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Resumen

La androginia psicolégica (combinacion de comunalidad y agencia) de la
persona lider ha sido relacionada con diferentes comportamientos y resultados positivos
en las organizaciones. Sin embargo, la definicion y operacionalizacién 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 relacién con la androginia. Esta tesis tiene un
doble proposito: 1) introducir una nueva metodologia que responda a las mencionadas
limitaciones en el estudio de la androginia, a través de la combinacion de
procedimientos de regresion polinomial y metodologia de analisis de respuesta de
superficie (SRA), 2) contrastar un modelo de mediacion que integra la androginia
psicoldgica de la persona lider 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 diadas (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 confirmacion para la
hipotesis que plantea la relacion entre la androginia psicoldgica y el liderazgo de
servicio, evaluada a través de procedimientos de regresion polinomial y SRA. En el
Estudio 2 se contrasta el modelo de mediacion completo, y se confirma para el caso del
comportamiento ciudadano organizacional orientado a la organizacién, pero no para el
orientado a los individuos. Por ultimo, 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 consideracién independiente de cada uno de estos efectos o de
su simple adicion. Se discuten las implicaciones de los resultados de ambos estudios en

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

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

respuesta de superficie.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

A lo largo de las ultimas décadas, la concepcién del liderazgo efectivo en las
organizaciones ha evolucionado progresivamente, implicando cada vez una mayor
orientacion a las personas (ver Avolio, Walumbwa y Weber, 2009, ver también Robbins
y Judge, 2012). Desde una perspectiva de género, estos comportamientos de orientacién
a las personas, requieren de un modelo de liderazgo diferente al modelo tradicional,
asociado fundamentalmente a lo estereotipicamente masculino (Koenig, Eagly, Mitchell
y Ristikari, 2011). En este sentido, desde el ambito 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 combinacién de rasgos de comunalidad y de agencia (androginia)
en la persona lider posee un doble beneficio. Por un lado, puede facilitar el desarrollo de
comportamientos de liderazgo efectivo en las organizaciones actuales, a través de la
combinacién de rasgos y comportamientos asociados a la agencia, valorados
tradicionalmente en relacion al liderazgo efectivo, con otros rasgos y comportamientos
asociados a la comunalidad requeridos en la actualidad, asociados a la mencionada
orientacion 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 hipotesis acerca
de los beneficios de la androginia en relacion al liderazgo en las organizaciones (Ayman
y Korabik, 2010; Gartzia y Van Engen, 2012). Ademas, la literatura sobre androginia en
general plantea una serie de limitaciones conceptuales y metodoldgicas importantes en
relacion a la operacionalizacion 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 solida evidencia de la
eficacia del estilo de ‘liderazgo de servicio’ en el contexto organizacional
contemporaneo (Van Dierendonck, 2011). Este estilo de liderazgo se caracteriza por
estar orientado hacia el bien comin a través del servicio a los demas, y es un ejemplo
ilustrativo de la mencionada ‘orientacion a las personas’ necesaria en las organizaciones

actuales. Ademas, el liderazgo de servicio ha sido propuesto como un estilo de liderazgo
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integrador desde una perspectiva de género. Especificamente, algunos autores y autoras
(Reynolds, 2011; ver también Barbuto y Gifford, 2010) han expuesto que este estilo de
liderazgo supone Yy refleja la combinacion entre comunalidad y agencia. No obstante,
esta idea no ha sido contrastada empiricamente, y el caracter ‘androgino’ del liderazgo
de servicio continGa planteando una pregunta abierta para la investigacion.

Los dos estudios realizados en el marco de esta tesis pretenden dar respuesta a
estas necesidades planteadas en la investigacion en el ambito del liderazgo desde una
perspectiva de género. En concreto, ambos estudios responden a un doble objetivo. Por
un lado, se introduce una perspectiva metodoldgica innovadora que permite superar
limitaciones previas en el estudio de la androginia psicologica (Objetivo 1). De forma
paralela, se estudia la combinacion e integracion de comunalidad y agencia (o
androginia psicologica) como antecedente del liderazgo de servicio, y el papel de este
ultimo como variable mediadora en la relacion entre la androginia psicologica y el
comportamiento ciudadano organizacional (CCO) de la persona seguidora (Objetivo 2).

En relaciéon al primer objetivo, se introduce una metodologia que combina
procedimientos de regresion polinomial y analisis de respuesta de superficie. Esta
metodologia carece de las limitaciones de los modelos de androginia anteriores en
relacion a su operacionalizacion descritos en los siguientes apartados, por lo que su
estudio supone una contribucion importante al estado de la cuestion. Ademas, esta
metodologia es sensible a una serie de interrelaciones y efectos de comunalidad y
agencia no estudiados anteriormente, que subyacen a un contructo mas complejo de
androginia. El constructo tradicional de androginia psicologica estd basado en la
combinacion de comunalidad y agencia. Segun el modelo especifico utilizado en cada
estudio, tal y como se explica en el siguiente capitulo, el modelo preciso de
combinacion se concreta en el equilibrio entre los niveles de comunalidad y agencia, en
su suma o adicion, o en ambas posibilidades o hipotesis (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 integracion entre comportamientos asociados a
ambas dimensiones constitutivas de la androginia psicoldgica. Teniendo en cuenta estas
relaciones, esta tesis plantea un nuevo constructo de androginia psicologica cuyo
analisis se hace posible gracias a la introduccion de la metodologia mencionada
anteriormente. En este nuevo constructo, la integracién 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 integracion de
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comunalidad y agencia y no por sus diferentes formas de combinacién, como ocurre en
los modelos anteriores. Esta integracion entre comunalidad y agencia ha sido definida y
contrastada en el campo de investigacion que estudia el proceso de desarrollo
psicolégico y moral (ver p. ej., Bursik, 1995; Walker y Frimer, 2015; ver también
Gilligan, 1982) como se explica en el siguiente capitulo, pero no ha sido asimilada en el
estudio sobre la androginia psicologica y sus efectos. Asi, como se explica también en
el siguiente capitulo, comprender la naturaleza de la verdadera integracion entre
comunalidad y agencia y sus efectos en el comportamiento implica diferenciar al menos
dos planos, la motivacion dltima y la motivacion instrumental. La androginia
psicoldgica definida por la integracion entre comunalidad y agencia es un constructo
basado fundamentalmente en la comunalidad como motivo Ultimo, 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 psicoldgica de esta
complejidad, que ni siquiera ha sido planteado en el estudio de la androginia psicol6gica
y sus efectos. La combinacion de procedimientos de regresion polinomial con analisis
de respuesta de superficie genera una posibilidad de captar un amplio espectro de
efectos de la integracién entre comunalidad y agencia.

En relacion al segundo objetivo, esta tesis plantea el objetivo de contrastar la
funcidn que el liderazgo de servicio desempefia en relacion a la androginia psicoldgica y
los resultados del liderazgo en las organizaciones. Especificamente, se busca obtener los
primeros datos empiricos sobre la relacion entre la androginia psicolédgica de la persona
lider y el desarrollo de liderazgo de servicio, asi como el papel de este ultimo en la
relacion entre la androginia y resultados organizacionales como el comportamiento
ciudadano organizacional de la persona seguidora. Para ello, se formulan dos hip6tesis
generales de investigacion. La primera de ellas establece la relacion del mencionado
constructo de androginia propuesto a partir de la consideracion de las complejas
interrelaciones entre los rasgos de comunalidad y agencia de la persona lider, y el
liderazgo de servicio. La segunda hipotesis hace referencia al modelo de mediacién
descrito anteriormente. Los resultados de ambos estudios confirman de forma
consistente la primera hipotesis, mostrando una relacion significativa entre la androginia
psicoldgica y el liderazgo de servicio, asi como la idoneidad de la metodologia
introducida. Del mismo modo, apuntan a la consideracion de un constructo de
androginia psicoldgica basado en la integracion 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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combinacion, recogidos en la literatura previa. Los resultados del Estudio 2 muestran
ademas un apoyo parcial para el modelo de mediacion. Este se confirma en el caso del
comportamiento ciudadano organizacional orientado a la organizacién, pero no en el
caso del comportamiento ciudadano organizacional orientado a los individuos.

En conclusidn, estos resultados muestran evidencia de la relacion positiva entre
la androginia psicologica y el liderazgo de servicio. Ademas, confirman la idoneidad de
una metodologia sofisticada que permite la consideracion 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
ambito. Ademas, se encuentran indicios de la conveniencia de considerar el papel
mediador del liderazgo de servicio, en investigaciones futuras, en la relacion entre la
androginia psicologica de la persona lider 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 teoricas y practicas relevantes que se
describiran a lo largo de los siguientes capitulos, en especial en las Gltimas secciones del
mismao.

En relacion a su estructura, este documento de tesis presenta seis apartados
ademas de esta introduccion, y de las referencias bibliograficas y los anexos incluidos al
final del mismo. El siguiente apartado (Capitulo 2), presenta un resumen de los
resultados de la ‘revision teorica’ realizada con el propoésito de exponer el estado actual
en cuanto al estudio de la androginia psicoldgica, en especial en relacion al liderazgo en
las organizaciones, asi 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 extraidas de dicha revision. A continuacion, en el ‘Capitulo 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 ‘Capitulo 4’ y
el ‘Capitulo 5°, se exponen la metodologia y los resultados en relacion al ‘Estudio 1’ y
el “Estudio 2’ respectivamente. Por altimo, se discuten estos resultados (Capitulo 6) en
base a la literatura previa y se recogen las principales conclusiones extraidas a partir de
este trabajo de investigacion (Capitulo 7).
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CAPITULO 2. REVISION TEORICA

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

psicologica de la persona lider en las organizaciones.

2.1.1. Introduccién: Liderazgo y género en las organizaciones.

La transformacion del contexto organizacional desarrollada a lo largo de las
ultimas 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 atencién de las
personas (ver Avolio et al. 2009, ver también Robbins y Judge, 2012). Ademas, el
porcentaje de mujeres en el total de personas empleadas en organizaciones se ha
incrementado exponencialmente (Bradley y Healey, 2008; Toossi, 2015). Aungue 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 relacion al liderazgo y al
funcionamiento organizacional en general, se ha incrementado en la literatura cientifica
de las dltimas décadas, dando lugar a una considerable cantidad de publicaciones
relevantes en este ambito (ver p. ej., Kumra, Simpson, Burke, 2014).

En primer lugar, es fundamental aclarar que nos referimos al género como un
fenomeno complejo, en el que podemos distinguir diferentes facetas, dimensiones y
niveles (Korabik, 1999; Ayman y Korabik, 2010). A continuacién se diferencian
algunas de estas variables asociadas al género, sobre las que se estructura el marco
teorico de la presente tesis. Por un lado, sexo (también sexos o sexo bioldgico), serd
utilizado para referirse a ‘la clasificacion de las personas en las categoria de hombre o
mujer’ (Eagly et al. 2014, p. 169). A partir de esta diferenciacion, 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 psicologica’ (Bem, 1974), el cual
posee un papel central en esta tesis como se explica anteriormente, es definido como la
combinacidn de caracteristicas 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 revision). Estos

rasgos estereotipicamente ‘masculinos’ y ‘femeninos’ son a menudo operacionalizados
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a través de una serie de rasgos de ‘agencia’ y de ‘comunalidad’ respectivamente’
(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 participacion
del individuo en algin organismo mayor del que el individuo es parte’ (Bakan, 1966,
pp. 14-15; ver también Abele y Wojciszke, 2007; 2014 para una revisién). 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’ correspondian a rasgos de comunalidad. Sobre estos desarrollan uno de los
instrumentos con mayor aceptacion para la medida de la androginia hasta la fecha, el
‘cuestionario de atributos personales [Personal Attributes Questionnaire]’ (Spence,
Helmreich y Stapp, 1974; PAQ).

Ademas de estudiar la androginia en relacion a la personalidad, los rasgos de
comunalidad y agencia y la propia androginia psicologica son situados en otros
constructos cercanos como la identidad o la orientacion personal, en algunos de los
estudios realizados. Asi, 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 si misma con rasgos estereotipicamente femeninos
(comunalidad) o masculinos (agencia). Por otro lado, las denominaciones ‘orientacion
de rol de género [gender-role orientation]’ y ‘orientaciéon 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 clasificacion conforme al cual los individuos
son categorizados como masculinos, femeninos, androginos, o indiferenciados, en
funcioén del grado en que han interiorizado caracteristicas de personalidad masculinas y
femeninas’ (Korabik, 1999, p. 31).

Por ultimo, podemos distinguir una variable mas, derivada de las creencias o
estereotipos sobre la asociacion del rol de liderazgo con los rasgos estereotipicamente
masculinos o femeninos mencionados anteriormente (ver Koenig et al. 2011). Esta

variable se encuadra en el marco de las ‘teorias implicitas 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
sindnimos o equivalentes (ver p. ej. Bem, Martyna y Watson, 1976). No obstante, en esta tesis solo se
haré referencia a la ‘expresividad’ o a la ‘instrumenalidad’ en relacion a su concepcion 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 lideres’ (Epitropaki, Sy, Martin, Tram-Quon y Topakas, 2013,
p. 859), en este caso en relacion 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 fendmeno 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 anélisis de las diferencias entre hombres y mujeres en su forma de liderar y su
grado de efectividad como lideres (Ayman y Korabik, 2010).

En esta linea, 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
contemporaneo, a pesar de determinadas barreras asociadas a los estereotipos de género
que limitan la explotacién de esta ventaja (ver Eagly et al. 2014 para una revision). 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 contribucion a la eficacia en el liderazgo, encuentra apoyo empirico a través de
diferentes estudios realizados a lo largo de las ultimas décadas. Asi, el meta-analisis
realizado por Eagly, Johaennesen-Schmidt y VVan Engen (2003), asi 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 comparacion con los
hombres. Los meta-analisis realizados por Wang, Oh, Courtrigh y Colbert (2011), Judge
y Piccolo (2004), Lowe, Kroeck y Sivasubramaniam (1996), constatan la relacion
positiva con la efectividad que presentan los estilo de liderazgo mencionados, en
coherencia con lo apuntado sobre la importancia de la ‘orientacion a las personas’ del
liderazgo en las organizaciones actuales.

Del mismo modo, el meta-analisis desarrollado por Joseph y Newman (2010)
considera las diferencias entre sexos en relacion a medidas de ‘inteligencia emocional’
basadas en el desempefio (p. ej., percepcién de claves emocionales no verbales o
complejidad del conocimiento emocional). Los resultados de este meta-analisis
muestran mayores niveles de ‘inteligencia emocional’ en las mujeres en comparacion

con los hombres. Este conjunto de habilidades en relacion 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 relacion positiva con la efectividad del
liderazgo (Kerr, Garvin, Heaton y Boyle, 2006) en un contexto organizacional en el que
la dimensidn afectiva posee una gran relevancia (ver p. ej., Barsade y Gibson, 2007).

Ademas, algunos estudios muestran una mayor tendencia de las mujeres hacia
actitudes que subyacen a las practicas empresariales éticas como muestra el meta-
analisis realizado por Borkowski y Ugras (1998). Ademas, Benharda, Brett y
Lempereur (2010) encuentran diferencias significativas entre hombres y mujeres en
relacion a la gestion de conflictos. En concreto, reportan que las mujeres que
participaron en su estudio mostraron una mayor eficacia en la facilitacion del logro de
acuerdos consensuados entre diferentes partes inicialmente enfrentadas en comparacién
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 predisposicion de las
mujeres a mantener y restaurar la confianza en las relaciones tras situaciones que
afectan negativamente a la misma, en comparacién con los hombres.

En suma, a pesar de que algunos estudios realizados en relacion 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 relacién al liderazgo y otros comportamientos y
competencias relevantes en el ambito organizacional. En concreto, como se ha
explicado, las mujeres (en comparacion con los hombres) presentan una ‘ventaja’ en
relacion a diferentes variables asociadas a la efectividad del liderazgo y el buen
funcionamiento organizacional (ver Eagly y colaboradoras, 2014 para una revision).

El anélisis del liderazgo en las organizaciones desde una perspectiva de género
implica avanzar un paso mas, 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 orientacion de género
posee un mayor poder predictor del estilo de liderazgo que el sexo biologico. De forma
similar, recientes estudios como el desarrollado por Gartzia y Van Knippenberg (2016),
gue demuestran el efecto positivo de la expresion de comunalidad por parte de hombres
lideres en el comportamiento cooperativo de los seguidores, sugieren que la verdadera

‘ventaja’ en relacion al liderazgo reside en la integracion de lo femenino en un modelo
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de liderazgo tradicionalmente limitado a lo masculino. En este sentido, algunos autores
y autoras sefialan que los estereotipos de género han cambiado a lo largo de los afios
(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 relacion a los estereotipos sobre los hombres (Diekman y
Eagly, 2000). Gartzia, Aritzeta, Balluerka y Barberd (2012) muestran una diferencia
significativa en cuanto a la identificacion con los rasgos asociados a la comunalidad a
favor de las mujeres. En esta linea, los hombres encontrarian una barrera significativa
en los estereotipos de género en relacion a la integracion de una serie de cualidades y
comportamientos asociados a la feminidad estereotipica 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 relacion a las barreras
impuestas por estos estereotipos en relacion al liderazgo en el entorno laboral, un
fendmeno que tradicionalmente se ha asociado con rasgos y comportamientos
estereotipicamente masculinos (Schein, 1973; Powell y Butterfield, 1979; Shinar, 1975;
ver Koenig et al. 2011 para una revision). En este sentido, Eagly y Karau (2002)
explican que muchas personas perciben una incongruencia entre las caracteristicas
estereotipicamente atribuidas a las mujeres y las subjetivamente necesarias para
desempeniar 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 desempefar roles de liderazgo. Por otro lado, el comportamiento
de liderazgo se evalia 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 relacion al desempefio de ese
rol (Eagly y Karau, 2002).

En suma, en esta introduccion se han presentado diferentes variables asociadas
al estudio del contexto organizacional, y del liderazgo en particular, desde una
perspectiva de género. Asimismo se ha recogido una breve revision de los resultados
obtenidos a través del enfoque predominante en los estudios realizados en este ambito,
basados fundamentalmente en las diferencias entre hombres y mujeres. También se
expone, en relacion al enfoque adoptado en esta tesis, la necesidad de considerar el
estudio del resto de variables mencionadas en relacion al género. Como se detalla en los

siguientes apartados, algunos estudios realizados sobre la relacion entre la androginia
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psicologica y el liderazgo apuntan a la combinacion de agencia y comunalidad como
antecedentes del comportamiento de liderazgo eficaz (ver p. ej., Kark, Waismel-Manor
y Shamir, 2012). Similarmente, dos recientes meta-analisis (Powell y Butterfield, 2015;
Koenig et al. 2011; ver también Eagly et al. 2014) apuntan una progresion de las teorias
implicitas de liderazgo hacia una forma ‘androgina’ de liderar, que combine
comportamientos asociados tanto a la masculinidad como a la feminidad estereotipicas.
Ademas, existe un considerable nivel de consenso entre las principales autores y autoras
en el &mbito de estudio del liderazgo desde una perspectiva de género (ver p. gj., 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 psicologica de la persona lider
en el desarrollo de comportamientos de liderazgo eficaz tanto en hombres como en
mujeres se plantea como una cuestion relevante en el contexto actual, también en
nuestro entorno (ver Gartzia, 2010). Sin embargo, el estudio de la androginia
psicoldgica en general, necesita introducir nuevos enfoques y metodologia en los
mismos que dé respuesta a las limitaciones identificadas a lo largo de las ultimas
décadas en relacion a la operacionalizacion de la androginia y el calculo de sus efectos
(ver p. ej., Hall y Taylor, 1985; ver también Ward, 2000). Del mismo modo, la
investigacién sobre la androginia y el liderazgo en particular, plantea una clara
necesidad de desarrollo de nuevos estudios empiricos (ver Ayman y Korabik, 2010;
Gartzia y Van Knippenberg, 2016; Gartzia y Baniandrés, 2015).

En este capitulo se recogen los principales resultados obtenidos hasta la fecha,
asi como las consideraciones conceptuales y metodoldgicas a las que esta tesis tiene el
proposito de responder. En primer lugar, el siguiente apartado recoge los principales
modelos de androginia psicoldgica formulados hasta la fecha, con el objetivo de
describir la fundamentacion y caracteristicas 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.), asi
como sobre la androginia y sus efectos directos sobre diferentes resultados del liderazgo
en las organizaciones (apartado 2.1.4.). El propdsito de estos dos apartados es resumir
los resultados obtenidos por los mencionados estudios, asi como analizar las
limitaciones de los mismos, en funcion del modelo de androginia utilizado. A

continuacion, se proponen nuevas perspectivas metodoldgicas y conceptuales en el
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estudio de la androginia y sus efectos, justificando las ventajas que plantea una nueva
metodologia introducida en los estudios realizados en el marco de esta tesis, y la
elaboracion de la teoria sobre androginia asimismo desarrollada, a través de las
especificaciones realizadas en relacion a este constructo (apartado 2.1.5.). Por ultimo, 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 relacion 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
relacion al liderazgo. De este modo, la androginia como la combinacion de la
masculinidad y la feminidad estereotipicas, puede considerarse en el nivel del
comportamiento, de los valores, intereses u orientacion personal, asi como de los rasgos
de personalidad o de identidad (ver Bozionelos y Bozionelos, 2003; ver también Bem,
1974). En este sentido, la denominada ‘androginia psicologica’ (Bem, 1974), hace
referencia a la combinaciobn de rasgos o caracteristicas de personalidad
estereotipicamente masculinos y femeninos. En términos generales, el nivel de
androginia psicolégica de una persona depende de la medida en que su personalidad
contenga una serie de caracteristicas asociados a cada una de estas dimensiones.
Tradicionalmente, el nivel de identificacion 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 revision). No obstante, como se
detalla en apartados posteriores, la medida de la androginia a partir de la percepcion de
otras personas (hetero-percepcidn) plantea algunas ventajas, existiendo algunos estudios
que presentan una aproximaciéon desde este tipo de medidas (p. ej., Gartzia y Van
Knippenberg, 2016). En la presente tesis, como se detalla en la explicacion del método
en relacion a los estudios realizados, se utilizara tanto el recurso clésico del auto-

informe como la medida a partir de la hetero-percepcion.
Del mismo modo, a partir de esta idea de androginia psicoldgica, algunos de los
estudios pioneros en el estudio de esta variable se fundamentan sobre la concepcion

original de Sandra Lipsitz Bem (1974), quien formula la misma como el equilibrio entre
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la identificacién con rasgos masculinos y femeninos. Este modelo implica que las
personas con niveles equilibrados de comunalidad y agencia serian considerados como
‘andréginos’, independientemente de que poseyeran altos niveles o bajos niveles en
ambas dimensiones. Para su medicion 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’ estereotipica y una escala de ‘Feminidad’
estereotipica. Cada escala estad formada por una serie de caracteristicas de personalidad
asociadas a la dimension que representa. La seleccion de los items definitivos en cada
escala se realizd 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 caracteristicas le describen a si misma. Asi, a partir
de las diferencias estandarizadas entre las puntuaciones de masculinidad y feminidad
estereotipicas, la creadora del instrumento distinguié tres tipos de sujetos:
predominantemente ‘masculinos’, predominantemente ‘femeninos’, y ‘androginos’. A
diferencia de los que se identifican predominantemente con caracteristicas masculinas o
femeninas, los androginos se describirian de forma equilibrada entre las dos
dimensiones.

Sin embargo, partiendo de la misma idea de androginia como identificacién con
rasgos de ambas dimensiones, Spence et al. (1975) proponen diferenciar entre aquellos
que presentan altos niveles de masculinidad y feminidad estereotipicas (andréginos) 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 estd formado por dos escalas
estructuralmente similares a las del BSRI y por una escala adicional formada por items
bipolares que representan un continuo desde una a otra dimension. En este caso, los/as
propios/as autores/as del instrumento explicitan que los items de la escala asociada a la
masculinidad estereotipica reflejan rasgos de agencia, seleccionados a partir de su
mayor relacion percibida con el ‘hombre ideal’. Del mismo modo, aclaran que los items
de la escala asociados a la feminidad estereotipica reflejan rasgos de comunalidad y
fueron seleccionados dada su relacion percibida con la ‘mujer ideal’, reportada por los
hombres y mujeres participantes en el estudio empirico a partir del que se desarrolla el
cuestionario (ver Spence et al. 1975). A partir de la mencionada distincién introducida

por estos/as autores/as entre la tipologia de sujetos ‘androginos’ y los indiferenciados’,
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la propia Bem integra esta nueva estructura de cuatro categorias (Bem, Martyna y
Watson, 1976).

A pesar de que otros instrumentos han sido elaborados posteriormente (ver p. ej.,
Berzins, Welling y Wetter, 1978; ver tambien Ward, 2000), los instrumentos
desarrollados por los/as mencionados/as autores/as pioneros, Bem (1974) y Spence et al.
(1974), son los mas utilizados como fuente de informacion sobre la medida de
identificacion 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 basicas del ser humano hacia si mismo o hacia los demés (Bakan,
1966) son las dimensiones subyacentes a la masculinidad y la feminidad estereotipicas
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 items fueron distinguidos
empiricamente en base a las puntuaciones del hombre ideal y la mujer ideal, la
dicotomia agencia-comunalidad (Bakan, 1966) estd claramente reflejada en su
contenido’ (Spence vy et al. 1975, p. 38). De este modo, la dimension de agencia, que se
fundamenta en la busqueda del beneficio propio (Abele y Wojciszke, 2007) constituye
la escala de masculinidad estereotipica del PAQ formada por rasgos ligados a la auto-
afirmacion como ‘independiente’, ‘activo/a’ o ‘seguro/a de si mismo/a’ (Spence y
Hemlreich, 1980). Por su parte, la dimension de comunalidad, fundamentada sobre la
busqueda del beneficio para otras personas (Abele y Wojciszke, 2007), se expresa en la
escala de feminidad estereotipica del mismo instrumento, a través de cualidades
orientadas interpersonalmente como ‘amable’ o ‘consciente de los sentimientos de los
demas’ (Spence y Hemlreich, 1980). EI 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 items que resultan en un instrumento factorialmente mas
complejo? (Spence y Hemlreich, 1980, p. 151).

Asi, la literatura sobre androginia presenta un grado de consenso considerable en
relacion al uso de los dos mencionados instrumentos de medida (ver Eagly y Wood,
2015 para una revision). Del mismo modo, a pesar de que la consideracion exclusiva de

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

Z 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 estereotipicas de dicho instrumento.

19



algunas criticas (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 psicoldgica (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 explicacion detallada del fenémeno de combinacién
de comunalidad y agencia, que define la androginia psicoldgica y genera diferentes
efectos sobre la salud, el bienestar o el comportamiento (ver Taylor y Hall, 1982 para
una revision; ver también Ward, 2000). En concreto, en palabras de Hall y Taylor
(1985), ‘la androginia psicoldgica ha sido definida como una funcion 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 continuacién y esquematizadas en la Tabla 1 de la

pagina siguiente.

2.1.2.1.Modelo aditivo o de efectos principales
Por un lado, como recogen Hall y Taylor (1985) en una completa revision tras los
primeros afios de estudio de la androginia psicoldgica, se plantea el modelo ‘aditivo
[additive model]” o de ‘efectos principales [main effects]’, facilitado por la vision
introducida por Spence et al. (1975). Este modelo considera que los efectos generados
por la combinacion entre masculinidad y feminidad estereotipicas 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 estereotipicas se calculan los efectos de la androginia. En este sentido,
Marsh y Byrne (1991) mostraron ademas que los efectos de cada una de las
dimensiones de la androginia podrian ser, ademas de independientes entre si,
dependientes del dominio o variable dependiente estudiada en relacién al auto-concepto
o0 las diferentes facetas del mismo. En el estudio que llevaron a cabo los/as
mencionados/as autores/as, la masculinidad estereotipica contribuia a la prediccion de
determinados aspectos del auto-concepto ligados a esta dimension, mientras que los
efectos de la feminidad estereotipica estarian ligados a otros aspectos especificos
diferentes de dicho constructo (Marsh y Byrne, 1991).

A partir de la introduccion de esta conceptualizacién, 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 especificos. Se distinguen de este modo variables dependientes de
diferente naturaleza, unas asociadas a la comunalidad y otras asociadas a la agencia.
Asi, 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 repercusion en la literatura (ver p. ej., Ward, 2000).
En concreto, es importante sefialar el modo en que esta variedad de modelo aditivo se ha
relacionado con el fendmeno 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
psicologica.

Por un lado, Parsons y Bales (1955; ver también Bales, 1951) distinguen la
‘instrumentalidad” y la ‘expresividad’ como dos tipos de funciones que pueden
desemperfiar los miembros de un grupo. De este modo, las funciones instrumentales
estarian ‘orientadas a la buena adaptacion y el 6ptimo cumplimiento de metas del grupo
como parte de un sistema social mayor’ (Abele y Wojciszke, 2007, p. 751). Por su
parte, las funciones expresivas estarian ‘dirigidas a la coherencia, solidaridad y armonia
dentro del grupo’ (Abele y Wojciszke, 2007, p. 751). Estas funciones se distinguen
claramente en relacién a diferentes comportamientos de liderazgo orientados en mayor
medida a una u otra funcion 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 ‘iniciacion a la estructura’) y comportamientos orientados a
las personas (o de ‘consideracion’). Dicho de otro modo, el primer tipo de
comportamiento se centra en la organizacion del trabajo y esta asociado a funciones
grupales como la de proveer objetivos de desempefio 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 revision). 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 consideracién individualizada®, que refleja
claramente la dimensidn expresiva del comportamiento.

En suma, se observan dos dimensiones asociadas a los conceptos de agencia y
comunalidad, que en distintas formas estarian presentes en cada uno los diferentes
niveles de analisis, desde el nivel mas profundo de los rasgos de personalidad o
identidad hasta el nivel méas superficial del comportamiento. Korabik y Ayman (1987)
explican del siguiente modo esta idea: ‘Bem (1974) entiende que la integracion de estas
dimensiones tiene lugar dentro de la personalidad individual, con la representacion
proporcional de los rasgos de cada dimensién representando el grado en que una
persona posee una identidad marcada por los estereotipos de género. Bales (1951), por
otro lado, esté interesado en la representacion de atributos instrumentales y expresivos
dentro del grupo pequefio, con sus consecuentes efectos en el funcionamiento grupal.
Un grupo pequerfio, sin embargo, estd compuesto de personalidades individuales y el
que ciertas caracteristicas sean expresadas en el grupo depende de que existan en los
miembros individuales. Personas que han sido socializadas para poseer cualidades
instrumentales o expresivas seran proclives a adoptar tanto roles instrumentales como
expresivos en entornos grupales. Asi, 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 explicacion de estas autoras se deduce
que ambas dimensiones, comunalidad y agencia, estarian supuestamente conectadas a
través de los diferentes niveles mencionados. En este sentido, los procesos de liderazgo
y comportamiento grupal en las organizaciones, presentan en relacion a este enfoque y
los modelos descritos, un escenario proclive a la aplicacion 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
estereotipica esta relacionada con el comportamiento instrumental o de iniciacién de la
estructura, asi como la femeninidad estereotipica se relaciona con el comportamiento
expresivo o de consideracion. De este modo, la androginia (masculinidad y femeninidad

estereotipicas) se relacionaria con el desarrollo de ambos tipos de comportamiento y por

® <La consideraci6n individualizada es el grado en el que la persona lider atiende las necesidades de cada
seguidor, actia como su mentor o coach, y escucha sus preocupaciones y necesidades’ (Judge y Piccolo,
2004, p.775).
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tanto, con el desempefio de ambas funciones grupales por parte de la persona lider.
Aunque esta relacion pudiese parecer evidente y por tanto de escaso interés empirico, la
psicologia social y en concreto la psicologia 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 Unicos predictores del comportamiento de
liderazgo (ver House y Aditya, 1997 para una revision). Dicho de otro modo, el
desarrollo de determinados roles o estilos de liderazgo estd condicionado por una serie
de variables situacionales como la posibilidad de expresar las propias disposiciones o
las caracteristicas de los seguidores (House y Aditya, 1997 ; Hersey y Blanchard, 1974).
Por ello, el contraste empirico de la hipdtesis aditiva dependiente del dominio, que se
plantea en diferentes estudios en relacion a diferentes variables dependientes o
comportamientos asociados a la comunalidad o a la agencia, posee una funcion
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 conceptualizacion original de Bem (1974), la androginia se concibe en
otros estudios como el equilibrio entre la identificacion 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
resultarian en este caso a partir de dicho equilibrio. Asi, este modelo postula que los
sujetos ‘andrdginos’ presentaran mejores condiciones que los sujetos con una
identificacion de género marcadamente masculina o femenina (‘sex-typed’), sin
importar el nivel de masculinidad y feminidad estereotipicas en el que se encuentra el
equilibrio. De este modo, personas con una alta identificacion con rasgos masculinos y
femeninos y personas con una baja puntuacion en ambas dimensiones, poseerian un
grado de androginia similar y por tanto encontrariamos 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 erroneamente considerados como contrarios 0
incompatibles en parte de la literatura, plantean en cambio dos hip6tesis 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 hipotesis o modelos de androginia. En este caso se
contemplan los efectos de cada dimension por separado, agencia y comunalidad, y los
efectos del equilibrio entre los niveles de ambas dimensiones. Surgen asi mayores
efectos atribuidos a la androginia como ‘propiedades emergentes’ en los casos en los
que la masculinidad y la femeninidad estereotipicas convergen mostrando un alto nivel
de identificacion en ambos casos.

Del mismo modo, mas alla del debate sobre la conceptualizacion de la androginia y
sus efectos, esta discusion esta acompafnada de un gran nimero de consideraciones y
limitaciones metodoldgicas adn sin resolver, en la operacionalizacion y célculo de la
androginia, asi como en la consideracion de sus efectos en otras variables relacionadas.
En suma, la literatura recoge diferentes métodos en linea con los diferentes modelos
expuestos, pero no presenta los recursos sufientes para el anlisis preciso de los
complejos efectos atribuidos a la androginia.

A continuacion, se revisan los principales estudios realizados en relacion a la
androginia y el liderazgo en las organizaciones exponiendo sus principales resultados y
limitaciones. Se realiza esta revision a la luz del debate explicado sobre estas lineas,
reflejando las implicaciones que las diferencias de cada modelo o enfoque plantean en
el disefio, la metodologia y las conclusiones a partir de los resultados obtenidos. En
concreto, en el siguiente apartado 2.1.3. se revisardn los principales estudios sobre
androginia y sus efectos en los comportamientos de liderazgo realizados desde los
diferentes modelos de androginia psicoldgica descritos en este apartado. De forma
similar, en el apartado 2.1.4 se revisaran 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 Gltimo 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 relacién a los estudios que analizan el efecto de la combinacion de la
comunalidad y la agencia, o androginia, sobre diferentes estilos 0 comportamientos de
la persona lider, 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 ultimas décadas, diversos autores y autoras han trabajado
sobre el descrito ‘modelo aditivo diferenciado’ de androginia. De este modo, buscan
contrastar la hipotesis 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
continuacion, asociados a una u otra de estas dimensiones.

Asi, Korabik (1982a), reporta correlaciones significativas entre la masculinidad
estereotipica y el estilo de liderazgo de iniciacion a la estructura, asi como entre la
feminidad estereotipica y la consideracion, a partir del analisis 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 andlisis de los
procesos de interaccion de Bales (1951), encontrando una mayor preferencia por el rol
de liderazgo orientado a la tarea en los sujetos estereotipicamente masculinos y una
mayor preferencia por el rol socio-emocional en los estereotipicamente femeninos,
independientemente de su sexo bioldgico. 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 relacion entre la identificacion personal con la
masculinidad estereotipica, un estilo de liderazgo de inciacion a la estructura (r=.35,
p<.001) y un estilo de gestion de conflicto competitivo (r=.33, p<.001). No obstante, en
contra de lo esperable desde el modelo aditivo diferenciador, también se encuentra
relacion entre la masculinidad estereotipica y el estilo de liderazgo de ‘consideracion’
(r=.37, p<.001). De nuevo segun lo esperable, estas autoras encuentran relacion entre la
identificacion con la feminidad estereotipica, un estilo de liderazgo asociado a la
consideracion de los demas (r=.24, p<.001) y un estilo de gestién de conflictos basado
en la acomodacion (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 Espafia, muestra que la baja
puntuacion en la dimension de liderazgo transformacional ‘consideracion
individualizada’ y la dimension positiva del liderazgo transaccional fue parcialmente
explicada por su baja identificacion con rasgos expresivos, en el caso de los hombres.
De este modo, las autoras del estudio concluyen que ‘la integracién de los rasgos

contra-estereotipicos en el autoconcepto se relaciona positivamente con la efectividad
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en el sentido del uso de un rango mas amplio de estilos de liderazgo tanto por los
hombres como por las mujeres’ (Gartzia y Van Engen, 2012, p. 296). Esta afirmacion 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
combinacion de las dimensiones masculinidad y feminidad estereotipicas, considerando
la suma de los efectos independientes de cada una de estas dimensiones sobre
comportamientos especificos y diferentes en cada caso. Este modelo no contempla por
lo tanto, ningun efecto de interaccion entre ambas dimensiones.

Por otro lado, igualmente enmarcado en el modelo aditivo de androginia, pero sin
suponer la ‘diferenciacién’ o ‘dependencia del dominio’ en cuanto a los efectos de este
constructo, Gartzia et al. (2012), analizan el efecto de mediacion de la agencia y la
comunalidad como dimensiones independientes de la identidad personal, en la relacion
entre el sexo y la inteligencia emocional. Este hecho aporta informacion 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 cuestion del equilibrio
entre ambas dimensiones, y en general por cualquier tipo de efectos de interaccion entre
ambas.

Las implicaciones de las evidencias mostradas por estos estudios desarrollados bajo el
modelo aditivo y el modelo aditivo diferenciado suponen un so6lido argumento en
defensa de la integracion 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 lideres que complemente la identificacién 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 Unicamente la suma de los efectos de cada dimension,
masculinidad (agencia) y feminidad (comunalidad) estereotipicas, este modelo o
hipotesis de androginia no propone su existencia como una entidad independiente. En
cambio, la androginia Unicamente representaria un término bajo el que se encuentra
simplemente la suma de efectos, a veces conjuntos, de la masculinidad y la feminidad
estereotipicas. Por ello, algunos/as autores/as relevantes en la literatura plantean que
bajo este enfoque la androginia puede suponer un término prescindible e incluso

engafioso (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, asi como
de la agencia y la comunalidad como dimensiones fundamentales de la misma, se
encuentran argumentos relevantes a favor de la integracion de enfoques que contemplen
una mayor complejidad en relacion entre ambas dimensiones. En primer lugar, las ideas
expresadas por Bem (1977) plantean una primera cuestion en este sentido: ‘el concepto
de androginia psicoldgica 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 situacion; y también significa que un individuo
puede incluso combinar estas modalidades complementarias en un Gnico acto, siendo
capaz, por ejemplo, de despedir a un/a empleado/a si las circunstancias lo justifican pero
con la sensibilidad por la emocién humana que un acto de este tipo inevitablemente
produce’ (Bem, 1977, p. 196).

La literatura sobre algunos fenémenos psicolédgicos relevantes, estrechamente
ligados a determinados comportamientos expresivos, también muestra integracion de la
agencia y la comunalidad. Es especialmente relevante el ejemplo de la empatia, unos de
los fendmenos 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 empatia de la simpatia y de otras formas de contagio emocional es precisamente la
preservacion de la propia conciencia como expone Wispé (1986) con estas palabras: ‘En
la empatia, el self es el vehiculo para la comprension, y nunca se pierde la propia
identidad (...) En cambio, la simpatia se refiere a comunion mas que a precision y la
auto-conciencia es reducida en lugar de aumentada’ (Wispé, 1986, p. 318). De este
modo, la orientacion hacia el otro que caracteriza la comunalidad, coexiste en este
proceso con un grado relevante de orientacién hacia si mismo/a con el proposito de
preservar la individualidad y los propios intereses que caracteriza a la dimension de
agencia (Bakan, 1966). Este componente de agencia aporta lo necesario para que la
disposicion hacia el otro y la vivencia compartida de su experiencia, no sobrepasen en
cambio los limites de la auto-proteccion, suponiendo un dafio 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 ‘simpatia’ (ver Wispé,

1986).
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Es precisamente este componente de agencia lo que hace de la empatia un
recurso de mayor utilidad que la simpatia en determinadas funciones como las de
psicoterapia o liderazgo. Una persona lider, por ejemplo, puede ayudar a un colaborador
que sufre una situacion emocional complicada, en la medida en que sea capaz de
acompariar y comprender las emociones de la otra persona sin ‘perderse’ en ellas. De
otro modo no podra contribuir al desarrollo de recursos y estrategias de afrontamiento
con las que la persona no contaba previamente, o al menos su capacidad para ello sera
menor. Asi, la empatia, un fenémeno central en relacion al comportamiento de
orientacion a las personas de la persona lider (ver Mahsud, Yukl y Prussia, 2010),
integra un importante componente de agencia como requisito imprescindible para su
desarrollo (ver Wispe, 1986).

Tanto el ejemplo descrito por Bem (1977) como el explicado sobre la empatia
(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 psicolégica en
relacion al comportamiento. En esta linea, atendiendo a la combinacién de ambas
dimensiones en un mismo comportamiento, se deben observar diferentes cuestiones
recogidas en la literatura que reflejan la complejidad que caracteriza la relacion entre
ambas. Por un lado, la literatura expone que la agencia y la comunalidad, como
orientaciones basicas del ser humano hacia si mismo (y la separacion) o hacia los demas
(y el establecimiento de relaciones), son deseables solo en cierto grado y deben
encontrarse mitigadas o moderadas entre si (Helgeson, 1994; ver Spence, Helmreich y
Holahan, 1979). Helgeson (1994) explica esta idea en relacion al bienestar como
variable dependiente: ‘Tanto la agencia como la comunalidad son necesarias para el
bienestar optimo (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 linea, Spence et al. (1979)
desarrollan una versién 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

funcién de la combinacion de masculinidad y feminidad (estereotipicas) 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 combinacion de ambas
estan 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
hipétesis de androginia subyacente explicado al final de esta seccion. 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 mas altos
en las diferentes dimensiones del denominado capital psicolégico positivo (Luthans y
Youssef, 2004), mientras que la ‘androginia negativa’ y la ‘feminidad negativa’ se
asociaban con las puntuaciones mas 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, asi como su
diferente relacion con los resultados estudiados, reflejan la asuncion de efectos de
interaccion (en concreto de mitigacion) entre ambas dimensiones como fundamento
tedrico. 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 combinacion con una ausencia relativa de la otra. De este modo, los
mencionados autores (Bozionellos y Bozionellos, 2003) afiaden un mayor nivel de
complejidad en estas relaciones de mitigacion entre la agencia y la comunalidad,
reportando una relacion asimeétrica 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 relacion entre la comunalidad no mitigada y la
agencia. Asi, 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 expresion de agencia o
comunalidad distinguiendo entre dos modos diferentes de articular ambas dimensiones,
como ‘motivo ultimo’ o como ‘motivo instrumental’. El motivo instrumental tiene
significado Unicamente en la medida en que resulte de utilidad para alcanzar

determinados objetivos en relacion a un motivo ultimo, que es valioso en si mismo. Por
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ejemplo, una persona con un puesto de lideragzo en una organizacién deberia defender
sus propias ideas enfrentando visiones criticas (motivo instrumental, asociado a la
agencia) para conseguir implantar un plan de formacion que fomente el desarrollo de
sus seguidores (motivo Gltimo, asociado a la comunalidad). De este modo, estos autores
observan una mayor prevalencia progresiva de la comunalidad como motivo ultimo
acompariada 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 patron motivacional entre personas con un alto nivel de
desarrollo moral. En este sentido, como se analiza en el Ultimo apartado de esta
revision, la literatura sobre la androginia en relacién al proceso de desarrollo personal
plantea una forma determinada de androginia que resulta de la integracion de la agencia
y la comunalidad a partir del desarrollo de la persona més all& de la mera coincidencia
de un nivel de identificacion alto con ambas dimensiones. En esta linea, Taylor y Hall
(1982) apuntan hacia la relevancia de introducir medidas directas de la integracion 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 interaccion en los estudios
sobre androginia. En este sentido, a partir de esta revision se plantea que el modelo
aditivo de androginia resulta insuficiente para captar los complejos mecanismos de
combinacién entre agencia y comunalidad y sus efectos, mas alld 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. Asi, el modelo de interaccion o
balance (Bem, 1974), aportaria un elemento afiadido o propio de la androginia, mas alla
de la consideracion exclusiva de la agencia y la comunalidad y sus efectos
independientes. Asi, en palabras de Taylor y Hall (1982): ‘la propuesta del equilibrio,
de que la prevencion de la auto-definicion marcada por los estereotipos de género
constituye un modo de funcionamiento psicol6gico distintivo con consecuencias
positivas parece una hipdétesis de androginia mucho mas util (que la hipdtesis 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 lideres ‘androginas’. Asimismo, la relacion observada entre este tipo de
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comportamiento y la efectividad del liderazgo sugiere de nuevo una ventaja de los
sujetos andrdginos en su papel como lideres.

No obstante, mientras el andlisis exclusivo del equilibrio entre agencia y
comunalidad puede tener sentido en relacion a variables dependientes como
comportamiento racional emotivo, no siempre puede plantearse como Unica hipétesis 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 tedrico como por la
evidencia empirica acumulada desde hace décadas (ver p. ej., Korabik y Ayman, 1987;
ver también Gartzia y Van Engen, 2012). En esta linea, como se menciona
anteriormente, Hall y Taylor (1985) identifican la necesidad de integrar ambas hipotesis
complementarias y proponen el modelo de ‘propiedades emergentes’ descrito
previamente. Este modelo vendria 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
metodologicos necesarios para permitir el estudio diferenciado de ambas hipétesis.

Por ultimo, existen una considerable cantidad de estudios sobre androginia y sus
efectos en los comportamientos de liderazgo recogidos a continuacion que han sido
desarrollados a través de una metodologia que impide la diferenciacion de las diferentes
hipbtesis o modelos de androginia explicados anteriormente. En concreto, estos
estudios utilizan el sistema de categorizacion para distinguir a los sujetos ‘androginos’
(aquellos que presentan una alta identificacion tanto con los rasgos o caracteristicas
estereotipicamente masculinas como con las estereotipicamente femeninas) y
compararlos con los sujetos clasificados en otras categorias (‘masculinos’, ‘femeninos’
o ‘indiferenciados’). De este modo, en el estudio de Korabik y Ayman (1987)
mencionado anteriormente, l0s sujetos en la categoria ‘androginos’ fueron los que
mostraron mayores niveles de ‘consideracion’, en relacion al estilo de liderazgo. Del
mismo modo, en un reciente estudio y siguiendo el mismo sistema de categorizacion
descrito, Kark et al. (2012) encuentran que los sujetos ‘androginos’ eran los que mayor
nivel de liderazgo transformacional (reportado por sus seguidores/as) presentaban. De
forma similar, a partir del estudio de la orientacién de género en relacion al estilo de
gestién de conflictos, Brewer, Mitchell y Weber (2002) encuentran que los ‘individuos
androginos’ son los que presentan mayores niveles de estilo integrativo de gestion 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 Saorin-lborra (2007) estudian
diferencias de los roles de género y estilos de negociacion 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 ‘androginas’ a
considerar los intereses propios y los de los demas en la gestion del conflicto a través de
un estilo de negociacion integrativo. Asimismo, estas autoras observan una mayor
eficacia del estilo integrativo en relacién a otro tipo de comportamientos en el descrito
contexto de las organizaciones en la actualidad, lo que supone una ventaja para las
personas androginas (ver Canet-Giner y Saorin-lborra, 2007). Del mismo modo,
estudiando la relacion entre la identidad de genero y la inteligencia emocional, Gartzia
et al. (2012) encuentran que las personas con una identidad de género androgina 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 metodologia utilizada en estos ultimos
estudios descritos, no permite diferenciar el modelo o hipétesis de androginia concreta
gue subyace a los resultados observados. La eleccién del procedimiento de
categorizacion explicado supone renunciar al conocimiento sobre la hip6tesis o efecto
concreto de la androginia en relacion a los diferentes modelos formulados (efectos
principales o equilibrio) esta generando los efectos observados en la variable
dependiente estudiada, o en que medida se debe a cada uno de ellos. Asi, el hecho de
que los sujetos en la categoria de androginia presenten mayores niveles en las variables
dependientes estudiadas no indica en qué medida esta relacion se debe a la suma de los
efectos principales de la masculinidad y la feminidad estereotipicas o0 a su nivel
equilibrado, ambos presentes en un grado considerable en la categoria de androginia.
Por ejemplo, en relacion a los resultados hallados por Brewer et al. (2002) sobre la
mayor disposicion de las personas categorizadas como androginas a desempefiar un
estilo de gestion de conflictos integrativo, se puede inferir que los efectos principales de
la agencia y/o de la comunalidad estan afectando a dicha relacion. Esto es asi porque las
personas ‘andréginas’ en el estudio presentan altos niveles de agencia y comunalidad,
mayores niveles de comunalidad que los sujetos de la categoria ‘masculina’ (los cuales
poseen un nivel equiparable de agencia en relacion al de los ‘andréginos’), y mayores
niveles de agencia que los sujetos de la categoria ‘femenina’ (los que poseen por su
parte un nivel equiparable de comunalidad en relacién a la de los ‘andréginos’). Sin

embargo, no puede determinarse en qué medida esta relacion se debe a su vez a la

33



identificacion equilibrada con los rasgos de ambas dimensiones como propondria el
‘modelo de equilibrio’ de la androginia. Incluso, teniendo en cuenta las teorias sobre las
relaciones de mitigacion entre agencia y comunalidad descritas anteriormente, se podria
plantear que este equilibrio entre ambas dimensiones, comunalidad y agencia, en
relacion a la personalidad o a la identidad, podria ser una condicion necesaria para el
resultado positivo de los efectos principales de cada dimension.

Este enfoque para el estudio de los efectos de androginia presenta dos
limitaciones esenciales. Por un lado, como se ha explicado sobre estas lineas, la
explicada metodologia de categorizacion no clarifica un constructo de androginia
determinado subyacente. Asi, este modelo podria ser utilizado por autores y autoras que
defiendan el modelo de efectos principales y atribuyan a los mismos los efectos
positivos encontrados en relacion a la categoria ‘androgina’ en comparacion con las
demés categorias. Por otro lado, estas relaciones o efectos positivos podrian
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 dicotomizacién que implica la clasificacion de los
sujetos en las mencionadas categorias implica una importante pérdida de informacion
(ver Hall y Taylor, 1985) que hace poco aconsejable su uso para el céalculo 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 lider de forma mas especifica 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 (0 modelo aditivo
diferenciado), encontramos los recientes estudios de Gartzia y Van Knippenberg (2016),
que relacionan la expresion de rasgos comunales por parte de hombres lideres con una
medida objetiva de cooperacion entre grupos de los seguidores/as (ver también Gartzia,
2011).

Por otro lado, encontramos diferentes estudios que analizan la relaciéon entre la
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androginia de la persona lider y su eficacia en la organizacion. La eficacia de la persona
lider es medida o bien a partir de auto-informe, o bien a traves de la percepcion de sus
seguidoras y seguidores. De este modo, basado en el modelo de androginia de
‘equilibrio’ entre masculinidad y feminidad estereotipicas (Bem, 1974), Srivastava y
Nair (2011) estudian la relacién 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 items que
miden 16 dimensiones agrupadas en tres factores: Actividades del puesto (p. ej.,
solucion de conflictos), consecucion de resultados (p. ej., gestion 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 androginas (Srivastava y Nair, 2011). Asimismo, desde un
planteamiento metodoldgico que impide diferenciar entre efectos principales y efectos
de interaccioén como el explicado anteriormente, Jurma y Powell (1994) encontraron que
las personas lideres percibidas como andréginas por sus subordinados y subordinadas,
eran también percibidas como mas eficaces en relacion a la gestion de conflictos. Por su
parte, en el estudio de Kark et al. (2012) mencionado en el apartado anterior, estos
autores reportan una relacién significativa positiva entre la androginia de la persona
lider, y su efectividad como lider medida a través del grado de identificaciéon con la
persona lider reportada por sus seguidores/as. Los resultados de los estudios incluidos
en este apartado son coherentes con otros realizados, que aunque sin enfocarse
especificamente en personas lideres, aportan informacion relevante en relacion al papel
de la androginia en la eficacia del liderazgo. Asi, los equipos formados por personas con
altos niveles de androginia tomarian 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’, mostr6 que el grupo de sujetos
‘androginos’ reportd las mayores puntuaciones en diferentes elementos asociados a la
efectividad personal: ‘autodivulgacion’, ‘apertura al feedback’ y ‘percepcion o
sensibilidad hacia los sentimientos de los demas’. Estas capacidades personales son
relevantes en el entorno laboral, y en especial en el desempefio 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 relacion a la efectividad del liderazgo. Asi, Baril, Elbert,
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Maher-Potter y Reavy (1989) estudiaron la relacion entre las dimensiones de
masculinidad y feminidad estereotipicas y la efectividad del liderazgo medida a través
de la percepcién de dos superiores de la persona lider y de la satisfaccion de sus
seguidores/as. Para ello utilizaron la anteriormente descrita metodologia basada en la
categorizacién, que no permite diferenciar los diferentes efectos de la androginia. Estos
autores concluyen que, en contra de lo esperado en base a la hipotesis de la existencia
de una ventaja de la androginia en relacion a la eficacia del liderazgo, los lideres mas
‘eficaces’ fueron aquellos que presentaban puntuaciones altas en masculinidad o
feminidad estereotipicas, 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 lideres ‘androginos’ se valoraban a si mismos/as como lideres mas efectivos,
pero no confirmaron el mismo patron para el resto de variables asociadas a la
efectividad del liderazgo analizadas (mayor satisfaccion en el trabajo, menor estrés en el
trabajo), las cuales solo se relacionaban con la masculinidad estereotipica de la persona
lider.

La existencia hasta la fecha de limitaciones importantes en la operacionalizacion y
medida de la androginia (ver Ward, 2000; ver también Hall y Taylor, 1985)
proporcionan una explicacion plausible de estas incoherencias recogidas en la literatura.
Por otro lado, la introduccion de elementos subjetivos en la evaluacion de la eficacia del
liderazgo por parte de las personas seguidoras conlleva que las medidas de esta variable
obtenidas, estan condicionadas por diferentes sesgos asociados a los estereotipos de
género que es preciso considerar en relacion 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 ‘tipicos’. Este ejemplo sugiere que las evaluaciones de
inteligencia emocional y de otras capacidades o comportamientos de liderazgo podrian
verse afectados por la medida en que sean estereotipicamente relacionados con los
hombres o con las mujeres. Al menos, este hecho podria plantearse en base a las teorias
sobre las que se predice que la presencia de atributos incongruentes con el rol de género
estereotipico asociado al sexo de la persona lider, generaran efectos negativos en la
evaluacion de su eficacia como lider por parte de sus seguidores y seguidoras (Eagly y
Karau, 2002). Ademas, Lopez-Zafra y Gartzia (2014) encontraron sesgos intragrupo
favoreciendo la percepcion 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 podria valorar de forma mas positiva
a un lider hombre que a una mujer en la misma posicion.

De forma similar, teniendo en cuenta la influencia que las teorias implicitas de
liderazgo, y en especial la congruencia entre las mismas y el liderazgo percibido (ver
Juncker y Van Dick, 2014 para una revision) 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 teorias
implicitas de liderazgo desde una perspectiva de género. De este modo, tres meta-
analisis (Powell y Butterfield, 1979; Koenig et al. 2011; Powell y Butterfield, 2015)
muestran una clara vinculacion de la idea e ideal de liderazgo con la agencia y el
estereotipo masculino, asi como una progresiva transicion hacia la androginia a lo largo
de las ultimas décadas. Esta preferencia por la ‘androginia’ de la persona lider 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 relacién
positiva y significativa entre la androginia psicolégica y la emergencia de liderazgo,
definida como la percepcion compartida por los miembros de un grupo de que una
persona es quien lidera en el mismo, en ausencia de una asignacion formal de dicha
funcién (Gersenhoff y Foti, 2003). Sin embargo, Gartzia y Baniandrés (2016)
encuentran que la percepcion de un estilo de liderazgo orientado a las personas
(asociado a la feminidad estereotipica), conlleva un efecto negativo en la valoracion de
su competencia en relacion al desempefio de la tarea (asociado a la masculinidad
estereotipica).

Por ultimo, los estudios sobre androginia y resultados y eficacia del liderazgo estan
sujetos a los mismos los problemas y limitaciones metodoldgicas (de cada modelo y
generales) que las descritas para los estudios anteriores entre androginia vy
comportamientos de liderazgo.
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2.1.5. Introduccion de nuevas perspectivas metodoldgicas y conceptuales en el
estudio de la androginia y sus efectos: Una aproximacion desde la metodologia de
superficies de respuesta y procedimientos de regresion polinomial.

Como hemos visto, el estudio de la androginia en relacion a diversas variables
dependientes arroja en gran medida resultados inconsistentes (ver Taylor y Hall,
1982; ver también Ward, 2000). Esta inconsistencia podria atribuirse a la falta de
acuerdo sobre la operacionalizacion de la androginia descrita en apartados anteriores.
Del mismo modo, la ausencia hasta la fecha de estudios empiricos con una
metodologia suficientemente sofisticada como para captar una parte relevante del
espectro de los efectos de la agencia y la comunalidad, supone una limitacion
importante.

Al aproximarse al estudio cuantitativo de los efectos de la androginia a partir
de las respuestas obtenidas en las escalas de masculinidad estereotipica o agencia y
femininidad estereotipica 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 categoria de andréginos que
comparar con el resto de categorias (ver Ward, 2000 para una revision). 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 relacion al liderazgo y sus
resultados en las organizaciones, excluir una u otra hipdtesis es problemético. El
modelo de ‘propiedades emergentes’ pretende integrar el modelo ‘aditivo’ y el
modelo de ‘equilibrio’ de androginia como se describe anteriormente. En términos
metodologicos, Hall y Taylor (1985) proponen una solucién para analizar los
resultados obtenidos a través de los procedimientos utilizados tradicionalmente en el
estudio de la androginia (analisis de la varianza y regresion) en base al modelo de
‘propiedades emergentes’ formulado. Asi, aclaran el modo en que los resultados del
analisis de la varianza (ANOVA) y regresion mostrarian 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 asi, la literatura sigue desarrollandose sin integrar este
nuevo modelo ni sus implicaciones metodoldgicas (ver Ward, 2000). Aunque la

revision critica desarrollada por Hall y Taylor (1985) es de gran valor tedrico para
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vislumbrar la necesidad de desarrollar un modelo de androginia de mayor
complejidad que los existentes, la metodologia propuesta por estas autoras presenta
limitaciones fundamentales, como se explica a continuacion. Por otro lado, y lo que es
aun mas 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 metodologia propuesta por Hall y
Taylor (1985) no presenta los recursos metodologicos necesarios para el célculo
preciso del efecto del equilibrio entre la comunalidad y la agencia. En este sentido, la
pérdida de informacion derivada de la dicotomizacion de las variables en el caso del
ANOVA advertida por las propias autoras (Hall y Taylor, 1985) descartaria el uso de
este método como la opcion més apropiada. Utilizando esta metodologia, las
puntuaciones de cada sujeto en la escala asociada a la comunalidad y la escala
asociada a la agencia se convierten en una variable dicotdmica, en funcién de si la
puntuacion se encuentra por encima o por debajo de la media (o del punto de corte
segun la metodologia utilizada). De este modo, en relacion a los efectos especificos de
comunalidad y de agencia, las diferencias existentes entre personas con un nivel de
comunalidad o agencia minimamente superior a la media y la de una persona que
presenta valores extremadamente altos en la misma dimension se computarian 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 categoria
(‘androginos’, ‘masculinos’, ‘femeninos’ e ‘indiferenciados’). Se asume asi que los
sujetos ‘andréginos’ 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 regresion, Hall y Taylor (1985) basan el célculo del efecto del
equilibrio de la androginia en el término multiplicador de la masculinidad y la
feminidad estereotipicas. En concreto, estas autoras proponen considerar los valores
del término de interaccion M X F tal y como actla en la regresion (y no los valores
puros del producto sin haber extraido M y F como es habitual en otros estudios), para
discriminar el efecto de interaccion real, de los efectos principales de cada dimension
(ver Hall y Taylor, 1985, p. 432). Desde la literatura general sobre metodologia,
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Edwards (2001) muestra que basar el calculo del efecto de la congruencia o el ajuste
entre dos variables no dicotémicas en el mencionado término de interaccion no es una
opcion adecuada y presenta limitaciones similares a las de las puntuaciones de
diferencias. La ecuacion manejada en el método propuesto por Hall y Taylor (1985)
incluye los términos asociados a las componentes ‘X’ e <Y’ (comunalidad o feminidad
estereotipica y agencia o masculinidad estereotipica) y su interaccion ‘XY’ (MXF).
Edwards (2001) pone a prueba el tipo de ecuacién propuesto por Hall y Taylor
(1985), a la que denomina ‘Ecuacion (1)°, comparandola con una ecuacion polinomial
equivalente a la que denomina ‘Ecuacion (8)’. La ‘Ecuacion (8)” incluye ademas de
los términos incluidos en la Ecuacidon (1), los términos cuadrados de los componentes
(X% e Y?), que representan sus efectos curvilineos. Este hecho implica una ventaja de
la ecuacion polinomial sobre la ‘Ecuacion (1)’, ya que esta Ultima, al carecer de los
términos X* e Y? ‘no puede captar curvaturas en la relacion entre X ¢ Y con Z
(variable dependiente) que caracterizan los efectos de congruencia’ (Edwards, 2001,
p. 271). Esta limitacién de la ecuacion y del método propuesto por Hall y Taylor
(1985) es a su vez representada graficamente por Edwards (2001). De este modo, se
comparan las superficies generadas a partir de ambos tipos de ecuacién y se
encuentran resultados inconsistentes en relacion 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 Ecuacién (1) (Edwards, 2001, p. 271).
En otras palabras, se demuestra que los resultados mostrados por la superficie
generada a partir del tipo de ecuacién propuesta por Hall y Taylor (1985) no aportan
la informacién proporcionada por la superficie generada a partir de una ecuacion
polinomial mas compleja.

Asi, frente a los métodos tradicionalmente utilizados para el analisis de los
efectos de la congruencia o ajuste entre dos variables o dimensiones, Edwards (2001)
propone el uso alternativo de un procedimiento de regresion polinomial que integre
los efectos curvilineos de ambas dimensiones ademas de sus efectos principales y el
término de interaccion (ver también Edwards y Parry, 1993). Del mismo modo, el
analisis se completaria utilizando la metodologia de superficies de respuesta para
ilustrar e interpretar los coeficientes arrojados por las ecuaciones de regresion
polinomial (ver Edwards y Parry, 1993; ver también Edwards y Cable, 2009). En este
sentido, en relacion con la expuesta necesidad de integrar las diferentes formulaciones

de la androginia e hipdtesis sobre los efectos de sus componentes (agencia y
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comunalidad) (ver Hall y Taylor, 1985), este procedimiento ‘permite un analisis
comprehensivo de los efectos independientes y conjuntos de los componentes’
(Edwards, 2002, p. 392). Del mismo modo, este autor demuestra que esta sofisticada
metodologia resuelve problemas de fiabilidad y precision asociados a las medidas de
los efectos a partir del ajuste o combinacién equlibrada de dos dimensiones,
presentando una clara ventaja frente a las opciones alternativas (ver Edwards, 2002
para una revision).

En segundo lugar, mas alla de la necesidad de aplicar la metodologia 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 hipotesis de equilibrio y de ‘efectos principales’, y de forma
coherente con la metodologia propuesta para su célculo conciben la androginia como
el fenémeno que integra los efectos principales de la agencia y comunalidad sobre la
variable dependiente estudiada, asi como el efecto del equilibrio entre ambas. Asi, el
modelo de propiedades emergentes estudia tres efectos diferentes, y el constructo de
androginia que subyace al mismo plantea la mera adicién de estos efectos. Sin
embargo, el modelo de androginia ‘polinomial’ propuesto aqui y que permite
interpretar la metodologia 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 relacion al resto de efectos del modelo ‘polinomial’, especialmente l0s
efectos curvilineos de cada dimension, los cuales no son considerados en el modelo de
‘propiedades emergentes’. En este sentido, como se recoge en este apartado, la
literatura sobre androginia recoge indicios empiricos y razonamiento tedrico
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 regresion polinomial en el estudio de la androginia, en
relacion a la satisfaccion marital. Estos/as autore/as propusieron un modelo de
androginia basado en los efectos curvilineos 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 repercusién en la literatura. Sin embargo, el
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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
curvilineos de la comunalidad y la agencia, junto a los efectos lineales de la agencia y
la comunalidad y su interaccion, como un elemento mas en el computo de un sistema
integrado y complejo, de efectos estrechamente interrelacionados. De este modo, la
utilizacion de la metodologia de andlisis de respuesta de superficie, tras usar los
procedimientos de regresion polinomial, permite representar y analizar un concepto
mas complejo de androginia que los abarcables a través de los modelos anteriores.

En resumen, las innovaciones metodoldgicas y conceptuales introducidas en

esta tesis estan estrechamente vinculadas como se resume en la Figura 1.

Figura 1. Resumen de las propuestas metodoldgicas y conceptuales sobre androginia
psicoldgica planteadas en esta tesis.

Permite el analisis integrado de los efectos
del equilibrio entre la comunalidad y la
agencia, los efectos especificos de cada
dimensién y sus efectos curvilineos. Todos
ellos se examinan de forma interrelacionada
a partir de procedimientos de ecuacion
polinomial y analisis de respuesta de
superficie.

Modelo
Nivel metodologico ‘polinomial’ de
androginia

Define la androginia psicolégica como la
integracion entre comunalidad y agencia en
el nivel de la personalidad, la identidad o la
orientacion personal, a diferencia de la
simple combinacién de ambas dimensiones
0 su integracion en el comportamiento.

Constructo

Nivel conceptual ‘integrador’ de
androginia

El modelo ‘polinomial’ de androginia psicoldgica y la metodologia que conlleva su anélisis, son
sensibles a las complejas interrelaciones entre la comunalidad, la agencia y sus diferentes
efectos sobre la variable dependiente estudiada, que se plantean desde una definicion
reformulada de este constructo de androginia desde la ‘integracion’ de rasgos de comunalidad
y agencia frente a su simple combinacion o integracion en el nivel del comportamiento.

Fuente: Elaboracién propia.

La metodologia que combina procedimientos de regresién polinomial y

analisis de respuesta de superficie, proporcionando una descripcion de la androginia y
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sus efectos mas ajustada a la realidad que los modelos anteriores, permite el analisis
de un constructo de androginia psicologica reformulado, que implica una mayor
complejidad en cuanto a la operacionalizacion de esta variable. Estas nuevas
perspectivas metodologicas y conceptuales generan la posibilidad de analizar de
forma integrada y con mayor precision que los modelos anteriores, los diferentes
efectos que la combinacién y la integracion 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 conclusion, la literatura muestra indicios del efecto positivo de la
combinacion de masculinidad y feminidad estereotipicas 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 relacion entre la androginia psicolégica
de la persona lider y los resultados en el comportamiento de sus seguidores/as.
Ademas 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 relacién a la
operacionalizacion y medida de la androginia agravan este hecho. Por ello, nuevos
estudios que contribuyan a esclarecer el papel de la androginia psicoldgica en el
proceso de liderazgo y su eficacia, asi como su efecto sobre variables de
comportamiento de los seguidores como la cooperacion, son demandados por algunos
de los principales autores y autoras en este ambito (Ayman y Korabik, 2010; Gartzia 'y
Van Engen, 2012; Gartzia y Van Knippenberg, 2016). Como se explica en el tercer
capitulo de esta revision, las hipétesis formuladas en los estudios realizados en el
marco de esta tesis, asi como la conceptualizacion y metodologia introducidas en
relacion a la medida de la androginia psicolégica, pretenden responder a las

necesidades de investigacion reflejadas en este apartado.
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2.2. Liderazgo de servicio y género.

2.2.1. Introduccion.

Como se explica en el capitulo 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
estereotipicamente masculino. La combinacion de agencia y comunalidad en relacion
a las caracteristicas o rasgos de las personas lideres y sus efectos en su
comportamiento de liderazgo, se propone recientemente como un modo para superar
las mencionadas limitaciones. En cambio, la literatura cientifica muestra actualmente
importantes interrogantes en el estudio del liderazgo desde una perspectiva de género,
como refleja la conclusion de Kae Reynolds (2016) a partir de una reciente revision
sobre la materia: Y asi, la pregunta permanece, ;cOmo avanzamos mas alla del
liderazgo marcado por los estereotipos de género hacia un liderazgo integrador desde
una perspectiva de género?’ (Reynolds, 2016, p.10). En este capitulo se introduce el
‘liderazgo de servicio’ (apartado 2.2.2.) como una forma de liderar hacia el bien
comun a través del servicio a los demas. Se revisan en profundidad las recientes y
escasas publicaciones sobre liderazgo de servicio desde una perspectiva de genero que
proponen al mismo como un estilo de liderazgo integrador (apartado 2.2.3.). A
continuacion, se analiza la relacion entre el liderazgo de servicio y la androginia
psicoldgica (apartado 2.2.4.) desde un razonamiento basado en el ‘modelo aditivo
diferenciado’ de androginia descrito en el primer capitulo. Ademas, la integracion de
agencia y comunalidad en los comportamientos de liderazgo de servicio puede
formularse de acuerdo a una comprension mas compleja de la androginia que
contempla efectos de interaccién 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 relacion con el liderazgo de servicio. Para ello se realiza una
revision integradora de la literatura de diferentes campos de investigacion que
relaciona las mencionadas variables y procesos. Por ultimo, se recogen las

conclusiones del segundo capitulo y las hipétesis de investigacion.

2.2.2. Liderazgo de servicio: Definicion e impacto en las organizaciones.
El liderazgo de servicio ‘empieza con el sentimiento natural de querer servir,

servir primero; luego, la eleccion consciente de aspirar a liderar’ (Greenleaf, 1977, p.
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7). De este modo, Robert Greenleaf (1977) acufia el término que describe el fendmeno
de liderar hacia el bien comun a través del servicio a los demés (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 caracteristicas fundamentales del mismo: empoderamiento y
desarrollo de las personas, humildad, autenticidad, aceptacion interpersonal,
proporcionar direccién y mayordomia®. 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 dimension
denominada ‘reparacion emocional [emotional healing]’ como la orientacion de la
persona lider hacia los problemas y el bienestar de sus colaboradores/as. Por otro
lado, siguiendo esta descripcion, la dimension denominada ‘crear valor para la
comunidad [creating value for the community]’ implicaria el compromiso de la
misma en la ayuda a la comunidad en la que se integra la organizacién, fomentando
que sus colaboradores/as se comporten a su vez de forma coherente con este
compromiso. Del mismo modo, la dimension denominada ‘habilidades conceptuales
[conceptual skills]’, representa la capacidad de la persona lider en relacion a
comprender los objetivos de la organizacion y resolver los problemas que surgen en el
trabajo. En este caso, siguiendo lo apuntado por Van Dierendonck (2011), se
considera mas un antecedente del liderazgo de servicio que una de sus caracteristicas
principales. Por otro lado, la dimension de ‘empoderamiento [empowering]’ implica
segun estos/as autores/as, dotar de responsabilidad, autonomia y libertad para la toma
de decisiones a sus seguidores. Ademas la persona lider de servicio ‘ayuda a los/as
subordinados/as [helping subordinates]’ para desarrollar todo su potencial, siendo esta
otra dimension. Otra dimension fundamental del liderazgo de servicio es la de ‘poner
a sus subordinados/as primero [putting subordinates first]’, priorizando la satisfaccion
de sus necesidades por encima de las suyas propias. Por ultimo el ‘comportamiento

ético [behaving ethically]’, que expresa honestidad, confiabilidad e integridad (ver

* Nombres originales en inglés de las dimensiones mencionadas: “Empowering and developing
EE 1Y

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 dimension
(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 revision, el liderazgo de servicio emerge como un
fendmeno adecuado a las necesidades de las organizaciones actuales (Alimo-Metcalfe
y Alban-Metcalfe, 2005; Page y Wong, 2000). Asi, estd en sintonia con la
mencionada orientacion 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 organizacién (ver Van Dierendonck, 2011 para una
revision, ver también Liden et al. 2015). En concreto, en relacion 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 relacion 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 investigacion 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 comunicacién de gran difusion
(ver p. ej., Williams, 2016; ver también Schultz, 2015), también supone un fenémeno

interesante para profesionales de la gestion 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 linea son muy escasos, pero apuntan hacia el
descubrimiento de una realidad prometedora en relacion 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 metodologias
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cualitativas (p. ej., Crippen, 2004; Ngunjiri, 2010). Crippen (2004) encuentra
evidencia del desarrollo de diferentes caracteristicas definitorias del liderazgo de
servicio a partir del estudio de la biografia 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 ‘critico’ (‘critical servant
leadership’) que combina como fundamentos el servicio a los demés y el trabajo
contra las préacticas ligadas al sistema patriarcal. Por otro lado, se encuentran muy
pocos estudios cuantitativos sobre el liderazgo de servicio desde una perspectiva de
género. Ademas, estos se reducen casi en su totalidad al estudio de las diferencias, en
base al sexo bioldgico, 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 lideres 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 percepcidn negativa derivada de la expresion de comportamientos
ligados a la agencia (Barbuto y Gifford, 2010). Del mismo modo sugieren que el
liderazgo de servicio permitiria a las personas lideres ‘superar las normas asociadas a
los roles de genero y proporcionar el liderazgo mas 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 interpretacién sigue
necesitando un mayor analisis empirico (Barbuto y Gifford, 2010). Por su parte, Oner
(2009), encuentra una relacion significativa entre la percepcion de liderazgo de
servicio y liderazgo paternalista en el contexto turco. Asimismo, esta autora apoya la
consideracién del liderazgo de servicio desde una perspectiva de género dada la
inclusion de caracteristicas tanto femeninas como masculinas en el mismo, asi como
su capacidad de contribuir a la igualdad en clave de género a través de ‘la
participacion, el empoderamiento, y la construccién de relaciones’ (Oner, 2009, p.
18).
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En suma, la argumentacion teorica y la interpretacion de los primeros datos
empiricos mencionados plantea un debate abierto entre dos posturas (Reynolds,
2016). Asi, por un lado autores/as como Reynolds (2011; 2016) defienden una vision
del liderazgo de servicio como un estilo de liderazgo integrador desde una perspectiva
de género. Esta primera vision se basa en los argumentos principales de la integracion
de comportamientos ligados a la agencia y a la comunalidad en el mismo, asi como su
caracter ético, en contra de la injusticia y la discriminacién (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 linea, Edwards y
Perumal (2015) estudian el estilo de liderazgo de diferentes mujeres en el contexto
educativo en entornos rurales desfavorecidos en Sudafrica 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®. Los resultados de este
estudio cualitativo muestran una relacion 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 vision del liderazgo de servicio
como recurso para la reduccion de las limitaciones generadas por los estereotipos de
género, en linea con las propiedades atribuidas a las personas lideres ‘androginas’ y su
comportamiento de liderazgo, explicadas en el capitulo anterior. Por otro lado,
defendiendo la postura contraria, Eicher-Catt (2005) articula una critica al liderazgo
de servicio desde una interpretacion feminista de este estilo de liderazgo, a traves del
analisis semidtico del discurso y el lenguaje asociados a su descripcién, desde una
perspectiva de género. De este modo, como reporta la propia autora del estudio, este
‘revela que el liderazgo de servicio perpetia una mitica teologia 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 explicacion detallada de la diferencia entre el ‘enfoque
feminista’ y el ‘enfoque femenino’ del liderazgo educacional.
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género (Reynolds, 2011) es la integracién 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® asociadas a la vocacién altruista de la persona lider, su capacidad
para aportar apoyo emocional cuando es necesario, asi como su compromiso con el
bienestar de la comunidad en la que se integra la organizacion, se encontrarian
relacionadas con la comunalidad en opinion de estos autores (Barbuto y Gifford,
2010). En cambio, también segin los mismos autores, las dos dimensiones restantes
del modelo, que representan la sabiduria de la persona lider y su capacidad para
persuadir a través de una vision inspiradora del futuro, se encontrarian relacionadas en
mayor medida con la idea de agencia’. No obstante, estas relaciones entre las
diferentes dimensiones de liderazgo de servicio y la comunalidad o la agencia no son
contrastadas empiricamente 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 estereotipica y otras a la feminidad estereotipica. En concreto, esta
apunta a que las dimensiones relacionadas con la escucha, la empatia, el apoyo
reparador emocionalmente, el servicio a las necesidades de los demas, el compromiso
con el desarrollo de las personas y la construccién de comunidad®, tienen un caracter
mas marcadamente ‘femenino’. A su vez, dimensiones ligadas a las capacidades del
lider de servicio en relacion a la prevision, la conceptualizacion, la conciencia y la
persuasion, se asocian, segin la argumentacion de esta autora, con la masculinidad®
estereotipica.

En esta linea, la Tabla 4 recogida en la siguiente pagina, muestra el resultado de
un andlisis propio que trata de replicar la clasificacion realizada por los/as

mencionados/as autores/as a partir de las definiciones aportadas por otros modelos de

® Nombres originales en inglés de las dimensiones mencionadas: “Altruistic calling”, “Emotional
healing” y “Organizational stewardship” (ver Barbuto y Wheleer, 2006).

" Nombres originales en inglés de las dimensiones mencionadas: “Wisdom” y “Persuasive mapping”
(ver Barbuto y Wheleer, 2006).

¥ 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).

¥ 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 relacidn entre las dimensiones de Liderazgo de Servicio y la

Agencia y la Comunalidad.

MODELO GENERAL DE | SL-7 PAQ
LIDERAZGO DE SERVICIO
(Liden, Wayne, Meuser, Hu, Wu y | (Spence, Helmreich y Stapp,

(Van Dierendonck, 2011) Liao, 2015)* 1974)
‘Empowering and developing )
people’ ‘Empowering’ Comunalidad
‘Helping subordinates grow and
‘Humility’ succeed’ Comunalidad
‘Putting subordinates first’
‘Authenticity’ Agencia y Comunalidad
‘Interpersonal acceptance’ ‘Emotional healing’ Comunalidad
‘Providing direction’ ‘Conceptual skills™* Agencia

‘Creating value for the community’ i
‘Stewardship’ Comunalidad
‘Behaving ethically’

*Modelo original: Liden, Wayne, Zhao y Henderson (2008).
**Como expone Van Dierendonck (2011), la dimensién ‘Conceptual skills’ seria considerado como un

predictor de Liderazgo de servicio mas que como una de sus caracteristicas clave.

liderazgo de servicio relevantes en esta tesis. Asi, 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
definicién 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 definicion de sus dimensiones en
base a los citados modelos. Si bien, en este caso se observa que la mayoria de las
dimensiones de estos modelos se asocian principalmente a la comunalidad. Se afiade
ademas en la Tabla 10 (ver anexo 1), un analisis detallado de cada item de la escala de
liderazgo de servicio utilizada en los estudios incluidos en esta tesis (Liden et al.
2015), en relacion 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
conclusion, 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 sefialar 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
introduccién de este capitulo, la integracion de agencia y comunalidad en los
comportamientos de liderazgo de servicio puede formularse de otro modo, en linea
con una comprension mas compleja de la androginia que contemple efectos de
interaccion 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 relacion 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 psicoldgico (p. €j., Piaget, 1926; ver también Erikson, 1956), moral (p. €j.,
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 teorias de
desarrollo humano y el liderazgo de servicio sugiere una vision de este ultimo como
resultado de un proceso de maduracion o desarrollo personal que ha alcanzado un
nivel de desarrollo considerable, como se describe a continuacion. Dirk Van
Dierendonck (2011), en una de las principales publicaciones sobre liderazgo de
servicio, determina tres caracteristicas individuales antecedentes al desarrollo de
liderazgo de servicio a partir de una completa revision de la literatura hasta la fecha:
la autodeterminacion, el desarrollo moral cognitivo y la complejidad cognitiva. Van
Dierendonck (2011) plantea la autodeterminacion como condicion esencial para poder
actuar como lider de servicio y como resultado de haber satisfecho las necesidades
basicas de sentirse competente, conectado/a a los deméas y autonomo/a. Asi, ‘una
persona autodeterminada hard un mejor uso de los recursos personales, en la
construccion de relaciones fuertes y positivas, y en ayudar a los demas a desarrollar su
propia auto-determinacién. Por lo tanto, en lugar de ejercer el poder mediante el
control y la direccion de las personas de una manera autoritaria, los/as lideres
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 mas
altos de desarrollo moral, asociados al desarrollo vital y la edad de la persona, sera
mas proclive a comenzar a comportarse como un lider de servicio (Van Dierendonck,
2011). Por ultimo, la complejidad cognitiva aportaria otras capacidades necesarias
para desarrollar una vision de la realidad compatible con el liderazgo de servicio (Van
Dierendonck, 2011). En este sentido, las tres caracteristicas 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
lider (ver p. ej., Kholberg, 1969; ver también Loevinger, 1976). La evidencia empirica
de la relacidn positiva entre la edad de la persona lider y su tendencia a desarrollar un
estilo de liderazgo de servicio recientemente reportada por Diehl (2015) es coherente
con esta relacién. Del mismo modo, Beazley (2002), encuentra una relacion
significativa positiva entre el liderazgo de servicio y la espiritualidad. En la misma
linea, el trabajo doctoral de Boyer (1999) estudia la relacion entre determinados
momentos vitales clave y el desarrollo de liderazgo de servicio en el caso de los
hombres, descubriendo un patrén de experiencias de desarrollo vital coman. En suma,
la literatura muestra una relacion clara entre varios aspectos asociados a diferentes
procesos de desarrollo humano o personal y el liderazgo de servicio.

Por otro lado, la revision de la literatura sobre la androginia en relacion al
proceso de desarrollo personal, muestra que la integracion de agencia y comunalidad
como orientaciones basicas del ser humano, juega un papel importante en este proceso
de crecimiento. La idea de integracion de las polaridades masculina y femenina como
fendmeno 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 psicologia como Carl Gustav Jung, quien tal y como explica Boyer
(1999), sostuvo que ‘el pleno desarrollo de la persona (...) implica el afloramiento, la
aceptacion y la expresion (mas que la proyeccién)’ (Boyer, 1999, p. 41) de la
dimension (masculinidad o feminidad estereotipicas) asociada al sexo opuesto. Gran
parte de los principales modelos clésicos de psicologia del desarrollo humano (Freud,
1992; Piaget, 1926; Erikson, 1956; Loevinger, 1976), combinan la necesidad de todo
individuo de alcanzar un sentido de identidad propia, diferenciacion e independencia
personal, con la de desarrollo de su capacidad para establecer relaciones y de

integrarse en un sistema mas amplio. Los modelos de psicologia 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 identificacion
con rasgos agentes, asi como otra parte orientada al desarrollo de su capacidad para
establecer relaciones y de integrarse en un sistema mas amplio, relacionadas con la
identificacion con rasgos comunales. En esta linea, el trabajo de Bursik (1995) o
Prager y Bailey (1985), asi como el trabajo doctoral de Bealey (1983), muestran una
relacion 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 identificacion con
determinados rasgos agentes como ‘independiente’, jugara 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 demas o
especialmente comportamientos de ayuda, deben integrarse con aspectos de la
dimensién de agencia que permitan a la persona mantener condiciones basicas como
su salud. En caso contrario, podrian 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 mas o menos clara, de forma ciclica, solapada o
intercalada sucesivamente en funcion del modelo teorico (ver p. ej., Erikson, 1956,
Loevinger, 1976 o Freud, 1992). En este sentido, evidencia empirica como la extraida
del trabajo doctoral de Campbell (1986), el cual analiza la evolucion de la expresion
de agencia o comunalidad en nifios y nifias segun su edad, apoya la evolucion desde
fases de desarrollo mas ligadas a la agencia hacia fases mas asociadas a la
comunalidad. Del mismo modo, algunas de las principales teorias sobre desarrollo
moral (p. ej., Kohlberg, 1969 o Gilligan, 1982), muestran una transicion de la persona
desde una orientacion individualista hasta posturas mas conectadas con los demas.
Ademas, (ver Loevinger, 1976; ver también Gilligan, 1982), plantean que la propia
comunalidad o comportamientos ligados a la comunalidad, emergentes del desarrollo
psicologico o moral de la persona, es cada vez mas integradora de elementos de
agencia como se explica a continuacion.

En este sentido, el modelo de desarrollo moral de Carol Gilligan (1982) es

especialmente ilustrativo de la mencionada transicion, asi como de la necesidad de la
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persona de integrar la orientacion o cuidado hacia si misma y hacia los demas. Asi,
este modelo surge a partir de la critica del modelo de Kholberg (1969), anclado en una
vision masculina segun 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 predominaria una postura de atencién al Yo, posteriormente considerada
egoista al evolucionar a una fase de conexion con los demas ligada al auto-sacrificio,
para terminar en una fase de inclusion del Yo y los demas, en la que el cuidado o la
atencion a ambas partes estan equilibradas (Gilligan, 1982; 1985). De este modo, el
funcionamiento adecuado de la persona implicaria la integracion 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 caracteristicas personales y
comportamientos no equilibrados y no integrados, asociados a los conceptos de
masculinidad y feminidad (estereotipicas) negativas o agencia y comunalidad no
mitigadas a través de elementos como la personalidad o el estilo de apego (Helgeson y
Fritz, 1998). Cabe sefialar que existe evidencia de la aparentemente paradojica
combinacion entre dichas dimensiones negativas, agencia y comunalidad no mitigadas
(Woodhill y Samuels, 2003) o de la relacion asimétrica entre agencia y comunalidad
(ver p. ej., Bozionelos y Bozionelos, 2003) como se menciona anteriormente,
reflejando la variedad posible de identificaciones androginas en este sentido, mas o
menos positivas para el individuo y su comportamiento.

Los comportamientos fundamentales del liderazgo de servicio, como el propio
‘servicio’ a los demas, requieren la integracién de la atencién a los demas ligada a la
comunalidad como el cuidado de si 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 distincion entre la vocacion de servicio
y otros fendbmenos como la complacencia, diferenciados precisamente por ser esta
ultima, propia de una comunalidad no mitigada. En cambio la integracidn de agencia
y alta comunalidad caracterizaria a la persona lider de servicio. Asi, la descripcion 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 dimensién 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 esta en manos de los seguidores o que los lideres tengan baja
autoestima’ (Van Dierendonck, 2011, p. 1231), fenomenos asociados a la
comunalidad no mitigada (Helgeson y Fritz, 1998).

En suma, la literatura muestra la relevancia del proceso de configuracion de la
identidad a partir de la identificacion con determinados rasgos agentes (p. €j.,
independiente, seguridad en si mismo/a) y comunales, asi como del funcionamiento
integrado de ambas dimensiones a nivel motivacional y comportamental. De este
modo, ambas dimensiones se encuentran relacionadas desde las fases evolutivas méas
tempranas hasta las fases mas avanzadas del proceso de desarrollo personal y
maduracion extendido a lo largo del proceso vital completo, generando diferencias
individuales en cuanto al nivel de integracién de las mismas alcanzado (ver p. €j.,
Gilligan, 1982; ver también Bailey, 1983). Walker y Frimer (2015) estudian
recientemente, la integracion de la agencia y la comunalidad en relacion 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 mayoria de las personas, pero las personas ejemplares
(moralmente) han superado la tension entre ambas dimensiones mediante la
integracion de sus ambiciones personales y sus preocupaciones morales. Esto sugiere
que el objetivo ultimo de la motivacién moral es la integracion 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 motivacion (Walker, 2013)’
(Walker y Frimer, 2015, p. 416). Asi pues, la persona que alcanza un estado avanzado
de desarrollo personal ha integrado la busqueda de su propio bien a través de la
busqueda del bien para los demas y del bien colectivo. De este modo, encuentra la
satisfaccion de sus propias necesidades a través del servicio a los deméas y el bien
colectivo. Asimismo, estos autores encuentran una relacion entre esta integracion de
la agencia y la comunalidad y la edad de las personas, planteando que la misma esta
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 ultimo’
acompafnada de la agencia como ‘motivo instrumental’, coincidiendo con los

hallazgos de estudios anteriores (Frimer et al. 2012). En este sentido, puede apreciarse

56



que la agencia como motivo instrumental permite y caracteriza habitualmente los
esfuerzos y comportamientos orientados a la comunalidad como motivo Gltimo,
especialmente en perfiles con un alto grado de desarrollo personal y moral como los
asociados al liderazgo de servicio. Del mismo modo, es importante sefialar que,
siguiendo el modelo de Gilligan (1982), la comunalidad propia de este nivel alto de
desarrollo corresponderia 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 si
mismo Yy el cuidado a los demas. Este modo de funcionamiento integrado coincide con
la descripcion de los comportamientos de liderazgo de servicio (Van Dierendonck,
2011) explicados anteriormente. Asimismo, el denominado ‘componente altruista’ del
liderazgo de servicio por Barbuto y Gifford (2010), segun los cuales explicaria la
reduccién de las barreras de género respecto al ejercicio del liderazgo, refleja la
existencia de comunalidad como ‘motivo Gltimo’ de este estilo de liderazgo. Del
mismo modo, los comportamientos de liderazgo de servicio orientados al
empoderamiento o la ‘responsabilizacion’ de las personas trabajadoras (ver Van
Dierendonck, 2011), se encuentran asociados a la comunalidad en cuanto a su fin
ultimo (fomentar el desarrollo de sus colaboradores), pudiendo presentar
comportamientos ligados a rasgos de agencia asociados a sus motivos instrumentales
(p. €j., no rendirse con facilidad ante las dificultades que se plantean en el proceso de
desarrollo de sus colaboradores o poseer suficiente seguridad en si mismo/a como
para delegar tareas importantes).

Estos argumentos ponen de manifiesto la existencia de un tipo de
funcionamiento psicologico integrado o androginia basada en la integracion de
agencia y comunalidad a través de complejas relaciones de interaccion entre las
mismas. En este sentido, frente a lo dispuesto por el modelo aditivo o de efectos
principales, en este caso cada dimension es necesaria para el buen funcionamiento de
la otra. Una persona podria poseer una alta identificacion con rasgos comunales y en
cambio no producir los resultados positivos esperados (0 cuanto menos no poder
mantenerlos en el tiempo) sino mas 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 seria necesaria para liderar desde la
comunalidad especialmente en determinados contextos, expresando la independencia
personal necesaria y soportando la presion que en muchas organizaciones conlleva

liderar de este modo como muestran algunos estudios descritos anteriormente. El
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andlisis de los comportamientos de liderazgo de servicio muestra una asociacion con
ambas dimensiones de la androginia, agencia y comunalidad. Asimismo, las
explicadas propiedades de este estilo de liderazgo apuntan hacia una verdadera
integraciéon entre ambas dimensiones que trasciende la mera combinacion de las
mismas en el comportamiento.

En conclusion, todos los argumentos expuestos en este apartado clarifican la
discriminacion entre un tipo de funcionamiento psicolégico 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 dimension y de otros tipos de combinacion 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 metodologia para el estudio de la
androginia desarrollados hasta la fecha para captar las complejas relaciones entre las
mismas. En linea con este hecho, Hall y Taylor (1985) ponen en relieve la
importancia de discriminar la verdadera naturaleza de una androginia ‘positiva’, mas
alld de la mera coexistencia de masculinidad y feminidad estereotipicas en la
identidad individual, con las siguientes palabras: ‘nos sumamos a Kaplan (1979) en la
instancia de intentos por desarrollar medidas directas de integracion, 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 integracion de ambas
dimensiones en el funcionamiento psicologico de la persona lider. De este modo, su
inclusion como variable mediadora podria contribuir a revelar las relaciones
existentes entre la andrdginia psicolégica de la persona lider y determinados

resultados entre sus seguidores.

2.2.6. Conclusiones del apartado 2.2.

Como se recoge en la introduccion de este capitulo, 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, continda siendo una cuestion abierta para los investigadores
y otros profesionales en este &mbito. 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 ‘andrégino’. En este
sentido, como se explica en este apartado, los comportamientos de liderazgo de
servicio presentan ademas una estructura que coincide con el modo de integracion
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 relacion con la androginia no ha sido contrastada
empiricamente. Como se explica en el siguiente capitulo, las hipétesis formuladas en
los estudios de la presente tesis tienen como parte de su proposito fundamental el
contribuir a dar respuesta a estas cuestiones desde el estudio empirico de la
mencionada relacion entre la androginia psicolégica de la persona lider y su
comportamiento de liderazgo de servicio, asi como los efectos que este Gltimo
transmite como variable mediadora en relacion al comportamiento ciudadano

organizacional de las personas seguidoras.

2.3. Resumen del modelo e hipdtesis de investigacion.

Como se recoge en la primera parte de esta revision tedrica, la literatura
muestra indicios del efecto positivo de la combinacion 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
metodologia que permita analizar los diferentes efectos de la comunalidad y la
agencia como dimensiones basicas de la androginia. Los estudios realizados en esta
tesis contrastan los efectos positivos de la androginia psicoldgica sobre el liderazgo de
servicio y el comportamiento ciudadano organizacional de las personas seguidoras.
Para ello, se introduce una nueva metodologia en este ambito, basada en
procedimientos de regresion polinomial en combinacion con andlisis de respuesta de
superficie. CoOmo se explica en los apartados anteriores, esta metodologia permite
considerar un modelo de androginia de mayor complejidad que los planteados hasta
ahora en la literatura, trascendiendo las hipdtesis simples de equilibrio o efectos
principales e incluso a la mera combinacion de ambas.

Por otro lado, en la segunda parte de la revision tedrica se explica el modo en
que el liderazgo se servicio surge durante las ultimas décadas como un estilo eficaz y
adaptado a las necesidades de las organizaciones actuales, especialmente en cuanto a

la orientacion hacia las personas que las constituyen y su consideracion 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 androgina
de la persona lider. Este hecho tiene implicaciones de importantes dimensiones en un
contexto en el que personas investigadoras y otros/as profesionales en el ambito
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 ain no ha confirmado empiricamente el caracter integrador del
liderazgo de servicio ni su relacién con la androginia. De este modo se plantea el
siguiente modelo de investigacion (Figura 2) que se desarrollard a través de las
diferentes hipdtesis descritas a continuacién para los estudios realizados en el marco

de esta tesis.

Figura 2. Modelo general de investigacion.

Liderazgo de servicio

+
Identidad de género andrégina de + Comporte_imlento cludadano
. organizacional de la persona
la persona lider .
seguidora

Fuente: Elaboracidn propia.

En primer lugar, se plantea una hipdtesis nula que plantea la igualdad entre el
modelo de androginia de efectos principales representado a través de una ecuacién de
regresion lineal y el modelo polinomial de androginia propuesto en esta tesis, con el

fin de rechazar la misma y aceptar la hipotesis alternativa:

H1,. (Hipotesis nula) No existe una diferencia estadisticamente 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 relacion a

sus efectos en el liderazgo de servicio.

H1,. (Hipotesis alternativa) Existe una diferencia estadisticamente significativa
entre las cantidades de varianza explicada por el ‘modelo de efectos
principales’ de androginia y el modelo ‘polinomial’ de androginia en relacion a

sus efectos en el liderazgo de servicio.

En caso de que los resultados de los estudios realizados permitan rechazar la
expuesta hipotesis nula y aceptar la hipétesis alternativa que apoya la idoneidad de
considerar el modelo ‘polinomial’ de androginia, se procederd a contrastar las
siguientes hipdtesis a través de dicho modelo ‘polinomial’, en combinacion con la

metodologia para el analisis de respuesta de superficie.

Hipdtesis 1. La androginia psicoldgica de la persona lider posee efectos

positivos sobre el liderazgo de servicio.

En este caso, la primera hipdtesis se divide en dos sub-hipotesis que permiten
determinar la naturaleza del efecto planteado. En primer lugar, la Hipotesis 1.1. se

enfoca en contrastar la hipotesis de equilibrio de la androginia:

Hipotesis 1.1. El equilibrio entre las dimensiones de androginia psicoldgica,
comunalidad y la agencia, posee un efecto significativo positivo sobre el

liderazgo de servicio.

Por otro lado, la Hipdtesis 1.2. pretende confirmar la existencia de efectos de

cada dimension diferentes al efecto de equilibrio:

Hipdtesis 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 sefialar que esta hipotesis no excluye que los supuestos efectos
positivos que resultarian en unos mayores niveles de liderazgo de servicio cuando los
de comunalidad y agencia son también altos en comparacion a cuando son bajos, se
encuentren en combinacién con efectos de otro tipo. De hecho, atendiendo a la
literatura que expone la idoneidad de la mitigacion entre comunalidad y agencia, asi
como los posibles efectos negativos de una identificacion extremadamente alta con
alguna de estas dimensiones 0 con ambas, cabe esperar que los analisis de respuesta
de superficie revelen también cierta tendencia en este sentido. No obstante, como se
explica en este capitulo, la literatura previa no ha integrado un medio adecuado de
evaluacién de ninguno de estos efectos por lo que no se determina en mayor medida
la hipotesis anterior.

Por otro lado, en base a la revision de la literatura realizada en los capitulos
anteriores, se plantea que el liderazgo de servicio puede funcionar como una variable
mediadora, que transmita el potencial de la integracion de la agencia y la comunidad
en la identidad de la persona lider, en cuanto a facilitar la expresion de

comportamiento ciudadano organizacional por parte de sus seguidores/as:

Hipdtesis 2. El nivel de Liderazgo de Servicio de la persona lider desempefia un
papel de mediacion en la relacion entre la androginia psicoldgica de la persona
lider y el comportamiento ciudadano organizacional de la persona seguidora
(CCO)™.

El liderazgo de servicio actuaria asi como un vehiculo de las potencialidades de
una identidad andrégina en cuanto a la expresion de comportamiento de liderazgo
eficaz. A nivel empirico, la inclusién del mismo como variable mediadora en el nivel
de comportamiento podria facilitar la deteccion de efectos de la identidad de la
persona lider en el comportamiento de los seguidores, que son complicados de
detectar de forma directa debido a las mdltiples variables que influyen en la relacién
entre ambos niveles de analisis (Rucker, Preacher, Tormala y Petty, 2011).

En este sentido, ademas de contrastar la Hipotesis 2 de forma directa como se

explica en el informe de resultados del Estudio 2, se formulan y contrastan las

10 ‘Hipotesis 2a’ para el comportamiento ciudadano organizacional orientado a la organizacion (CCO-
0) e ‘Hipotesis 2b’ para el comportamiento ciudadano organizacional orientado a los individuos (CCO-

).
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siguientes hipdtesis especificas sobre los efectos directos de la androginia psicoldgica
de la persona lider en el comportamiento ciudadano organizacional de la persona

seguidora:

Hipotesis 2.1p. (Hipotesis nula) No existe una diferencia estadisticamente
significativa entre las cantidades de varianza explicada por el ‘modelo de
efectos principales’ de androginia y el modelo ‘polinomial’ de androginia en

relacion a sus efectos en el CCO.

Hipdtesis 2.1, (Hipdtesis alternativa) Existe una diferencia estadisticamente
significativa entre las cantidades de varianza explicada por el ‘modelo de
efectos principales’ de androginia y el modelo ‘polinomial’ de androginia en

relacién a sus efectos en el CCO.

Hipdtesis 2.1.1. El equilibrio entre las dimensiones de androginia, comunalidad
y la agencia, posee un efecto significativo positivo sobre el CCO

(Confirmacion ‘condicion 1’ - RSA).

Hipdtesis 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 especifica la hipotesis
sobre los efectos directos del liderazgo de servicio (variable mediadora) y el

comportamiento ciudadano organizacional de la persona seguidora.
Hipotesis 2.2. El liderazgo de servicio de la persona lider posee efectos

positivos sobre el comportamiento ciudadano organizacional de la persona
seguidora (CCO).
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CAPITULO 3. RESUMEN DE LOS ESTUDIOS REALIZADOS.

Para la contrastacion de las hipotesis planteadas, se llevaron a cabo dos estudios
transversales con el propdsito de contrastar el modelo de investigacion descrito en el
apartado anterior. La Hipdtesis 1, la cual analiza el efecto positivo de la androginia
psicologica de la persona lider sobre su comportamiento de liderazgo de servicio es
examinada en ambos estudios (Estudio 1y Estudio 2). El Estudio 2 considera ademas
el efecto de mediacion del liderazgo de servicio en la relacion entre la androginia
psicoldgica de la persona supervisora y el comportamiento ciudadano organizacional
de la persona subordinada.

Por otro lado, en relacion a la medida de la androginia psicoldgica de la persona
lider, se complementard en ambos estudios el uso de medidas de auto y
heteropercepcidn en la evaluacion de la comunalidad y la agencia, siguiendo algunos
aspectos recogidos en la literatura sobre la validez de los diferentes métodos para
medir rasgos personales. Asi, en un completo meta-analisis 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 valoracion. 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, asi 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 informacion obtenida a través de auto-informes,
sefialan también sus limitaciones en relacion a aquellos aspectos de los que el sujeto
no es consciente o no estd dispuesto a revelar (ver Meyer et al. 1991; ver también
Podsakoff, Scott, MacKenzie, Jeong-Yeon y Podsakoff, 2003). De forma similar, en
otra revision realizada recientemente sobre esta tematica, Dodorico (2008) extrae una
conclusion similar sobre la no superioridad de un modo de evaluacion en particular
sobre los demas, apuntando especialmente a la reconsideracion de los auto-informes
como la medida por excelencia en este &mbito: ‘Sobretodo, es necesario disminuir la
dependencia abrumadora de auto-informes por si 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-percepcion y hetero-
percepcion, en el &mbito de la identidad étnica, lo que supone un importante
argumento a favor de la validez de ambas medidas.
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En relacion a la androginia psicoldgica, por un lado, la consideracion del auto-
informe tiene una considerable relevancia dada la estrecha relacion entre las
dimensiones de comunalidad y agencia y la propia identidad personal subjetiva (ver
Abele y Woijciszke, 2007). Por otro lado, atendiendo a las limitaciones especificas del
auto-reporte mencionadas anteriormente como sefialan Meyer et al. (1991; ver
también Podsakoff et al. 2003), la percepcién de otras personas supone un recurso
considerable en cuanto a la medicion de la androginia psicoldgica. Ademas, 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), asi como la posible influencia de determinados sesgos especificos en relacion
con la auto-percepcion de dichos rasgos (ver Abele & Woijciszke, 2007), la medida de
la androginia psicoldgica de la persona lider desde la percepcion de las personas
seguidoras se plantea con un especial interés. Sin embargo, la literatura sobre
androginia psicoldgica se basa fundamentalmente en la consideracion de auto-
informes (ver Wood y Eagly para una revision). 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 lider se presentan a los sujetos como parte de una situacion experimental
determinada. Para ello ofrecen descripciones de las personas lideres aludiendo
directamente a sus rasgos, o transformando estos rasgos en comportamientos
asociados (p. ej., ‘Ella/El se comporta competitivamente’ (Gartzia y Van
Knippenberg, 2016, p 9), en relacion al rasgo de agencia ‘competitividad’).

Por todo ello, los dos estudios planteados en esta tesis integran métodos
complementarios para estimar la androginia psicolégica de la persona lider. En el
Estudio 1 se utiliza el auto-informe de la persona lider sobre su propia identificacion
con rasgos de comunalidad y agencia predominante en los estudios previos. En el
Estudio 2 se mide la androginia de la persona lider a través de la percepcion de la
persona seguidora, la cudl identifica a su supervisor o supervisora con los mismos
rasgos. De este modo, si los resultados del contraste de hipétesis en el Estudio 1 son
consistentes con los encontrados en el Estudio 2, la evidencia sobre la relacion de la
androginia psicologica con el liderazgo de servicio sera de mayor validez (ver Meyer
et al. 1991). Por ultimo, la muestra del Estudio 2 introduce una mayor variedad de
niveles jerarquicos en relacion al puesto de la persona lider. También se configura una

muestra mas diversa en cuanto al nimero de organizaciones de procedencia de las
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personas participantes. En suma, ambos estudios contribuyen a contrastar el modelo
de investigacion de esta tesis, presentando determinadas propiedades

complementarias presentadas en este apartado.
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CAPITULO 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 Espafia, formando 211 diadas entre persona
supervisora y persona subordinada. Todas ellas participaron voluntariamente en el
estudio y respondieron de forma andénima el cuestionario. La edad minima de las
personas supervisoras fue de 31 afios y la maxima 61. En las personas seguidoras 22
afios fue la edad minima y 60 afios la edad méxima. En cuanto al sexo, en el 28.91%
de las diadas 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
diadas analizadas, mientras que en el 55.92% fue un hombre. En cuanto a la técnica
de muestreo, se utilizd una muestra de conveniencia, contactando con personas
accesibles a través de la red social profesional Linkedin y de diferentes repositorios de
informacidn sobre organizaciones en territorio espafiol como la base de datos SABI.
En concreto, se contactd a personas con un cargo de direccion de elevado nivel
jerarquico (p. ej., directores y directoras generales) solicitando la participacion de
varios mandos intermedios y personas colaboradoras de su organizacion 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 diada, 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
continuacién, presentando todas ellas un adecuado nivel de consistencia interna
(Loewenthal, 2004).

Androginia psicoldgica; Comunalidad y agencia de la persona supervisora: La
comunalidad y la agencia se midieron a partir del auto-informe de la persona lider a
las escalas asociadas a cada una de estas dimensiones integradas en el ‘Cuestionario
de Atributos Personales [Personal Attributes Questionnaire] (PAQ)’ En concreto, se
utilizo la version revisada de Ward, Thorn, Clements, Dixon y Sanford (2006), y una
traduccion de los items 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 items,
mostrd un coeficiente alpha de Cronbach de .75. Por su parte la escala de agencia,
formada por 7 items, mostré un coeficiente alpha de .74.

Liderazgo de servicio: Para la medida del nivel de liderazgo de servicio
desarrollado por la persona supervisora, se utilizd 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 diadas lider-seguidor. Esta escala es la version
corta de la desarrollada afios antes por Liden et al. (2008), la cual es destacada por
Van Dierendonck (2011) como una de los dos instrumentos mas apropiados para la
medida del liderazgo de servicio. Para el proceso de traduccion y adaptacion de esta
escala se contd con un equipo de traductores y traductoras, segun las
recomendaciones metodoldgicas acerca de la traduccion 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 utilizo
la técnica denominada ‘Parallel Blind Technique’ y un proceso de traduccion 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 espafiola incluyendo dos personas filélogas y cinco personas
investigadoras en las &reas de ‘management’ y psicologia. Cuatro de estas personas
Ilevaron a cabo la traduccién inicial de inglés a castellano y tres de ellas se enfocaron
en la traduccion del castellano al inglés utilizada para contrastar y mejorar la calidad
de la version en castellano. Del mismo modo, la finalizacién del proceso ha sido
desarrollada de forma consensuada y a través de un proceso de decision informada
entre los miembros del equipo. En suma, este procedimiento supone un modo de
alcanzar la equivalencia tanto a nivel semantico como conceptual entre los dos
instrumentos de investigacion, con un nivel razonable de confianza (ver Behling y
Law, 2000; ver anexo 2 para un mayor detalle). La escala, formada por siete items,
muestro un alpha de Cronbach de .84 en el primer estudio.

Variables de control: Por ultimo, a partir de diferentes evidencias e indicaciones
proporcionadas por la investigacion previa y siguiendo las recomendaciones de
Bernerth y Aguinis (2016), se incluyeron como variables de control el sexo (mujer u
hombre) y la edad (afios) de la persona supervisora, asi como el sexo (mujer u
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hombre) y edad (afios) de la persona subordinada. También se control6 el tiempo en el
cargo de ambas personas (afos). Es importante sefialar que los resultados no fueron
sustancialmente afectados por la inclusion o exclusion 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 analisis preliminares en
relacion a posibles efectos de moderacion de la variable sexo de la persona
supervisora en las relaciones estudiadas (ver Edwards, 2017), mostraron resultados

gue descartan la existencia de estos efectos

4.1.3. Andlisis estadistico

Se llevaron a cabo diferentes analisis estadisticos 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 analisis
de regresion simple, asi como de regresion polinomial y metodologia de superficie de
respuesta. Para estos andlisis, siguiendo a Edwards y Cable (2009), las puntuaciones
de agencia y comunalidad fueron centradas sustrayendo el término medio de la escala.
Se utilizo6 ademas la opcion ‘vee(robust)’ para la regresion en Stata, que proporciona
estimaciones robustas de la varianza. Por ultimo, dada la existencia de diferentes
organizaciones en torno a las que se agrupan algunos/as de los/as participantes en el
estudio, asi como la existencia de multiples observaciones realizadas por las mismas
personas, se comprobaron los efectos de esta estructura para valorar la necesidad de
control de la misma en los analisis posteriores. Siguiendo las indicaciones
proporcionadas por Snijders y Bosker (2001) y adaptando las mismas a los modelos
de regresion polinomial (ver Edwards y Cable, 2009), se llevaron a cabo diferentes
analisis destinados a contrastar la necesidad de construir un modelo multinivel. En
base a los resultados de estos anlisis se descarto la influencia significativa de los
mencionados factores muestrales ligados a la existencia de diferentes organizaciones
y de mdltiples observaciones por persona. Se descartd a su vez, por lo tanto, la

utilizacion de modelos multinivel para los analisis posteriores.

4.2. Resultados

La Tabla 5 incluida en la siguiente pagina proporciona estadisticos
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 relacion al contraste de
hipotesis en el Estudio 1. En este sentido, se analiz6 si la androginia psicoldgica (o
identificacion personal, que reportd 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 compar6é el modelo simple de efectos principales de comunalidad y de
agencia con un modo méas complejo de operacionalizar la androginia a través de una
ecuacion de regresion polinomial como se explica a continuacion. Asi, el Modelo 1 en
la Tabla 6 incluye las variables de control. EI Modelo 2(a) introduce los efectos
principales de agencia y comunalidad. EI Modelo 3(a) introduce cinco términos
cuadréticos en la ecuacion de regresion polinomial. Por un lado, los efectos simples
de la comunalidad y de la agencia, y la interaccion entre ambos términos. Ademas, los
términos de la comunalidad y la agencia al cuadrado, que representa los efectos
curvilineos de cada una de estas dimensiones. En este sentido, el Modelo 3(a)
posibilita el andlisis de los efectos de la androginia psicolégica a través de
procedimientos de ecuacion polinomial que supera las limitaciones de los modelos
mas simples explicados anteriormente. De este modo, se utilizaron procesos de
regresion jerarquica para comparar el Modelo 2(a) y el Modelo 3(a), y rechazar la
hipdtesis 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) (A R?= 0.0382, F= 2.74,
p <05), rechazando asi la mencionada hipdtesis nula H1,. Asi, se continud
contrastando las siguientes hipdtesis del estudio utilizando el modelo de regresion
polinomial, el cual ‘permite un andlisis comprehensivo de los efectos especificos y
conjuntos de los componentes’ (Edwards, 2002, p.392). De este modo, en primer
lugar se contrasto la Hipdtesis 1.1., la cudl plantea el efecto positivo del ajuste o
equilibrio entre comunalidad y agencia sobre el liderazgo de servicio. Asi, siguiendo
los estudios previos que utilizan la metodologia de regresion polinomial y analisis de

respuesta de superficie para contrastar hipotesis 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 utilizd la siguiente ecuacion para contrastar la Hipdtesis 1.1. e
Hipdtesis 1.2:
Z = bo+ biX + b2Y +bsX2 + baXY + bsY2 + et

En esta ecuacion, X representa la comunalidad, Y representa la agencia, en
relacion a la identificacion 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 regresion polinomial son interpretados, se pone un menor énfasis en
la significatividad de los coeficientes especificos que el patrén de respuesta de
superficie generado por la ecuacion de regresion polinomial (ver Edwards, 2002). En
este sentido, Edwards y Cable (2009) sefialan tres caracteristicas de los patrones de
respuesta de superficie que generalmente sugieren congruencia 0 ajuste entre dos
variables. En primer lugar, la linea de incongruencia (X = -Y), la cudl es la linea a lo
largo de la que los niveles de comunalidad y agencia difieren, debe mostrar
necesariamente una curva decreciente (H1.1.). Esta primera condicion es necesaria
para mostrar que el desajuste entre los niveles de comunalidad y agencia hace
decrecer el nivel de liderazgo de servicio, y asi evidenciar la mencionada hipdtesis de
equilibrio o ajuste entre ambas dimesiones. En segundo lugar, la cresta de la
superficie deberia extenderse a lo largo de la linea de congruencia (X = Y). Esta es la
linea a lo largo de la cual, los niveles de comunalidad y agencia son iguales. Esta
segunda condicion aseguraria que el nivel de liderazgo de servicio es maximizado
cuando los niveles de comunalidad y agencia son iguales. Por dltimo, la superficie
deberia ser plana a lo largo de la linea 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 pagina, muestra la estructura sobre la que se representara la superficie,
aclarando la situacion de ambas lineas mencionadas (congruencia e incongruencia),
asi como los de cada variable en relacion a los diferentes ejes representados.

Aunque un patrén de respuesta de superficie cumpliendo las tres condiciones
descritas en el parrafo anterior representaria un patron de congruencia ideal, Edwards

y Cable (2009) apuntan que la primera condicion es la Gnica imprescindible para

11 - - A . . .
La ecuacion completa utilizada en el andlisis contiene las variables de control descritas en el apartado
anterior. Se omite aqui su representacion por brevedad y concrecion.
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Figura 3: Situacion de la linea de congruencia, la linea de incongruencia, agencia,
comunalidad y liderazgo de servicio en la estructura gréfica sobre la que se representa

posteriormente la superficie analizada.

Liderazgo de servicio

Q//
: (zo," .
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comunalidad

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Edwards y Cable, 2009.

evidenciar un efecto de la congruencia o ajuste. Si la primera condicion se cumple
pero la segunda no, Edwards y Cable (2009) recomiendan examinar como la cresta de
la superficie se desvia de la linea de congruencia analizando la pendiente y el
intercepto del primer eje principal, lo que describe la orientacion de la cresta con
respecto la plano X,Y. Finalmente, los mencionados autores argumentan que la falta
de apoyo de la tercera condicion no debe ser considerado como un motivo para
descartar el efecto de congruencia o del ajuste, sino que esto significara que el valor
méaximo de la variable dependiente variara en los distintos valores de las variables
independientes en los que se dé el ajuste o equilibrio entre las mismas. Asi, segun
estos autores, es necesario encontrar apoyo para la primera condicion, pero la falta de
apoyo para la condicién dos y la condicién tres pueden adin ser interpretadas como
evidencia de la hipétesis de equilibrio con la salvedad de que el ajuste no seguira un
patrén de congruencia ideal (ver Edwards y Cable, 2009).

De hecho, las teorias y evidencia empirica en relacién a los efectos de la

androginia en el comportamiento de liderazgo recogidos anteriormente, establecen
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que los efectos del equilibrio o ajuste entre comunalidad y agencia coexistiran
conjuntamente con los efectos de cada una de estas dimensiones. Por esta razén, un
patron de congruencia ideal no es esperado en este caso, en cuanto a que las
condiciones dos y tres explicadas anteriormente deberian verse afectadas por los
efectos especificos de la comunalidad y de la agencia, asi como su posiblemente peso
diferente, en la variable dependiente. En esta linea, se formula la Hipotesis 1.2.
descrita anteriormente, cuya confirmacion implicaria el no cumplimiento de la tercera
condicion expuesta por Edwards y Cable (2009) descrita anteriormente, planteando
que la pendiente de la superficie a lo largo de la linea de congruencia serad
significativamente diferente de cero. De este modo, se confirmaria la existencia de
efectos de la agencia y comunalidad mas alld del efecto del equilibrio entre ambas
dimensiones propuesto por el ‘modelo de equilibrio’ de androginia, analizado en la
Hipotesis 1.1. La literatura previa hace esperar que el efecto lineal de la pendiente sea
positivo. Este hecho seria congruente con los hallazgos acerca de los efectos
especificos de la comunalidad y de la agencia reportados en estudios anteriores a
través de modelos mas simples de androginia. Del mismo modo, se podria esperar que
el efecto cuadrético de la pendiente fuese negativo, en consonancia con las teorias
descritas en la revision tedrica 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 graficamente la
superficie de respuesta y contrastar las tres condiciones mencionadas anteriormente
estableciendo una prueba formal de la Hipoétesis 1 (Hipotesis 1.1. e Hipdtesis 1.2.). La
figura 4 incluida en la siguiente pagina, muestra el grafico de la superficie para los
efectos de la androginia en el liderazgo de servicio.

A continuacion, se comprobaron si las propiedades de esta superficie apoyan
la hipotesis de equilibrio o ajuste. En primer lugar, se prueb6 la condicion necesaria
de que el desajuste entre comunalidad y agencia hace decrecer el nivel de liderazgo de
servicio. La linea de incongruencia (X = -Y), la cual es la linea 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). Asi, el desajuste o desequilibrio entre los
niveles de comunalidad y de agencia hacen decrecer el nivel de liderazgo de servicio,
confirmando la Hipotesis 1.1. de este estudio. A continuacion, se contrasta si la cresta
de la superficie se extiende a lo largo de la linea de congruencia, la linea que se
extiende desde el frente al fondo de la Figura 4. Especificamente, si la cresta de la
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Figura 4: Superficie de la relacion entre comunalidad y agencia y liderazgo de
servicio (Modelo 3a) en el Estudio 1. Los coeficientes de regresion no estandarizados
a partir del Modelo 3a del Estudio 1 son utilizados para representar graficamente esta

superficie.

Liderazgo de
servicio

Agencia

Comunalidad

superficie se extiende a lo largo de la mencionada linea 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 utilizé el procedimiento de ‘bootstrap’ para estimar la significatividad de la
pendiente y el intercepto del primer eje principal. Asi, los intervalos de confianza
corregidos construidos a partir de las estimaciones resultantes del ‘bootstrap’ fueron
utilizados con el mencionado propésito (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 + p1l). Estos resultados significan que no se haya suficiente evidencia como
para rechazar la hip6tesis nula de no rotacion y no desplazamiento lateral a lo largo de
la linea Y = -X (ver Edwards, 2002). Sin embargo, no fue posible confirmar la
condicion dos debido a la mencionada no significatividad del valor de la pendiente

(p11). Asi, como se habia previsto, los resultados no sostienen la afirmacion de que

76



‘la cresta de la superficie se extiende a lo largo de la linea de congruencia’ (Edwards y
Cable, 2009, p. 660), en linea 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 condicion fue analizada para clarificar si el nivel de
liderazgo de servicio varia en los diferentes niveles de equilibrio o ajuste entre la
comunalidad y la agencia, y contrastar de este modo la Hipdtesis 1.2., la cual
establece que este efectivamente varia, 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 encontré que las cantidades b;+b, y bs+bs+bs, que
determinan respectivamente el efecto lineal y cuadrado de la pendiente de la
superficie a lo largo de la linea 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 cuadratico muestra un valor negativo pero no significativo (B = -
59,z =-1.52, n.s.). Asi, la Figura 4 muestra que la linea de congruencia esta curvada
de forma ascendente. En este sentido, en linea con la esperada influencia de los
efectos especificos 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 linea de congruencia en relacion a los valores
extremadamente altos (y un pronunciamiento de la curvatura decreciente en los
extremadamente bajos) de ambas dimensiones, en linea 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
ultima observaciéon. Finalmente, cuando los niveles de comunalidad y agencia
decrecen, el punto en el que el nivel de liderazgo de servicio alcanza su maximo valor
es desplazado a la region en la que el nivel de agencia excede al nivel de
comunalidad. En conclusion, en base a lo explicado anteriormente, los analisis de
respuesta de superficie muestran también un apoyo significativo de la Hipotesis 1.2.

De este modo, en suma, se confirma la Hipotesis 1 (1.1.y 1.2.).
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CAPITULO 5. ESTUDIO 2.

Como se describe en el apartado anterior, los resultados del Estudio 1 confirman
la Hipotesis 1 y suponen un argumento a favor de la consideracion del modelo
‘polinomial’ de androginia y la metodologia asociada, también descrita anteriormente.
El Estudio 2 supone un nuevo contraste de esta relacion 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 contrastara el
modelo de investigacién completo descrito en el apartado 2.3, incluyendo un analisis
mas detallado de los mecanismos que subyacen a estas relaciones. Asi, se estudia el
efecto de mediacion del liderazgo de servicio en la relacion entre la androginia
psicoldgica de la persona supervisora y el comportamiento ciudadano organizacional
de la persona subordinada. Por otro lado, como se explica en el ‘Capitulo 3’, este
estudio proporciona una medida de la androginia psicolégica complementaria a la del
Estudio 1, que aportara una mayor validez a los resultados en caso de que la Hipétesis
1 se confirme de manera consistente con el Estudio 1. Ademas, la muestra de este
segundo estudio introduce una mayor variedad de niveles jerarquicos en relacién al
puesto de la persona lider. También se configura una muestra mas diversa en cuanto
al nimero de organizaciones de procedencia de las personas participantes. En suma,
este segundo estudio permitira contrastar los resultados obtenidos en el primer estudio
en relacion a la androginia y el liderazgo de servicio con una muestra diferente, y
probar un modelo de mediacion 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 Espafia. De estas, el 59.09% fueron mujeres y
el 40.25% hombres. A partir de la fecha de nacimiento comunicada se calculd que la
persona de mas edad y de menor edad contaban con 49 y 21 afios respectivamente.
Todas ellas participaron voluntariamente en el estudio y respondieron de forma
anonima los cuestionarios. Por otro lado, las personas supervisoras de las personas
participantes sobre las que estas Ultimas 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 tenian 25 o menos afios, el 27.80% entre 26 y 35 afios, 42.74% de 36 a
45 afios, el 23.24% de 46 a 55 afios y 4.15% 56 0 mas afios. Se utilizd una muestra de
conveniencia, contactando con personas accesibles a través de la red social
profesional Linkedin. En este caso, se contactd individualmente con cada persona
participante para solicitar su participacion en el estudio a través de la respuesta de dos
cuestionarios acerca de su propia identidad y comportamiento asi como acerca de su
supervisor o supervisora. Se excluyeron las respuestas defectuosas recibidas en los
siguientes casos: No se puede establecer un tiempo minimo 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 organizacion cuando contestaron el segundo cuestionario y en caso

de incoherencia o respuesta incompleta en relacion a los datos anteriores.

5.1.2. Medidas

Se utilizaron las mismas escalas descritas en el informe del Estudio 1
mencionadas a continuacion. En este caso, se utilizaron ademas dos nuevas escalas
adicionales para medir la variable dependiente introducida, comportamiento
ciudadano organizacional. En concreto, se evaludé el comportamiento ciudadano
organizacional orientado a la organizacion (CCO-0) y el comportamiento ciudadano
organizacional orientado a los individuos (CCO-1), de las personas seguidoras a través
de la escala desarrollada originalmente por Lee y Allen (2002), y en concreto en su
adaptacion y traduccion al castellano realizada por Dévila 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
percepcion sobre la androginia psicoldgica 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 continuacion
(Loewenthal, 2004).

Androginia psicologica: En relacion al PAQ (Spence et al. 1974; Ward et al.
2006), la escala de comunalidad utilizada (6 items) muestra un alpha de Cronbach de
.90. La escala de Agencia (7 items) muestra un alpha de .63.

Liderazgo de servicio: Para la escala SL-7 (Liden et al. 2015; 7 items) 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; Davila y
Finkelstein, 2010); Para la escala CCO-O (8 items) se obtiene un alpha de Cronbach
de .82. Para la escala CCO-I (8 items), 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 investigacion 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
0 menos afos; De 26 a 35 afios; De 36 a 45 afios; De 46 a 55 afios; 56 0 mas afos), asi
como el sexo (mujer u hombre) y edad de la persona subordinada (afios). 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
percepcion. Por ello, dado que la persona participante podria desconocer el tiempo en
el cargo total de la persona supervisora se pregunta directamente por la duracion de la
diada entre ambas (1 0 2 meses; 3 0 4 meses; 5 0 6 meses; 7 meses 0 mas). Por ultimo,
debido a la diferencia relevante de posicion jerarquica entre las personas supervisoras
en el segundo estudio, y de las implicaciones del nivel de poder del lider en su
comportamiento y los resultados del mismo (ver p. ej., Fiedler, 1971; ver también
Rus, van Knippenberg y Wisse, 2010), se registro y controlo la posicion de la persona
supervisora (Director o Directora General; Director o Directora de area, region o
similar (comité de direccion); Mando intermedio/Responsable de equipo; Otros
puestos de supervision/coordinacion con menor nivel jerarquico), asi como la
situacion de continuidad o no continuidad en la organizacion descrita anteriormente
(continda o no continda). Es importante sefialar que, del mismo modo que en el
primer estudio, los resultados no fueron sustancialmente afectados por la inclusion o
exclusion 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 andlisis preliminares en relacion a posibles efectos de moderacion
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. Andlisis estadistico

Se llevaron a cabo diferentes andlisis estadisticos 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 analisis de regresion simple, asi como de regresion polinomial y metodologia de
superficie de respuesta. En el segundo estudio, ademas se llevo a cabo un analisis de
un modelo de mediacion incluyendo la opcion de ‘bootstrapping’ para la construccion
de intervalos de confianza corregidos. Para estos andlisis, siguiendo a Edwards y
Cable (2009), las puntuaciones de agencia y comunalidad fueron centradas
sustrayendo el término medio de la escala. Se utilizd6 ademas la opcion ‘vce(robust)’
para la regresion en Stata, que proporciona estimaciones robustas de la varianza. Por
ultimo, 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 analisis posteriores.
Siguiendo las indicaciones proporcionadas por Snijders y Bosker (2001), adaptando
las mismas a los modelos de regresion polinomial (ver Edwards y Cable, 2009), se
lleva a cabo un analisis destinado a contrastar la necesidad de construir un modelo
multinivel. En base a los resultados de este andlisis 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 utilizacion de un modelo multinivel para los analisis

posteriores

5.2. Resultados

La Tabla 7 incluida en la siguiente pagina proporciona estadisticos
descriptivos y correlaciones simples bivariadas entre las variables medidas en el
Estudio 2.

La tabla 8 representa un resumen de los resultados en relacion al contraste de
hipotesis en el Estudio 2. Asi, del mismo modo que en el Estudio 1, se procedi a
contrastar si la androginia psicoldgica (o identificacion de la persona supervisora
tanto con rasgos de identidad asociados a la comunalidad como a la agencia, en este
caso desde la percepcion 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 comparé el modelo simple de efectos principales de comunalidad y de
agencia con un modo mas complejo de operacionalizar la androginia a través de una
ecuacion de regresion polinomial como se explica a continuacion. Asi, el Modelo 1 en

la Tabla 8 incluye las variables de control. EI Modelo 2(a) introduce los efectos
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principales de agencia y comunalidad. EI Modelo 3(a) introduce cinco términos
cuadraticos en la ecuacion de regresion polinomial. Por un lado, los efectos simples
de la comunalidad y de la agencia, y la interaccion entre ambos términos. Ademas, los
términos de la comunalidad y la agencia al cuadrado, que representa los efectos
curvilineos de cada una de estas dimensiones. En este sentido, el Modelo 3(a)
posibilita el analisis de los efectos de la androginia psicoldgica a través de
procedimientos de ecuacion polinomial y analisis de respuesta de superficie,
superando las limitaciones de los modelos mas simples explicados anteriormente. De
este modo, se utilizaron procesos de regresion jerarquica para comparar el Modelo
2(a) y el Modelo 3(a), y rechazar la hipotesis 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) (A R?= 0.0296, F= 4.55, p <01), rechazando asi la
mencionada hipétesis nula H1o. Asi, del mismo modo que como se describe para el
Estudio 1, se continu6 contrastando las Hipotesis 1.1. y 1.2. del estudio utilizando el
modelo de regresion polinomial y la metodologia analisis 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 ecuacion:
Z =bo+ biX + b2Y +bsXa+ baXY + bsY2+ e

De este modo, en esta ecuacion X representa la comunalidad, Y representa la
agencia, en relacion a la identificacion 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 graficamente
la superficie de respuesta y contrastar las tres condiciones mencionadas anteriormente
estableciendo una prueba formal de la Hipdtesis 1 (Hipdtesis 1.1. e Hipotesis 1.2.). En
este caso, la Figura 5 incluida en la siguiente pagina, muestra el grafico 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 probd la condicion necesaria para confirmar
la hipotesis 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 linea de

incongruencia (X = -Y), la cual es la linea que se extiende desde la

12 L - . . . .
La ecuacion completa utilizada contiene las variables de control descritas en el apartado anterior. Se
omite aqui su representacion por brevedad y concrecion.
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Figura 5: Superficie de la relacion entre comunalidad y agencia y liderazgo de
servicio (Modelo 3a) en el Estudio 2. Los coeficientes de regresion no estandarizados
a partir del Modelo 3a del Estudio 2 son utilizados para representar graficamente esta

superficie.

Liderazgo de
servicio

Agencia

Comunalidad

-1.142857

izquierda a la derecha de la Figura 5, muestra una curvatura decreciente significativa
(B = -.33, z = -2.03, p < .05). Asi, el desajuste o desequilibrio entre los niveles de
comunalidad y de agencia hacen decrecer el nivel de liderazgo de servicio,
confirmando la Hipdtesis 1.1. de este estudio. A continuacion, se analizo si la cresta
de la superficie se extiende a lo largo de la linea de congruencia, la linea que se
extiende desde el frente al fondo de la Figura 5. Especificamente, si la cresta de la
superficie se extiende a lo largo de la mencionada linea 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 utilizo 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 comprob6 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/(l1 + p11) es -1.214, lo que significa que el primer eje principal esta
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desplazado hacia la izquierda de la linea 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 condicion dos. Sin embargo, podemos confirmar la Hipotesis 1.1. debido al
cumplimiento de la primera condicién (ver Edwards y Cable, 2009).

Por otro lado, la tercera condicion fue analizada para clarificar si el nivel de
liderazgo de servicio varia en los diferentes niveles de equilibrio o ajuste entre la
comunalidad y la agencia, y contrastar de este modo la Hipdtesis 1.2, la cual establece
que efectivamente estos varian. En este sentido, se encontrd que las cantidades b;+b,
y bst+bstbs, que determinan respectivamente el efecto lineal y cuadrado de la
pendiente de la superficie a lo largo de la linea de congruencia (ver Edwards y Cable,
2009), son significativamente diferentes de cero. Del mismo modo, el mencionado
efecto lineal de la pendiente mostré un valor positivo y significativo (B = 1.78, t =
9.35, p < .001). En cambio, el efecto cuadratico mostré un valor negativo también
significativo (B = -.45, t = -2.88, p < .01). Asi, la Figura 5 muestra que la linea de
congruencia estd curvada de forma ascendente. En este sentido, en linea con la
esperada influencia de los efectos especificos 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 linea de congruencia
observable en los valores extremadamente altos de estas dimensiones (y un
pronunciamiento de la curvatura decreciente en los extremadamente bajos), en linea
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 ultima observacion. Finalmente, cuando los niveles de comunalidad y
agencia decrecen, el punto en el que el nivel de liderazgo de servicio alcanza su
maximo valor es desplazado a la region en la que el nivel de comunalidad excede al
nivel de agencia. En conclusion, en base a lo explicado anteriormente, los analisis de
respuesta de superficie muestran también un apoyo significativo de la Hipotesis 1.2.
De este modo, en suma, se confirma la Hipotesis 1 (1.1.y 1.2.).

Por otra parte, la informacién recogida en el Estudio 2 acerca del
comportamiento ciudadano organizacional (CCO) de las personas seguidoras permitio
comprobar la Hipotesis 2. Asi, antes de contrastar el modelo de mediacién, 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
hipétesis. Asi, 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 consideracién del primero. En el caso del comportamiento ciudadano
organizacional orientado a la organizacion (CCO-O), el Modelo 3(b) explica
significativamente una mayor cantidad de varianza que el Modelo 2(b) (A R?= 0.0485,
F= 4.56; p <001), sin embargo, la condicion 1 en relacion al analisis de respuesta de
superficie no fue confirmada (B = .12, n.s.). Por lo tanto, aunque pueda rechazarse la
hipotesis 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 Hipotesis 2.1.
Asimismo, el incumplimiento de esta condicion invalida la posibilidad de confirmar la
Hipotesis 2.2. De forma similar, para el comportamiento ciudadano organizacional
orientado a los individuos (CCO-l) no es posible rechazar la hipotesis nula de
igualdad entre ambos modelos dado que el modelo mas complejo (Modelo 3c) no
explica de forma significativa una mayor cantidad de varianza que el modelo mas
simple (Modelo 2c) (A R?= 0.0215, n.s.), por lo que no procede continuar los analisis
en este sentido.

Por el contrario, los resultados de ecuaciones de regresion lineal, muestran que
el liderazgo de servicio mantiene una relacion positiva significativa tanto con el CCO-
O (B=.15t=3.63,p<.001)yel CCO-I (B=.09,t=254, p<.05) de la persona
seguidora. En este sentido, considerando ademas la relacion entre la androginia de la
persona supervisora y el liderazgo de servicio confirmada en relacion a la Hipotesis 1,
cabe sugerir un efecto indirecto en relacion al modelo de mediacion descrito en la
Hipdtesis 2. Asi, siguiendo una relevante aproximacion actual al analisis de
mediacion la cual se enfoca en los efectos indirectos mas qué en los efectos directos,
no considerando estos Ultimos como un requisito para reportar mediacion (ver Rucker
et al. 2011), se contrastd el modelo de mediacion para el CCO-O y el CCO-1 (H2).
Para ello, como variable independiente en el modelo de mediacién, 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
cuadréaticos para la androginia en el Modelo 3(a) y su coeficiente de regresion,
siguiendo a Edwards y Cable (2009, p. 660). A continuacion, 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’. Asi, se
muestra un efecto indirecto significativo (B= .12, BCB-Cles% = [.02; .24]) en relacion
al papel mediador del liderazgo de servicio en la relacion 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 mediacion no debe considerarse
exclusivamente ‘la significatividad de los efectos indirectos, sino también el tamafio
del efecto’ (Preacher y Kelly, 2011, p. 106) de dicha relacién. Por lo tanto, siguiendo
las recomendaciones de Wen y Fan (2015), se observo el ratio de efecto indirecto a
efecto total. Asi, un valor de 0.69 muestra que una proporcion sustancial del efecto
total es mediada. En cambio, el liderazgo de servicio no desempefia esta funcion para
el CCO-I segun los resultados de este estudio. De este modo, se confirma la Hipdtesis
2a, mientras que la Hipotesis 2b no se confirma, en base a los resultados del Estudio
2.
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CAPITULO 6. DISCUSION

El propdsito principal de los estudios realizados en el marco de esta tesis ha sido
examinar los efectos de la androginia psicoldgica de la persona lider, 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 lider, en el desarrollo de comportamientos de liderazgo se servicio. Para ello,
se aplica una metodologia que integra procedimientos de regresion polinomial y analisis
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 especificos de ambas dimensiones y
sus efectos curvilineos). Los resultados de ambos estudios muestran la idoneidad de este
nuevo modelo ‘polinomial’ de androginia, en comparacion con el modelo simple de
‘efectos principales’, en el estudio de los efectos de la androginia psicoldgica de la
persona lider sobre su comportamiento de liderazgo de servicio. Del mismo modo, los
analisis de respuesta de superficie en ambos estudios muestran de forma consistente
evidencia de efectos especificos positivos relevantes de la comunalidad y de la agencia,
asi como del ajuste o equilibrio entre las mismos, en relacion al liderazgo de servicio.
Estos hallazgos son coherentes con los reportados anteriormente sobre los efectos de la
comunalidad y la agencia en relacion 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 categorias u orientaciones personales (ver p.j. Gartzia
et al. 2012). No obstante, los resultados de los estudios realizados a través de esta hueva
metodologia suponen un avance importante en la clarificacion 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
integracién de comunalidad y agencia como dimensiones de la personalidad, la
identidad o la orientacién personal, como el propuesto en esta tesis.

El segundo estudio contrasta ademas el efecto de mediacion que el liderazgo de
servicio podria desempefar en la relacién entre la androginia psicolégica de la persona
lider y el comportamiento ciudadano organizacional de la persona seguidora. Asi, se
encuentra un efecto indirecto significativo y sustantivo de la androginia psicolédgica de

la persona lider sobre el comportamiento ciudadano organizacional orientado a la
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organizacion de la persona seguidora a traves del liderazgo de servicio. Estos resultados
estan alineados con los estudios recogidos anteriormente sobre la relacion 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
psicoldgica de la persona lider sobre el comportamiento ciudadano organizacional
orientado a los individuos de la persona seguidora. Este hecho es interpretable desde la
consideracion de una mayor influencia, sobre este tipo de comportamiento ciudadano
organizacional orientado a los individuos, de variables ligadas a los vinculos
interpersonales generados entre las personas seguidoras y, de este modo, una menor
influencia de la persona lider en el mismo, en comparacion con la influencia de la
persona lider en el comportamiento organizacional orientado a la organizacion de sus
seguidores/as. Ademas, en base a lo expuesto en la revision tedrica, cabria 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 lider, mientras que
comportamientos orientados a la organizacion (que implican en ocasiones un sacrificio
de los intereses personales mas alla de la simple disposicion hacia los deméas o
fendmenos de simpatia), necesiten en mayor medida un modelo ‘andrégino’ de persona
lider. Tampoco se encuentran efectos directos de la androginia de la persona lider 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 inclusion de variables mediadoras en el estudio entre la androginia
psicoldgica de la persona lider 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 psicoldgica de la persona lider
y el comportamiento de las personas seguidoras, los efectos de la primera sobre el
segundo, podrian verse clarificados por la introduccion de variables mediadoras en el
modelo de investigacion.

En suma, la Hipdtesis 1, que establece la relacion positiva significativa entre la
androginia psicologica de la persona lider y su comportamiento de liderazgo de servicio

se confirma de manera consistente en ambos estudios. La Hipdtesis 2 analizada en el
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segundo estudio, que establece el efecto mediador del liderazgo de servicio en la
relacion entre la androginia de la persona lider y el comportamiento ciudadano
organizacional de las personas seguidoras se confirma parcialmente, para el caso del
comportamiento ciudadano organizacional orientado a la organizacion. Estos resultados

tienen importantes implicaciones tedricas y practicas como se explica a continuacion.

6.1. Implicaciones tedricas y metodoldgicas

Esta investigacion contribuye a la literatura de diferentes maneras. En primer lugar,
se introduce un nuevo modelo de androginia, a traves de una metodologia que combina
procedimientos de regresion polinomial con analisis 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 comparacion con los modelos utilizados en la
literatura previa en este ambito. Este nuevo modelo implica la consideracion
interrelacionada de las diferentes hipdtesis o modelos de androginia propuestos
anteriormente y otros elementos de mayor complejidad (efectos curvilineos). La
metodologia introducida supera las importantes limitaciones que presentan, en cuanto al
estudio de la androginia psicolégica y sus efectos, los métodos utilizados anteriormente
(ver Edwards, 2002), y responde a la demanda sobre una operacionalizacion mas
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
metodoldgica llevada a cabo en esta tesis para el estudio de la androginia supone un
paso importante en la medicién 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 pagina puede observarse una representacion grafica de este modelo
‘polinomial’ y apreciar las diferencias en relacion a la de los modelos incluidos en la
Tabla 1 en el ‘Capitulo 2.
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Figura 6. Representacion grafica del modelo ‘polinomial” de androginia psicoldgica.

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas, como se explica en apartados anteriores, el modelo ‘polinomial’ de
androginia supone un recurso para la consideracion de un constructo de androginia
reformulado a nivel conceptual. Asi, atendiendo a lo expuesto en relacion a la
androginia y el proceso de desarrollo personal (apartado 2.2.5.), esta tesis introduce una
nueva definicion de la androginia psicoldgica fundamentada en la integracion de
comunalidad y agencia desde el nivel de los rasgos de personalidad, identidad u
orientacion personal. Asi, la comunalidad y agencia influirian ya de forma integrada
sobre los comportamientos, a través de este constructo reformulado de androginia
psicoldgica caracterizado fundamentalmente por la comunalidad como motivo ultimo, y
por expresiones alternantes o simultaneas de agencia y de comunalidad a nivel
instrumental.

La evidencia encontrada en los estudios de esta tesis en relacion a la idoneidad del
modelo ‘polinomial’ o metodologia para el estudio de la androginia psicolégica y sus
efectos, revela indicios de la validez de la mencionada reformulacion del constructo de
androginia basada en la integracion en un nivel profundo (personalidad, identidad u
orientacion personal), frente a la simple combinacion de la comunalidad y la agencia en
el nivel del comportamiento, planteada previamente en la literatura. Esto es asi, dado
que la metodologia 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 integracion ‘profunda’ de ambas dimensiones, y
que esta metodologia 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 fendmeno de la androginia y sus efectos.

La relacion significativa encontrada entre la androginia psicoldgica y el liderazgo de
servicio, supone un segundo argumento a favor de la reformulacién 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
integracion de la comunalidad y la agencia desde la misma identidad u orientacion
personal, que permita expresar comportamientos complejos (asociados tanto a la
comunalidad como a la agencia, en diferentes planos de motivacion o de forma
integrada), ligados a altos niveles de desarrollo psicolégico y moral, como los
caracteristicos del liderazgo de servicio.

En suma, la contribucién metodoldgica realizada estd acompafiada de un aporte
importante al desarrollo de la teoria sobre androginia desde la reformulaciéon del
constructo de la androginia psicoldgica y la especificacion de nuevas condiciones o
caracteristicas que dotan al mismo de un mayor potencial explicativo de la realidad de
un fendmeno (ver Fisher y Aguinis, 2017). Los resultados positivos en relacion a la
idoneidad de la nueva metodologia o modelo ‘polinomial’ y de la relacion significativa
entre la androginia psicoldgica y el liderazgo de servicio suponen ademas indicios que
apuntan hacia la validez de esta reformulacion de la androginia psicoldgica desde una
perspectiva integradora.

En segundo lugar, los estudios realizados sobre el modelo de investigacion descrito
en el ‘Capitulo 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 relacion a la
literatura sobre liderazgo desde una perspectiva de género, ambas hipotesis responden a
la recomendacion de introducir la androginia psicoldgica 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 psicolégica y el comportamiento ciudadano organizacional orientado
a la organizacidn, son coherentes con las relaciones halladas entre la identificacion con

rasgos comunales de la persona lider y el comportamiento cooperativo de las personas
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seguidoras (Gartzia y van Knippenberg, 2016). Asimismo, la relacién 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 relacién
entre la integracion de los rasgos contra-estereotipicos (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 mas 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 dimensién de forma aislada.

El andlisis de los efectos indirectos de la androginia a través del liderazgo de
servicio estan alineados con la demanda de medidas especificas de integracion 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 relacion al liderazgo de servicio reflejan
comportamientos resultado de la integracion de comunalidad y agencia, tal y como se
explica en el capitulo de revision tedrica. En este sentido, esta variable en si misma
podria funcionar como una medida de la integracién 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 podria explicar algunos de
los aspectos apuntados anteriormente en relacion a los resultados encontrados en el
Estudio 2, en especial a la mayor dimension y nivel de significacion del efecto indirecto
de la androginia de la persona lider sobre el comportamiento ciudadano organizacional
orientado a la organizacion de las personas seguidoras, en comparacion a los efectos
directos de la androginia sobre esta variable. En relacion a la literatura méas especifica
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 psicoldgica de la persona lider 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 relacion con la diversidad realizada
por Van Dierendonck (2011).
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La aportacion de los dos estudios realizados cobra ain mayor relevancia en relacion
a la literatura especifica sobre liderazgo de servicio desde una perspectiva de genero.
Como se explica anteriormente, los escasos estudios empiricos realizados en esta linea
(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 relacion a la androginia psicolégica. Los resultados encontrados en ambos
estudios son coherentes con las tesis de Reynolds (2011; 2016) y Barbuto y Gifford
(2010) acerca del caracter integrador de comunalidad y agencia del liderazgo de
servicio, dada la evidencia de la relacion de la androginia con esta variable mas alla 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 analisis del estilo de liderazgo transformacional incluido en
estudios anteriores (ver p. ej., Kark et al. 2012), si analizamos este ultimo desde un
enfoque critico. Van Knippenberg y Sitkin (2013), advierten de problemas de validez
relevantes en relacion a la definicion del liderazgo carismatico-transformacional y
justificaciéon de su entidad integrada mas alld 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 ‘priorizacion 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 revision realizada por Van
Dierendonck (2011) muestra la posibilidad de integrar esta diversidad en un modelo
general que refuerza la validez de este constructo. EI modelo de liderazgo de servicio
gue 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 ultimo, teniendo en cuenta el enfoque critico expuesto por autores y autoras
como Billing y Alveson (2000; ver también Brady y Hammett, 1999), en relacion 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 investigacion 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. Asi, el objetivo
de estos estudios no es analizar los efectos de la masculinidad y de la feminidad
estereotipicas, si no los de una orientacion personal y estilo de comportamiento

integradores de agencia y comunalidad, desde una perspectiva de género.

6.2. Implicaciones practicas y aplicaciones profesionales

Los resultados encontrados en el marco de esta tesis plantean implicaciones
importantes a nivel préctico, en el entorno organizacional. Teniendo en cuenta la
explicada evolucion de las caracteristicas de los estilos de liderazgo que resultan
eficaces a lo largo de las ultimas décadas (Avolio et al. 2009), hacia modelos de
liderazgo caracterizados por su ‘orientacion’ 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 relacion al desarrollo y expresion de determinados
comportamientos ligados a esa forma de liderar estereotipicamente femenina (ver Eagly
et al. 2014 para una revision), aclaran algunos aspectos en relacién 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 psicoldgica de la persona lider en el desarrollo del liderazgo de servicio (y la
relacion 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 informacion importante y un recurso potencial
para el propdsito de su trabajo. Asi, 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 proposito de identificar vy,
reducir o eliminar, los elementos que sostienen los sistemas discriminatorios y que
condicionan las capacidades de las personas a lo prescrito estereotipicamente. Estos
elementos no solo suponen un condicionante en relacion a la igualdad de género, sino
que en altimo 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
incorporacion de modelos de referencia por parte de las personas lideres menos
estereotipicamente masculinos (Gartzia, 2010). Diferentes acciones concretas pueden

llevarse a cabo con la finalidad de fomentar la identidad andrdgina de las personas
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lideres en las organizaciones. Por un lado, los procesos de reclutamiento y seleccién de
personas, especialmente para puestos de direccion, deberian incluir la androginia
psicoldgica como un elemento clave junto a otras caracteristicas personales asociadas a
la valoracion de la idoneidad de la persona para el puesto (p. €j., competencias, valores,
etc.). Este criterio deberia ser introducido de forma similar en los procesos de
promocion internos a puestos de liderazgo en la organizacion. En coherencia, los planes
de desarrollo de carrera y de formacion, deberian contemplar esta faceta del desarrollo

personal como un elemento relevante para el desarrollo de funciones directivas.

6.3. Limitaciones y lineas de investigacion futuras

Los resultados de estos estudios contribuyen al avance en la literatura sobre
liderazgo y género y en la préctica en el contexto organizacional, como se explica en los
apartados anteriores. Sin embargo, es necesario sefialar algunas limitaciones y &reas de
investigacion futura. En primer lugar, teniendo en cuenta las complejas relaciones entre
la androginia psicologica y los diferentes tipos de comportamientos, como se explica en
el “‘Capitulo 2’, seria interesante considerar diferentes variables dependientes en relacién
al comportamiento de las personas seguidoras, asi como comparar los resultasos
obtenidos a partir del analisis de diferentes estilos de liderazgo. Asi, los efectos
especificos de la comunalidad y agencia integrados en la androginia podrian presentar
variaciones en funcién de los comportamientos especificos 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 relacion a los comportamientos de las personas
seguidoras, es necesario determinar en primer lugar la influencia relativa de la persona
lider en relacion 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 lider como en el caso del comportamiento de sus segudiores/as, en base
a lo descrito en la revision tedrica de esta tesis, se pueden distinguir variables
dependientes especialmente ligadas a la androginia psicolégica (comportamientos
complejos que requieren un alto nivel de desarrollo e integracion: p. ej.
comportamientos de liderazgo de servicio, o fendmenos como la empatia), de otras
variables o comportamientos (p. ej. comportamientos de liderazgo de iniciacién a la
estructura, o fendmenos como la ‘simpatia’). Del mismo modo, introducir elementos

que permitan clasificar los mencionados comportamientos en funcion de que estos sean
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desarrollados en base a un ‘motivo instrumental’ o a una ‘motivo ultimo’, permitiria
contrastar desde esta perspectiva la reformulacion del contructo de androginia propuesto
anteriormente.

Por otro lado, la realizacion de futuros estudios longitudinales, como recomienda
Van Dierendonck (2011) en relacion al liderazgo de servicio, contriburian a confirmar
la causalidad de las relaciones encontradas entre la androginia psicologica, el liderazgo
de servicio y el comportamiento ciudadano organizacional. Ademas, algunos estudios
(ver p. ej., Gartzia y Van Knippenberg, 2016; ver también Gartzia, 2010) han puesto en
relieve la influencia que la proporcién 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 relacion a las hipotesis 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 organizacién sobre el fendmeno del
liderazgo organizacional (ver p. ej., House, Hanges, Javidan, Dorfman y Gupta, 2004),
seria conveniente replicar los estudios realizados con muestras diversas en relacion al
pais en el que se encuentran los centros de trabajo o la nacionalidad de los participantes.
La sociedad espafiola posee unas caracteristicas determinadas, con implicaciones
especificas en el ambito del estudio del género (ver Gartzia y Lopez-Zafra, 2014), lo
que sugiere tratar con precaucion los resultados obtenidos en cuanto a su generalizacién
a otros contextos nacionales. Del mismo modo, teniendo en cuenta las dindmicas
especificas existentes entre la persona lider y las personas seguidoras en equipos
multinacionales (ver p. ej., Troster. y Van Knippenberg, 2012), seria 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 psicologica, la literatura demanda la inclusion de otro tipo de medidas en
relacion a esta variable (ver Ward, 2000; Gartzia, 2010; ver Wood y Eagly, 2015 para
una revision), lo que pone en relieve la necesidad de tener en cuenta la evolucion
desarrollada en relacion a los roles sexuales en las Gltimas deécadas. Ademaés, la
demanda de Hall y Taylor (1985) recogida anteriormente sobre la necesidad de aplicar
medidas directas de la integracion y flexibilidad atribuidas a la androginia sigue aun
vigente, renovada recientemente por Martin et al. (2016). Del mismo modo, seria
recomendable seguir profundizando en la combinacion de medidas de androginia
obtenidas a través de auto-percepcion y de heteropercepcion, como se explica en el

‘Capitulo 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 relacion 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 informacion (auto- o hetero-percepcion)
de la androginia. Asi, el mayor valor otorgado a la comunalidad de los demas en
comparacion con la otorgada a su agencia (ver Abele y Wojciszke, 2007), podria
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-percepcion para obtener las mencionadas
puntuaciones.

Como se menciona en la revision teorica, Powell y Butterfield (2015) reportan una
evolucidn de las teorias implicitas de liderazgo desde una perspectiva de género, hacia
la preferencia por modelos andrdginos de liderazgo. Se desconoce en cambio si esta
preferencia por la androginia se refiere a la mera combinacion de elementos de agencia
y comunalidad o si este modelo de androginia es demasiado simple para explicar en
profundidad la mencionada tendencia. En linea de los resultados presentados en esta
tesis, algunos comportamientos como los caracteristicos del liderazgo de servicio
podrian 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 podrian subyacer a la actual tendencia
a valorar de la forma més apropiada los modelos andréginos de liderazgo y contribuir de
este modo al desarrollo de la literatura sobre teorias implicitas de liderazgo desde una
perspectiva de género. Futuras investigaciones enfocadas en esta cuestion tendrian
implicaciones importantes tanto a nivel teérico como a nivel practico similares a las del
estudio de los efectos de la androginia en las organizaciones. Las teorias implicitas del
liderazgo entre las personas sseguidoras suponen una medida indirecta de la eficacia de
la persona lider en su funcion, o al menos implica una importante condicionante de la
misma (ver p. ej., Van Quaquebeke, Graf y Eckloff, 2014). Asi, conocer si las personas
prefieren una persona lider que combine comunalidad y agencia en general, o si
especificamente se inclinan hacia modelos de integracion de ambas dimensiones como
el liderazgo de servicio, proporcionaria conocimiento fundamental para el desarrollo de
procesos de liderazgo efectivo en las organizaciones.

Por altimo, la espiritualidad es un fendmeno escasamente estudiado en relacion al

liderazgo en las organizaciones que ofrece ‘nuevas vias para el desarrollo de la teoria’
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(Dent, Higgins y Wharff, 2005, p. 625) en este &mbito (ver también Avolio et al. 2009).
Dada la estrecha relacion entre el liderazgo de servicio y la androginia psicoldgica con
los procesos de desarrollo humano (desarrollo psicoldgico, moral y espiritual), como se
explica en el capitulo de la revision tedrica, 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.
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CAPITULO 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 psicoldgica (combinacion de comunalidad y agencia) de la persona lider
posee sobre sus comportamientos de liderazgo y la eficacia de los mismos en las
organizaciones. Del mismo modo, la literatura especifica sobre androginia, plantea
una serie de limitaciones conceptuales y metodoldgicas 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 propésito de
contrastar la relacién positiva entre la androginia y el liderazgo de servicio,
introducir y contrastar un nuevo modelo metodoldgico de la androginia que permita
superar las limitaciones de los modelos anteriores, y contrastar el papel mediador
del liderazgo de servicio en la relacién entre la androginia de la persona lider y el
comportamiento ciudadano organizacional de la persona seguidora. En este sentido,
los resultados apoyan de forma consistente la relacion positiva entre androginia y
liderazgo de servicio y la idoneidad de la metodologia introducida. Se encuentra
ademas evidencia parcial de la descrita relacion de mediacion. Asimismo, estos
resultados apuntan hacia la consideracion de un constructo de androginia
reformulado propuesto en esta tesis, cuya definicion se fundamenta en la integracion
de comunalidad y agencia, frente a la combinacién 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 relacion positiva entre la androginia
psicoldgica y el liderazgo de servicio es s6lidamente evidenciada respondiendo a los
planteamientos recientemente introducidos en la literatura sobre este ambito. Por
otro lado, los resultados confirman la idoneidad de una metodologia sofisticada que
permite la consideracion 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 ambito. Este hecho puede suponer un
avance importante en la clarificacion de las relaciones entre comunalidad y agencia

y diferentes variables dependientes y apunta hacia la necesidad de considerar una
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reformulacion del propio constructo de androginia en linea con lo propuesto en esta
tesis. Por ultimo, la evidencia encontrada para el modelo de mediacion en el caso del
comportamiento ciudadano organizacional orientado a la organizacion de la persona
sequidora, plantea la conveniencia de considerar el papel mediador del liderazgo de
servicio en investigaciones futuras, en la relacion entre la androginia psicoldgica de
la persona lider 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 ademas de implicaciones teoricas
importantes, implicaciones practicas relevantes. Asi, 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 lideres eficaces en las organizaciones, condicionando asi la

competitividad de estas ultimas y el bienestar de las personas que las constituyen.
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Anexo 1. Tabla 10: Relacién entre liderazgo de servicio, agencia y comunalidad y
PAQ-M/PAQ-F, por cada item 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)’

131



'$S9001S
aAs1yoe 03 19pIo ur safdrourrd [eorylo

ostwoxdwod [ON pinom Ioeuew sy ], *031X9 |9 Jezued[e 10d s0d1)9 sordurid eLie[oia ou e/10s1AIddNS 1A L
189q ST [99] T ey}
Kem o) Ul SUOIIBNIIS J[NOJIP S[puULy ~10four s3 anb
0} WOPAIJ Y} W SAAIS 19T eURW SIY T, 319pISu0d 04 anb vurIo) B[ 9P SI[IOYIP sduordenyIs Jefouewr Ip peldqiy e[ ep dul g/10sIAIddNS ] 9
“UMO IU/SIY JO peaye
sysa19jul 359q Aw synd 1oeurw SIy |, *S0Ans SO & $3s3.193ul st duodajue e a0s1AIdnS 1A S
*Ajunuwwod
ay} 03 yoeq JuIAlg Jo souenrodur
g saziseydwd 1oSeuew SIy |, +PEPIII0S B[ B IINQLIUO0I IP erouelioduwl v] BZDBJUI B/I0SIAIdANS ] ¥y
‘worqold [euosiad e pey |
J1 108euew s1y) woiy djoy yo9s pinom | *g/10S1AI3dNS w1 9p epnAe elIedsnq ‘[euostad ewdjqoad un 3sdtang IS €
‘Ayond e yuowdooaap
190180 AW saYyew Jo8eUBW SIY ], ‘pepriorid gun BII.LIED [ P O[[0.LIBSIP [9P dey k/10SIAIddNS T\ 7
‘3uoim 3u103 SI PJB[I-I0M
Surylowos J1 [[9) ued I9FeURW SIY ], ‘Jewr eA ofeqea) [9 ud ogfe 1s aqes e/a0s1AIIANS T\ I
CSYI-vevl-LS [puinor
Juwa3vUDp f0 Awapvoy “dduewiiofrdd
JIun pue [enpIAIPUL UO UN[JU]
;21 N0 Fura1ds pue diysiopes] JueAlog
‘($107) "A’[ TOSNRN 29 ©D ‘OBl “['S OPJIANDY P JUIW[E)0], /OPIINIY (] / OPIINIY AP 03[V /OPIINILSI(]
‘QuAep\ DY ‘uopr :woy paydepy UD [U OPJANIY P IN /OPIINIBSI(] U 03[V /OPIINIBSI(] U /OPJIINILSI(] Ud Juawifejo], | Y
TUQIIBIIJI[BI IP B[BISI NUINSIS B[ OPUBZI[IIN SIUOIIBIB[IIP SB[ U0 OPIINIE IP [FAIU N) BN[BAI
‘10AEJ 104 *0S1IU0) BNJILII)UI 10SIAIIANS N) ow0d ud esudld ‘sauorde.re[dap Ip ojun{uod NuIAINSIs
[9 U ‘sopeuIp.Iogns SNS WO IBNJILIIUI P SBULIOJ SIJUIIIJIP JIUI) B UIPUIN $.I0SIAIdANS SO
suj

(8007 ‘uostdpusy 2 oeyz

‘QuAe AN ‘UIPIT) ATVIS TYNIOTIO

NOILVISNVYL HSINVdS OL HSTTONHA

S10T Arenuef /7
(so oisnap@youe[[rweoipuelo[e) oue[[ruy oipuelo]y

(8007 ‘UOSIIPUIH 2 0BYZ “QUABAA ‘UIPITT) « AIYSIIPBITT JUBAIIS » :3[8IS 3Y) Jo (urIpse)) ysiuedS 0) uone[sue. .,




TIOMIR[{ IO X -MIN ‘SpoYyaul Yo.unasa.d A30]oydAsd jpuonnziuns.io pun [p14snpul
Jo yooqgpuvpy ‘(‘pH) 819q[280Y ‘D 'S U] 'YOILISAI [BUOIBZIUBSIO [BIMINI-SSOIO UL SANSSI [BIISO[OPOYISN “(Z007) 'H "M Meylyg 2 <71 [ ‘1oAry [ "IN ‘PUB}eD

912-S81 (€)1 ‘ABojoyodsq [p.amyn)-ss0.4)) JO [puLno YdIedsAI [INYNI-SSOID 10J uone[suen-yoeg (0L61) "M ¥ ‘uIsug

‘suonedrqng
oSeg i) ‘SO PUBSNOYL ‘SUONNJOS pup Swia]qodd @ SJUdWNAISUl Yo.UDaSaL 1dyjo pup Sadpuuolsonb Supvisuvi] (0007) S M ‘e ¥ <O ‘Sunyeg

SHONHIAATA

‘ssa001d uonesuer oy Juump jroddns pue JuoWASLINOOUI SIY 10J UIPIT qog 03 Syuey} [B103dSs AIOA OS[B 9AIS 03 AYI] P[NOM |

(01sN9( JO ANISI9AIU()) SWIS JoUu0),O IO -

(035N9(J JO AJNISIOATU)) IISATY UdULIR) -

(03sn9( JO ANs1oAtu)) JOUIST [oIUe I -

(03sN9(T JO AJISIOATU()) 9SSOJ UANISLQRS I -

(0o3sn9( JO AIsI0AIUN - 10SIAIIANS-00) eIZ)JRD) Q1197 I -

(o1sn9( JO ANISI0AIUN - J0SIAIRANS-00) saIpueluRy QUNSO[ I -
:s1e[00S SuImo[[0J a3 Jo d[ay ay) ypim (03sna(] JO AJISIDAIU()) [OOIS SSAUISnE 0ISN(J I8 JuUdpnIs (U ‘Our[OS OUR[[IWY OIpue[o[y AQ paje[suel) Sem 9[eds Y],
(000¢ ‘meT 29 Sul[yog "J0) SIUSWNISUL [OIBISAI 0M) A} UIMIQ dou[eAINbI [en}doouod pue dIIUBWIAS Y30q PIYOBIT IM JBY) SOUIPIJUOD JO [9AJ] [qRUOSEIT
€ SN SOAIZ 2Inpaoo1d 9ANEBIN SIY) “WNS U] "WEd) 9Y) JO SIqUIOW JY) JUOWE UOISIOdP PAULIOJUI PUB [BNSUISUOD B St pado[oAdp uaaq Sey $s9001d uoIsnjouoo oy}
‘Kem owres ay) uf "A3o[oyoAsd pue judwdSeurwW Ul SIAYIILISAI A1) pue sysiofiyd oml Surpnjour ‘ystuedg pue ysiSug Ul y3oq JUIN[J dI8 JUIWNIISUI JY} Paje[suLl)
9ABY JBY} WL} Y} JO SIdqUIdW A} [[V °,S[BLIdJeW dFen3ue] 99IN0S AU} Ul PIAJOAUT JUUOD I} YIIM IRI[IWE] SIoje[suel) juajoduwiod 2Indas, 0} paseuew pue ss9001d

uone[suen-yoeq a[din e pue  nbuyos], puilg [d[[eIed,, & pasn am (S1Z-17 :0L61) SAUIPpINg s uljsiig Aq pa)sadans se ‘A[[eoy1oads (SET-+€T :200T “Meylyd %
‘I0ARY ‘PUBJ[OD)) SIOJR[SURI) JO W) B AQ PIJR[SURI) SBM J[BIS Jf} ‘SJUSWNIISUI JUIWAINSBIW JO UOIB[SURL) I} JNOQE SUONBPUIWIWOIAI [BII30[0POYIdW SUIMO[[0]

ystuedg 0) ysifsuy wo.rjy 3[eds 3y) dje[suea) o) pardde 3anpado.ad 3y) ynoqe 3jo0N

«ppprunuiod » {0 uonvIsSuv.Ly [04211] ay) uny) 1daduod ayy Jo Suruvaus
[PNIOD By} S103]fo.4 42332q J1 UWIDD] UOD]SUD.LY Y] O) SUIPAOIID ‘DSNDIAQG ‘K PPPIIIOS » SO PAIVISUD.L] UIDq SDY DIDIS [DULSLIO dY) fO ‘« AJIUNUIULIOD » ULID) DY ] F WA]]

: SOION



Anexo 3. CV del autor

134



ALEJANDRO AMILLANO SOLANO

Avda. de las Universidades, 24. ¢ 48007 e BILBAO (BIZKAIA)
TELEFONO: (+34) 662022722
EMAIL: alejandro.amillano@deusto.es

)\

EXPERIENCIA PROFESIONAL

- Septiembre, 2015 - actualidad: Facultad de Psicologia y Educacién en la
Universidad de Deusto.

e Profesor de la asignatura ‘Psicologia de los grupos y las
organizaciones’ (desde curso 2016-2017 hasta la actualidad.
Grado en Psicologia, 3° curso).

e Profesor de la asignatura ‘Introduccién a dmbitos profesionales
de la Psicologia II' (desde curso 2016-2017 hasta la actualidad.
Grado en Psicologia, 3° curso).

e Profesor de la asignatura ‘Salud y Bienestar en las
organizaciones’ (desde curso 2016-2017 hasta la actualidad.
Diploma de especializacion en Psicologia de las organizaciones, 1"
curso).

e Profesor de la asignatura ‘Psicologia del Trabajo’ (desde curso
2015-2016 hasta la actualidad. Doble grado Derecho + RRLL,
Facultad de Derecho, 19 curso).

e Profesor/tutor de ‘Practicum I’, ‘Psicologia de las
Organizaciones’ (desde curso 2016-2017 hasta la actualidad.
Grado en Psicologia, 4° curso).

¢ Profesor/tutor de ‘Practicum II’, ‘Psicologia de las
Organizaciones’ (desde curso 2015-2016 hasta la actualidad.
Grado en Psicologia, 4° curso).

¢ Profesor en el curso ‘Habilidades Directivas; Modulo I:
Comunicacion y trabajo en equipo’ (desde curso 2016-2017 hasta
la actualidad, Facultad de Derecho).

- Enero, 2017 - febrero, 2017: Kiihne Logistics University.

e Investigador visitante

- Julio, 2016 - septiembre, 2016: Kihne Logistics University.

= Investigador visitante

- Septiembre, 2013 - agosto, 2015: Deusto Business School, Universidad de
Deusto.

e Beca FPI (DEIKER): Proyecto de tesis doctoral sobre androginia
psicoldgica y liderazgo en las organizaciones.

- Septiembre, 2011 - agosto, 2013: Facultad de Psicologia y Educacion en la
Universidad de Deusto.

e Profesor de la asignatura ‘Estrategias de Intervencién en Grupo’
(cursos 2011-2012 y 2012-2013. Licenciatura en Psicologia, 5°
curso).

e Profesor de la asignatura ‘Psicologia y Dindamica de Grupos’
(curso 2012-2013. Licenciatura en Psicologia, 5° curso).



¢ Profesor/tutor de ‘Practicum’, ‘Psicologia de las Organizaciones’
(curso 2011-2012. Licenciatura en Psicologia, 5° curso).

- Marzo, 2011 - agosto, 2013: Shackleton Persons (Grupo Shackleton Team).

¢ Responsable de area de Desarrollo de Equipos y Personas e
I+D+i: Anadlisis y desarrollo de equipos de personas, formacion,
seleccion de personas y otros servicios de consultoria,
coordinacién del area interna de gestion y desarrollo de personas
del grupo Shackleton Team, investigacion y desarrollo de
producto.

- Octubre, 2010 - marzo, 2011: Shackleton Persons (Grupo Shackleton Team).

e Practicas a jornada completa: Consultoria, formacion,
seleccion de personas e investigacion.

- Marzo, 2010 - junio, 2010: Grupo Lontana.

e Practicas a media jornada en el departamento de Recursos
Humanos: Apoyo en las diferentes areas del departamento de
RRHH: ‘Seleccidon’, ‘Formacion’, ‘Desarrollo’, *Comunicacion
interna’ y ‘RRLL".

FORMACION ACADEMICA

- 2012 - actualidad: Programa de Doctorado ‘Business Competitiveness and
Economic Development’ en Deusto Business School, Universidad de Deusto.

e Fecha de depdsito de tesis: marzo, 2017.

- 2010 - 2011: Master Universitario de RRHH en Deusto Business School,
Universidad de Deusto.

- 2005 - 2010: Licenciatura en Psicologia (Itinerario ‘Psicologia de las

organizaciones’) en Universidad de Deusto.

- 1993 - 2005: Colegio Esclavas del Sagrado Corazdn, Bilbao, Bizkaia.

IDIOMAS

- Inglés: Comprensién: Nivel alto. Expresién: Nivel alto.

- Euskera: Comprension: Nivel alto. Expresidon: Nivel medio.



PUBLICACIONES

Amillano, A., Gartzia, L., Baniandrés, J. & Troster, C. (in press). Revisiting the
Effects of Leaders’ Gender Identity in Organisations: A Surface Analysis
Approach and Mediating Mechanisms. Poster accepted for presentation at 18
General Meeting of the European Association of Social Psychology, Granada,
Spain (July, 2017).

Amillano, A., Baniandrés, J. & Gartzia, L. (2016, June). Impacto de los rasgos e
ideologia de género de la persona lider en las organizaciones, y el efecto
mediador del liderazgo de servicio. Poster presented at XXIV Congreso de EBEN
Espafia “Etica Empresarial e Innovacion”. Instituto de Empresa, Espafia.

Gartzia, L., Amillano, A., & Baniandrés, J. (2016). Women in Industrial
Relations: Overcoming Gender Biases. In Euwema, M.C., Munduate, L., Elgoibar,
P., Pender, E., & Garcia, A.B. (eds.). Building Trust and Constructive Conflict
Management in Industrial Relations. Human Resources Management and
Constructive Conflict Management (pp. 195-211). The Netherlands: Springer.

Amillano, A., Gartzia, L., & Baniandrés, J. (2016). Las nuevas relaciones
laborales: reflexiones con perspectiva de género. Boletin de Estudios
Econémicos, 71(217), 119-133.

Amillano, A. (2015, June). Ungendered organizations; an open window to
people-oriented competitiveness. Paper presented at EURAM 2015 Doctoral
Colloquium. Warsaw, Poland.

Amillano, A., Gartzia, L., & Baniandrés, J. (2014, October). Relevancia de las
variables de género en el desarrollo de organizaciones orientadas a las personas,
y su impacto en el rendimiento organizacional. Poster presented at I Jornadas
Nacionales de Salud, Emocién y Género. Universitat Jaume I, Castell6n, Espafia.

EXPERIENCIA COMPLEMENTARIA

Octubre, 2014 - actualidad: Reimagina Learning.

e Colaborador en el desarrollo de programas de aprendizaje en
organizaciones.

2010 - actualidad: Iniciativa ‘bizkaia talent’.

e Seleccionado para el programa ‘Deusto - Bizkaia Talentia’ (2010,
UD y DFB) y componente de la '‘Red Talentia’ desde 2013.

Octubre, 2014 - Agosto, 2015: Asociacion Eskuak Batuz Elkartea.

e Cofundador y participante en el programa ‘Deusto Push 3G’
(2015) en Deusto SocialLab, Universidad de Deusto.

2008 - 2014: Fundacion Harribide, SOS Racismo Bizkaia, Asociacion




Elkarbanatuz y Caritas Bizkaia.

¢ Voluntario en diferentes proyectos.



Anexo 4. Escalas utilizadas en los estudios

139



Comunalidad (Spence, Helmreich y Stapp, 1974; Ward, Thorn, Clements, Dixon y Sanford,

2006)

Ninguna capacidad de dedicarme a 1|2 |3 |45 | Mucha capacidad de dedicarme a los
los otros otros

Nada orientado/a a ayudar a los 112]|3|4 |5 | Muyorientado/a a ayudar a los demas
demas

Nada amable 112]3|4]|5 | Muyamable

Nada consciente de los sentimientos |1 |2 | 3 | 4 | 5 | Muy consciente de los sentimientos
de los demas de los demas

Nada comprensivo/a con los demas 1|2 |3|4]|5 | Muy comprensivo/a con los demas
Nada calido/a en las relaciones con 1|2|3|4]|5 | Muy calido/aen las relaciones con

los demas

los demas

Agencia (Spence, Helmreich y Stapp, 1974; Ward, Thorn, Clements, Dixon y Sanford, 2006)

Nada independiente 1]12]3 |4 |5 | Muy independiente

Nada activo/a 112|3]|4]|5 | Muy activo/a

Nada competitivo/a 1|12 |3]|4]|5 | Muy competitivo/a

Me rindo con facilidad 112]3|4]|5 | Nuncamerindo

Nada seguro/a de mi mismo/a 112|345 | Muyseguro/ade mi mismo/a

Me siento inferior a los otros 112 |3]|4]|5 | Mesiento superior a los otros

Me vengo abajo ante presiones 1|2 |3 |45 | Meconservo integro/a bajo presiones

Liderazgo de servicio (Liden, Wayne, Meuser, Hu, WuyL.iao, 2015)

Mi supervisor/a sabe si algo en el trabajo va mal.

Mi supervisor/a hace del desarrollo de mi carrera una prioridad.

Si tuviese un problema personal, buscaria ayuda de mi supervisor/a.

Mi supervisor/a enfatiza la importancia de contribuir a la sociedad.

Mi supervisor/a antepone mis intereses a los suyos.

Mi supervisor/a me da la libertad de manejar situaciones dificiles de la

forma que yo considere que es mejor.

NG
N[RN[R N
w|ww|lw|w|w
ING NN N N T
g|o|jo|o|or|on
o|loo|lo|o|o
S IEN] ENIEN]EN] BN

Mi supervisor/a no violaria principios éticos por alcanzar el éxito. 1/2|3|4|5/6]|7
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Comportamiento ciudadano organizacional orientado a la organizaciéon (CCO-O;

Lee y Allen, 2002; Davila y Finkelstein, 2010)

Realizar tareas que no son obligatorias pero que mejoran la imagen de la
organizacion.

N

Demostrar interés por la imagen de la organizacion.

Mostrar orgullo cuando se representa a la organizacion en publico.

Tomar medidas para proteger a la organizacion de potenciales problemas.

Defender la organizacién cuando otros empleados la critican.

Expresar lealtad hacia la organizacion.

Proponer ideas para mejorar el funcionamiento de la organizacion.

Mantenerse al dia con las novedades en la organizacion.

A I

NININININININ

WWWwWw|w|w|w

IR RN R RS

oglrjorjforjo|o|o1| ol

Comportamiento ciudadano organizacional orientado a los individuos (CCO-I;

Lee y Allen, 2002; Davila y Finkelstein, 2010)

Hacer un esfuerzo extra para que los nuevos empleados se sientan bien
recibidos en el grupo de trabajo.

Compartir tus pertenencias con otros para ayudarles en su trabajo.

w
o

Ayudar a otros con sus responsabilidades.

w
o

De buena gana dedicar tu tiempo a ayudar a otros que tienen problemas
relacionados con el trabajo.

Ayudar a otros que han estado ausentes.

w
SN

Dedicar tiempo a ayudar a otros que tienen problemas relacionados o no con el
trabajo.

Ajustar tu horario de trabajo para acomodar las peticiones de tiempo libre de
otros empleados.

Mostrar amabilidad y verdadero interés por los compafieros en las situaciones
personales y profesionales mas dificiles.
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Anexo 5. Resumen y conclusiones en inglés
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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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Key words: gender, servant leadership, androgyny, organisations, surface response

analysis.

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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