dierendonck (2011).  

Por último, teniendo en cuenta el enfoque crítico expuesto por autores y autoras 

como Billing y Alveson (2000; ver también Brady y Hammett, 1999), en relación a los 

peligros de etiquetar algunos estilos y comportamientos de liderazgo como ‘femeninos’ 

desde una perspectiva de género, cabe mencionar que el planteamiento y los resultados 

de este estudio trasladan el foco de investigación hacia identidades y estilos de liderazgo 

integradores desde una perspectiva de género. En concreto, al considerar los efectos de 

un constructo de androginia de mayor complejidad que el modelo aditivo diferenciador 

sobre comportamientos integradores como los propios del liderazgo de servicio, se 
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trasciende el esquema diferenciador entre lo femenino y lo masculino. Así, el objetivo 

de estos estudios no es analizar los efectos de la masculinidad y de la feminidad 

estereotípicas, si no los de una orientación personal y estilo de comportamiento 

integradores de agencia y comunalidad, desde una perspectiva de género. 

 

6.2. Implicaciones prácticas y aplicaciones profesionales 

Los resultados encontrados en el marco de esta tesis plantean implicaciones 

importantes a nivel práctico, en el entorno organizacional. Teniendo en cuenta la 

explicada evolución de las características de los estilos de liderazgo que resultan 

eficaces a lo largo de las últimas décadas (Avolio et al. 2009), hacia modelos de 

liderazgo caracterizados por su ‘orientación’ a las personas’, es sencillo interpretar la 

evidencia sobre los efectos positivos del liderazgo de servicio en las organizaciones 

acumulada en la literatura. Del mismo modo, la evidencia sobre las barreras existentes 

en las organizaciones actuales en relación al desarrollo y expresión de determinados 

comportamientos  ligados a esa forma de liderar estereotípicamente femenina (ver Eagly 

et al. 2014 para una revisión), aclaran algunos aspectos en relación a la necesidad de (y 

dificultad para) mejorar la eficacia de sus procesos de liderazgo que muchas 

organizaciones encuentran en la actualidad. La evidencia sobre el efecto positivo de la 

androginia psicológica de la persona líder en el desarrollo del liderazgo de servicio (y la 

relación entre estas y el comportamiento ciudadano organizacional de la persona 

seguidora) provee a los/as profesionales implicados en la mejora de los procesos de 

liderazgo en el terreno organizacional, de información importante y un recurso potencial 

para el propósito de su trabajo. Así, en primer lugar, refuerza los argumentos sobre la 

necesidad de considerar, diagnosticar e intervenir de forma sistémica y sistematizada en 

las organizaciones desde una perspectiva de género, con el propósito de identificar y, 

reducir o eliminar, los elementos que sostienen los sistemas discriminatorios y que 

condicionan las capacidades de las personas a lo prescrito estereotípicamente. Estos 

elementos no solo suponen un condicionante en relación a la igualdad de género, sino 

que en último término limitan el buen funcionamiento de las organizaciones. En 

segundo lugar, los resultados encontrados plantean de forma directa, en coherencia con 

estudios anteriores, la necesidad de promover intervenciones destinadas a la 

incorporación de modelos de referencia por parte de las personas líderes menos 

estereotípicamente masculinos (Gartzia, 2010). Diferentes acciones concretas pueden 

llevarse a cabo con la finalidad de fomentar la identidad andrógina de las personas 
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líderes en las organizaciones. Por un lado, los procesos de reclutamiento y selección de 

personas, especialmente para puestos de dirección, deberían incluir la androginia 

psicológica como un elemento clave junto a otras características personales asociadas a 

la valoración de la idoneidad de la persona para el puesto (p. ej., competencias, valores, 

etc.). Este criterio debería ser introducido de forma similar en los procesos de 

promoción internos a puestos de liderazgo en la organización. En coherencia, los planes 

de desarrollo de carrera y de formación, deberían contemplar esta faceta del desarrollo 

personal como un elemento relevante para el desarrollo de funciones directivas. 

 

6.3. Limitaciones y líneas de investigación futuras 

Los resultados de estos estudios contribuyen al avance en la literatura sobre 

liderazgo y género y en la práctica en el contexto organizacional, como se explica en los 

apartados anteriores. Sin embargo, es necesario señalar algunas limitaciones y áreas de 

investigación futura. En primer lugar, teniendo en cuenta las complejas relaciones entre 

la androginia psicológica y los diferentes tipos de comportamientos, como se explica en 

el ‘Capítulo 2’, sería interesante considerar diferentes variables dependientes en relación 

al comportamiento de las personas seguidoras, así como comparar los resultasos 

obtenidos a partir del análisis de diferentes estilos de liderazgo. Así, los efectos 

específicos de la comunalidad y agencia integrados en la androginia podrían presentar 

variaciones en función de los comportamientos específicos estudiados como variable 

dependiente. De hecho, este caso se da entre ambos tipos de comportamiento ciudadano 

organizacional analizados en esta tesis. Como se explica anteriormente, para 

comprender estas diferencias en relación a los comportamientos de las personas 

seguidoras, es necesario determinar en primer lugar la influencia relativa de la persona 

líder en relación a otras posibles variables influyentes en la conducta de las personas 

seguidoras. Asimismo, tanto en el caso de los comportamientos de liderazgo de la 

propia persona líder como en el caso del comportamiento de sus segudiores/as, en base 

a lo descrito en la revisión teórica de esta tesis, se pueden distinguir variables 

dependientes especialmente ligadas a la androginia psicológica (comportamientos 

complejos que requieren un alto nivel de desarrollo e integración: p. ej. 

comportamientos de liderazgo de servicio, o fenómenos como la empatía), de otras 

variables o comportamientos (p. ej. comportamientos de liderazgo de iniciación a la 

estructura, o fenómenos como la ‘simpatía’). Del mismo modo, introducir elementos 

que permitan clasificar los mencionados comportamientos en función de que estos sean 
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desarrollados en base a un ‘motivo instrumental’ o a una ‘motivo último’, permitiría 

contrastar desde esta perspectiva la reformulación del contructo de androginia propuesto 

anteriormente.  

Por otro lado, la realización de futuros estudios longitudinales, como recomienda 

Van Dierendonck (2011) en relación al liderazgo de servicio,  contriburían a confirmar 

la causalidad de las relaciones encontradas entre la androginia psicológica, el liderazgo 

de servicio y el comportamiento ciudadano organizacional. Además, algunos estudios 

(ver p. ej., Gartzia y Van Knippenberg, 2016; ver también Gartzia, 2010) han puesto en 

relieve la influencia que la proporción de hombres y mujeres en los equipos de trabajo 

posee sobre los procesos de liderazgo en las organizaciones. En este sentido, futuras 

investigaciones deben considerar esta variable en relación a las hipótesis contrastadas en 

esta tésis. De forma similar, teniendo en cuenta la influencia de la cultura que 

caracteriza la sociedad en las que se integra la organización sobre el fenómeno del 

liderazgo organizacional (ver p. ej., House, Hanges, Javidan, Dorfman y Gupta, 2004), 

sería conveniente replicar los estudios realizados con muestras diversas en relación al 

país en el que se encuentran los centros de trabajo o la nacionalidad de los participantes. 

La sociedad española posee unas características determinadas, con implicaciones 

específicas en el ámbito del estudio del género (ver Gartzia y Lopez-Zafra, 2014), lo 

que sugiere tratar con precaución los resultados obtenidos en cuanto a su generalización 

a otros contextos nacionales. Del mismo modo, teniendo en cuenta las dinámicas 

específicas existentes entre la persona líder y las personas seguidoras en equipos 

multinacionales (ver p. ej., Tröster. y Van Knippenberg, 2012), sería interesante integrar 

esta perspectiva en el estudio de las relaciones analizadas en esta tesis. 

Por otro lado, a pesar de las ventajas del PAQ como instrumento de medida de la 

androginia psicológica, la literatura demanda la inclusión de otro tipo de medidas en 

relación a esta variable (ver Ward, 2000; Gartzia, 2010; ver Wood y Eagly, 2015 para 

una revisión), lo que pone en relieve la necesidad de tener en cuenta la evolución 

desarrollada en relación a los roles sexuales en las últimas décadas. Además, la 

demanda de Hall y Taylor (1985) recogida anteriormente sobre la necesidad de aplicar 

medidas directas de la integración y flexibilidad atribuidas a la androginia sigue aún 

vigente, renovada recientemente por Martin et al. (2016). Del mismo modo, sería 

recomendable seguir profundizando en la combinación de medidas de androginia 

obtenidas a través de auto-percepción y de heteropercepción, como se explica en el 

‘Capítulo 4’. En los estudios realizados en el marco de esta tesis los resultados 
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principales son consistentes en ambos casos. No obstante, la diferencia observada entre 

ambos estudios en relación al peso relativo aparente de la comunalidad y de la agencia 

en el liderazgo de servicio, cuando existen bajos niveles en ambas dimensiones de la 

androginia, puede estar asociada a la fuente de información (auto- o hetero-percepción) 

de la androginia. Así, el mayor valor otorgado a la comunalidad de los demás en 

comparación con la otorgada a su agencia (ver Abele y Wojciszke, 2007), podría 

suyacer al mayor peso relativo de la comunalidad en el liderazgo de servicio, cuando la 

comunalidad y la agencia poseen ambas niveles bajos, encontrado unicamente en el 

Estudio 2, en el que se utiliza la hetero-percepción para obtener las mencionadas 

puntuaciones. 

Como se menciona en la revisión teórica, Powell y Butterfield (2015) reportan una 

evolución de las teorías implícitas de liderazgo desde una perspectiva de género, hacia 

la preferencia por modelos andróginos de liderazgo. Se desconoce en cambio si esta 

preferencia por la androginia se refiere a la mera combinación de elementos de agencia 

y comunalidad o si este modelo de androginia es demasiado simple para explicar en 

profundidad la mencionada tendencia. En línea de los resultados presentados en esta 

tesis, algunos comportamientos como los característicos del liderazgo de servicio 

podrían plantear una androginia de una cualidad diferente a otros modos de 

comportamiento que combinan pero no integran agencia y comunalidad. De este modo, 

estilos de liderazgo como el liderazgo de servicio podrían subyacer a la actual tendencia 

a valorar de la forma más apropiada los modelos andróginos de liderazgo y contribuir de 

este modo al desarrollo de la literatura sobre teorías implícitas de liderazgo desde una 

perspectiva de género. Futuras investigaciónes enfocadas en esta cuestión tendrían 

implicaciones importantes tanto a nivel teórico como a nivel práctico similares a las del 

estudio de los efectos de la androginia en las organizaciones. Las teorías implícitas del 

liderazgo entre las personas sseguidoras suponen una medida indirecta de la eficacia de 

la persona líder en su función, o al menos implica una importante condicionante de la 

misma (ver p. ej., Van Quaquebeke, Graf y Eckloff, 2014). Así, conocer si las personas 

prefieren una persona líder que combine comunalidad y agencia en general, o si 

específicamente se inclinan hacia modelos de integración de ambas dimensiones como 

el liderazgo de servicio, proporcionaría conocimiento fundamental para el desarrollo de 

procesos de liderazgo efectivo en las organizaciones. 

Por último, la espiritualidad es un fenómeno escasamente estudiado en relación al 

liderazgo en las organizaciones que ofrece ‘nuevas vías para el desarrollo de la teoría’ 
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(Dent, Higgins y Wharff, 2005, p. 625) en este ámbito (ver también Avolio et al. 2009). 

Dada la estrecha relación entre el liderazgo de servicio y la androginia psicológica con 

los procesos de desarrollo humano (desarrollo psicológico, moral y espiritual), como se 

explica en el capítulo de la revisión teórica, la espiritualidad plantea un interesante 

campo de estudio en cuanto a profundizar en algunos aspectos de las relaciones 

estudiadas entre androginia, liderazgo de servicio y resultados en las organizaciones. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 107 

CAPÍTULO 7. CONCLUSIONES 

La literatura previa sobre liderazgo y comportamiento organizacional desde una 

perspectiva de género plantea la necesidad de considerar las implicaciones que la 

androginia psicológica (combinación de comunalidad y agencia) de la persona líder 

posee sobre sus comportamientos de liderazgo y la eficacia de los mismos en las 

organizaciones. Del mismo modo, la literatura específica sobre androginia, plantea 

una serie de limitaciones conceptuales y metodológicas relevantes que cuestionan la 

validez de los resultados parcialmente inconsistentes encontrados hasta la fecha. Por 

otro lado, la literatura previa acumula evidencia sobre los efectos positivos del 

liderazgo de servicio en las organizaciones actuales e integra una reciente llamada al 

estudio del mismo desde una perspectiva de género. En este sentido, los dos estudios 

realizados en el marco de esta tesis se han desarrollado con el triple propósito de 

contrastar la relación positiva entre la androginia y el liderazgo de servicio, 

introducir y contrastar un nuevo modelo metodológico de la androginia que permita 

superar las limitaciones de los modelos anteriores, y contrastar el papel mediador 

del liderazgo de servicio en la relación entre la androginia de la persona líder y el 

comportamiento ciudadano organizacional de la persona seguidora. En este sentido, 

los resultados apoyan de forma consistente la relación positiva entre androginia y 

liderazgo de servicio y la idoneidad de la metodología introducida. Se encuentra 

además evidencia parcial de la descrita relación de mediación. Asímismo, estos 

resultados apuntan hacia la consideración de un constructo de androginia 

reformulado propuesto en esta tesis, cuya definición se fundamenta en la integración 

de comunalidad y agencia, frente a la combinación de ambas planteada por los 

modelos anteriores. 

De este modo, se pueden extraer tres conclusiones fundamentales a partir de los 

resultados de estos estudios. Por un lado, la relación positiva entre la androginia 

psicológica y el liderazgo de servicio es sólidamente evidenciada respondiendo a los 

planteamientos recientemente introducidos en la literatura sobre este ámbito. Por 

otro lado, los resultados confirman la idoneidad de una metodología sofisticada que 

permite la consideración de un sistema de interrelaciones, entre la comunalidad, la 

agencia y la variable dependiente estudiada, de mayor complejidad que los modelos 

utilizados en anteriores investigaciones en este ámbito. Este hecho puede suponer un 

avance importante en la clarificación de las relaciones entre comunalidad y agencia 

y diferentes variables dependientes y apunta hacia la necesidad de considerar una 
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reformulación del propio constructo de androginia en línea con lo propuesto en esta 

tesis. Por último, la evidencia encontrada para el modelo de mediación en el caso del 

comportamiento ciudadano organizacional orientado a la organización de la persona 

seguidora, plantea la conveniencia de considerar el papel mediador del liderazgo de 

servicio en investigaciones futuras, en la relación entre la androginia psicológica de 

la persona líder y diferentes comportamientos positivos de las personas seguidoras. 

Como se explica a lo largo de este documento, estas conclusiones y los resultados 

obtenidos en el marco de esta tesis poseen además de implicaciones teóricas 

importantes, implicaciones prácticas relevantes. Así, las relaciones evidenciadas en 

el marco de esta tesis, resuenan en un entorno organizacional tan necesitado de 

modelos de comportamiento como el liderazgo de servicio, como limitado para el 

desarrollo de los mismos. En este sentido, esta tesis suma nuevos argumentos a 

favor del trabajo dirigido a neutralizar las barreras asociadas a los estereotipos de 

género y los sistemas discriminatorios, que dificultan el desarrollo de mujeres y 

hombres como líderes eficaces en las organizaciones, condicionando así la 

competitividad de estas últimas y el bienestar de las personas que las constituyen. 
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Anexo 1. Tabla 10: Relación entre liderazgo de servicio, agencia y comunalidad y 

PAQ-M/PAQ-F, por cada ítem de la escala SL-7 utilizada. 
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Anexo 2. Documento ‘Translation to Spanish (Castilian) of the scale: 'Servant 

Leadership' (Liden, Wayne, Zhao & Henderson, 2008)’ 
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Anexo 4. Escalas utilizadas en los estudios 
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Comunalidad (Spence, Helmreich y Stapp, 1974; Ward, Thorn, Clements, Dixon y Sanford, 

2006) 

 

Agencia (Spence, Helmreich y Stapp, 1974; Ward, Thorn, Clements, Dixon y Sanford, 2006) 

 

Nada independiente 1 2 3 4 5 Muy independiente 

Nada activo/a 1 2 3 4 5 Muy activo/a 

Nada competitivo/a 1 2 3 4 5 Muy competitivo/a 

Me rindo con facilidad 1 2 3 4 5 Nunca me rindo 

Nada seguro/a de mí mismo/a 1 2 3 4 5 Muy seguro/a de mí mismo/a 

Me siento inferior a los otros 1 2 3 4 5 Me siento superior a los otros 

Me vengo abajo ante presiones 1 2 3 4 5 Me conservo íntegro/a bajo presiones 
 

 

Liderazgo de servicio (Liden, Wayne, Meuser, Hu, WuyLiao, 2015) 

 

 

 

 

 

 

 

Ninguna capacidad de dedicarme a 

los otros 

1 2 3 4 5 Mucha capacidad de dedicarme a los 

otros 

Nada orientado/a a ayudar a los 

demás 

1 2 3 4 5 Muy orientado/a a ayudar a los demás 

Nada amable 1 2 3 4 5 Muy amable 

Nada consciente de los sentimientos 

de los demás  

1 2 3 4 5 Muy consciente de los sentimientos 

de los demás 

Nada comprensivo/a con los demás 1 2 3 4 5 Muy comprensivo/a con los demás 

Nada cálido/a en las relaciones con 

los demás 

1 2 3 4 5 Muy cálido/a en las relaciones con 

los demás 

Mi supervisor/a sabe si algo en el trabajo va mal. 1 2 3 4 5 6 7 

Mi supervisor/a hace del desarrollo de mi carrera una prioridad. 1 2 3 4 5 6 7 

Si tuviese un problema personal, buscaría ayuda de mi supervisor/a. 1 2 3 4 5 6 7 

Mi supervisor/a enfatiza la importancia de contribuir a la sociedad. 1 2 3 4 5 6 7 

Mi supervisor/a antepone mis intereses a los suyos. 1 2 3 4 5 6 7 

Mi supervisor/a me da la libertad de manejar situaciones difíciles de la 

forma que yo considere que es mejor. 

1 2 3 4 5 6 7 

Mi supervisor/a no violaría principios éticos por alcanzar el éxito. 1 2 3 4 5 6 7 
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Comportamiento ciudadano organizacional orientado a la organización (CCO-O; 

Lee y Allen, 2002; Dávila y Finkelstein, 2010) 

 

 

Comportamiento ciudadano organizacional orientado a los individuos (CCO-I; 

Lee y Allen, 2002; Dávila y Finkelstein, 2010) 

 

Hacer un esfuerzo extra para que los nuevos empleados se sientan bien 

recibidos en el grupo de trabajo. 

1 2 3 4 5 

Compartir tus pertenencias con otros para ayudarles en su trabajo. 1 2 3 4 5 

Ayudar a otros con sus responsabilidades. 1 2 3 4 5 

De buena gana dedicar tu tiempo a ayudar a otros que tienen problemas 

relacionados con el trabajo. 

1 2 3 4 5 

Ayudar a otros que han estado ausentes. 1 2 3 4 5 

Dedicar tiempo a ayudar a otros que tienen problemas relacionados o no con el 

trabajo. 

1 2 3 4 5 

Ajustar tu horario de trabajo para acomodar las peticiones de tiempo libre de 

otros empleados. 

1 2 3 4 5 

Mostrar amabilidad y verdadero interés por los compañeros en las situaciones 

personales y profesionales más difíciles. 

1 2 3 4 5 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Realizar tareas que no son obligatorias pero que mejoran la imagen de la 

organización. 

1 2 3 4 5 

Demostrar interés por la imagen de la organización. 1 2 3 4 5 

Mostrar orgullo cuando se representa a la organización en público. 1 2 3 4 5 

Tomar medidas para proteger a la organización de potenciales problemas. 1 2 3 4 5 

Defender la organización cuando otros empleados la critican. 1 2 3 4 5 

Expresar lealtad hacia la organización. 1 2 3 4 5 

Proponer ideas para mejorar el funcionamiento de la organización. 1 2 3 4 5 

Mantenerse al día con las novedades en la organización. 1 2 3 4 5 
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Anexo 5. Resumen y conclusiones en inglés 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 143 

Reformulation of the psychological androgyny construct with regard to 

leadership in organisations: a review based on surface response analysis and the 

mediating role of servant leadership. 

Abstract 

 Psychological androgyny (a combination of communion and agency) of the 

person as leader has been related to different behaviours and positive results in 

organisations. However, defining and operationalising this construct entails major 

limitations that highlight a marked inconsistency in terms of the results obtained from 

different studies conducted thus far. On the other hand, literature on the subject 

amasses evidence of the positive effects of servant leadership in current organisations 

and brings together a recent call to study this issue from a gender perspective by 

taking into consideration its relationship with androgyny. This thesis has a dual 

purpose: 1) to introduce a new methodology that responds to the aforementioned 

limitations found in the study of androgyny via a combination of polynomial 

regression procedures and surface response analysis methodology (SRA); 2) to 

contrast a mediation model that brings together the psychological androgyny of the 

leader as an independent variable, servant leadership as a mediating variable and 

organisational citizenship behaviour (OCB) of the person as follower as a dependent 

variable. Two cross-sectional studies were conducted accordingly. In Study 1, data 

was gathered from 211 dyads (supervisor – subordinate) of different organisations, 

while in Study 2, the responses given by 241 workers from different organisations 

were analysed. The results obtained from both studies provide consistent confirmation 

of the hypothesis that takes into consideration the relationship between psychological 

androgyny and servant leadership, which is assessed via polynomial regression 

procedures and SRA. The complete mediation model is contrasted in Study 2 and is 

confirmed in the case of organisation-oriented organisational citizenship behaviour, 

but not so in the case of individual-oriented behaviour. Lastly, the results point to the 

need to develop a new way of operationalising androgyny as a system of inter-related 

effects, as it has greater explanatory potential than previous models that are based on 

taking into consideration each of these effects independently or by simply adding 

them together. The implications of the results obtained from both studies are 

discussed in terms of understanding leadership in organisations from a gender 

perspective.  
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Conclusions 

Previous literature on leadership and organisational behaviour from a gender 

perspective refers to the need to consider the implications that psychological 

androgyny (a combination of communion and agency) of the person as leader has 

over their leadership behaviours and their effectiveness in organisations. 

Similarly, specific literature about androgyny takes into consideration a series of 

conceptual limitations and relevant methodologies that question the validity of the 

partially inconsistent results that have been found thus far. On the other hand, 

previous literature amasses evidence about the positive effects of servant 

leadership on current organisations and brings together a recent call to study this 

from a gender perspective. In this sense, the two studies conducted within the 

framework of this thesis have been developed with the triple purpose of 

contrasting the positive relationship existing between androgyny and servant 

leadership, introducing and contrasting a new methodological model of androgyny 

that enables the limitations of previous models to be overcome, and contrasting 

the mediating role of servant leadership in terms of the relationship between the 

person as leader and the organisational citizenship behaviour of the person as 

follower. To this end, the results consistently lend support to the positive 

relationship existing between androgyny and servant leadership and the suitability 

of the methodology being introduced. Partial evidence is also found of the 

mediation relationship described. Likewise, these results point to the consideration 

of a reformulated androgyny construct as proposed in this thesis, the definition of 

which is based on the integration of communion and agency as opposed to a 

combination of both that has tended to be taken into consideration by previous 

models.  

Thus, three fundamental conclusions can be drawn from the the results 

obtained from these studies. On the one hand, the positive relationship existing 

between psychological androgyny and servant leadership is clearly evidenced as a 

response to recently introduced approaches in literature about this sphere of 

activity. On the other, the results confirm the suitability of a sophisticated 
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methodology that enables a system of interrelations to be taken into consideration 

between communion, agency and the dependent variable studied, which is more 

complex than the models used in previous research in this field. This may mean a 

major advance in clarifying relationships between communion and agency and 

different dependent variables and points to the need to consider a reformulation of 

of the androgyny construct itself in line with what is proposed in this thesis. 

Lastly, the evidence found for the mediation model in the case of organisational 

citizenship behaviour geared to organisation of the person as follower suggests the 

appropriateness of considering the mediating role of servant leadership in future 

research, in terms of the relationship existing between the leader’s psychological 

androgyny and different positive behaviours of followers. As explained 

throughout this document, these conclusions and the results obtained within the 

framework of this thesis have relevant practical implications as well as major 

theoretical ones. Thus, the relationships evidenced within the framework of this 

thesis would, in an organisational milieu that is so in need of behavioural models 

such as servant leadership, seem to have limited scope for development. In this 

respect, the thesis adds new arguments in favour of work aimed at neutralising the 

barriers associated with gender stereotypes and discriminatory systems that make 

it difficult for men and women to develop as effective leaders in organisations, 

thus conditioning the competitiveness of the latter and the wellbeing of the 

individuals within them.  
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