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RESUMEN

El objetivo de la investigacién es identificar
las diferencias en la eficacia del equipo,
y en los estilos de liderazgo entre directivos
intermedios de sexo masculino y los de
sexo femenino. Para ello se trabaja con
una muestra de 55 directivos intermedios,
con un 40% de participacién femenina,
de una gran empresa auténoma con patri-
monio publico.

Los resultados indican que no existe dife-
rencia en la eficacia del equipo considerando
el género, puesto que si el equipo es dirigido
por hombres o mujeres, las diferencias en
la eficacia no resultan ser estadisticamente
significativas.

Finalmente, se descubre que los estilos de
liderazgo transaccional y transformacional
son significativos para explicar la eficacia
del equipo de trabajo en el caso de las lideres
mujeres, pero en el caso de los hombres
solo el liderazgo transformacional es relevante,
ya que el estilo transaccional es estadistica-
mente no significativo.

PALABRAS CLAVE: Género, liderazgo, eficacia
de equipos.
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ABSTRACT

The aim of this study is to identify the
differences in team effectiveness and in
leadership styles between intermediate male
and female managers. To this effect, the
study considers a sample of 55 intermediate
managers, with a 40% of female participation
in a big organization with public patrimony.
The results show that there is no difference
in team effectiveness considering the gender,
because if the team is directed by men
or women, the differences in the effectiveness
are not statistically significant.

Finally, it is discovered that the transactional
and transformational leadership styles are
significant to explain the effectiveness of
the working group in the case of the female
managers, but in the case of men only
the transformational leadership is relevant,
since the transactional leadership is statistically
no significant.
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NTRODUCCION

Varias investigaciones han probado la pertinencia de los estilos de

liderazgo para explicar el éxito en el disefio e implementacién de

las decisiones estratégicas y, consecuentemente, han demostrado su
impacto sobre la eficacia de las organizaciones (por ejemplo, Pedraja-Rejas
et al.,, 2008; Rodriguez-Ponce, 2007, Rodriguez-Ponce et al., 2007, Pedraja-
Rejas et al., 2006¢). Sin embargo, estos estudios no reconocen las eventuales
diferencias que pueden existir entre los estilos de liderazgo de las mujeres
y de los hombres. Tampoco se reconoce la sensibilidad de los subordinados
al liderazgo de mujeres u hombres, o cémo la magnitud de los impactos
de los estilos de liderazgo sobre la eficacia grupal puede ser diferentes si
lo aplican mujeres u hombres.

Los estilos de liderazgo constituyen un componente esencial del equipo
de alta direccién (Waldman et al., 2001; Bono et al., 2003). Se ha probado
que los estilos de liderazgo influyen sobre la calidad de las decisiones vy,
por ende, sobre la eficacia (Rodriguez-Ponce, 2007). La cuestidn adicional
a dilucidar en el presente articulo es saber si determinados estilos de liderazgo
impactan sobre la eficacia de los grupos de trabajo y si existe incidencia
por el hecho de que el lider sea hombre o mujer.

En este contexto, la pregunta que pretendemos responder en esta investigacion
es como el estilo de liderazgo logra impactar sobre la eficacia grupal, si
existen o no diferencias entre los estilos de liderazgo de hombres y mujeres,
si la magnitud del impacto del liderazgo de hombres y mujeres es equivalente,
o existen respuestas distintas de los seguidores segtin el género de los lideres.

Para este efecto se realiza una revisién tedrica que establece las bases
fundamentales para la relacién entre liderazgo, género y eficacia grupal.
Posteriormente, se presenta la metodologia de la investigacién, que se sustenta
en un estudio empirico que considera la respuesta de 22 lideres intermedios
mujeres y 33 lideres intermedios hombres, pertenecientes a una gran empresa
auténoma con patrimonio publico. Finalmente, se analizan los resultados
y se establecen conclusiones, alcances e implicaciones, con objeto de mejorar
las précticas de los directivos intermedios en materia de liderazgo consi-
derando como elemento estructural su género.

Este trabajo pretende contribuir al estado del arte al ampliar y profundizar
las investigaciones acerca del impacto de los estilos de liderazgo en la eficacia
de los grupos de trabajo asociados a una variable de género. En Latinoamérica
existen atn insuficientes estudios en esta linea para contar con una base
tedrica solida, es por ello la importancia de este trabajo en el aporte de
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indicios que permitan mejorar los estilos de liderazgo y la eficacia de los
equipos de trabajo.

MARCO TEORICO
EsTiLos DE LIDERAZGO

El estilo de liderazgo constituye el modo mediante el cual el lider da
un sentido de direccién a su equipo de trabajo, genera ¢ implementa las
decisiones trascendentes y motiva a sus seguidores. En la actualidad, existe
una aceptacion creciente de la importancia de la teorfa de Bass et al. (1985),
quienes distinguen los estilos de liderazgo transformacional y transaccional.

Bass et al. (2003) define el liderazgo transformacional como aquel que
motiva a los seguidores a hacer mas de lo que originalmente se esperaba
de ellos. Por lo tanto, el liderazgo transformacional se puede entender
como una relacién de mutua estimulacién entre lider y seguidores para
elevar la moral interna en procura de lograr resultados importantes para
la organizacién.

El liderazgo transformacional genera una visidn, propdsitos, y una mision
compartida para el grupo, lo cual amplia y cambia los intereses de los seguidores.
De este modo, los seguidores van més alld de sus propios intereses y trabajan
para el interés grupal.

Los lideres transformacionales crean una visién innovadora, creencias
fuertemente relacionadas a la misién, comunicacién y articulacién con
los empleados, de tal forma que los empleados logren una congruencia en
valores y creencias, asi como una visién compartida de la misién a cumplir

(Howell et al., 1993).

Por su parte, el lider transaccional es quien guia o motiva a sus seguidores
en la direccién de metas establecidas clarificando los roles y las tareas
requeridas para el cumplimiento de estas metas. Los factores fundamentales
que configuran el liderazgo transaccional se asocian con el disefio de una
recompensa contingente a los resultados; y la administracién por excepcidon
(Bass et al., 2003).

En este contexto, la recompensa es contingente a los resultados. El
lider provee recompensas a sus seguidores si éstos logran los resultados
deseados o realizan el esfuerzo necesario para alcanzar dichas metas. Asimismo,
en la administracién por excepcidn el lider permite que se mantengan las
viejas pricticas de trabajo en la medida que los trabajadores logren los
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resultados. En cualquier caso, el estilo de liderazgo transaccional se concentra
en el control de las actividades de los subordinados.

Para el lider transaccional, las personas son motivadas por premios y
castigos. Los sistemas de trabajo funcionan mejor con una clara cadena
de mando. El propésito de los subordinados es seguir y hacer lo que el
lider solicita; en consecuencia, el lider transaccional trabaja creando claras
estructuras, sistemas de informacién, y de recompensas.

LIDERAZGO Y GENERO

La relacién entre liderazgo y género ha sido ampliamente presentada
y estudiada en la literatura especializada. En efecto, Eagly et al. (1990)
realizan un metaandlisis en el que analizan 162 investigaciones previas.
Sus hallazgos muestran que los hombres suelen ser mds autocraticos y tienen
un estilo que acentta el control en un modo mayor que en el que lo hacen
las mujeres. El metaanélisis permite sostener que no es efectivo que los
hombres tengan mayor orientacién a la tarea y que las mujeres empleen
mayor atencién a las relaciones interpersonales. En un estudio posterior
Eagly et al. (1991) realizan un metaanélisis considerando 58 estudios previos.
Sus resultados muestran que en el largo plazo los resultados de los lideres
hombres y mujeres tienden a ser equivalentes.

Un problema importante de cara a establecer consideraciones normativas
respecto de los estilos de liderazgo se asocian con que éste ha sido estudiado
empleando normas de comportamiento y estdndares surgidas del mundo
masculino (Chliwniak, 1997). Desde esta perspectiva, los hombres han
sido vistos como mejores lideres e incluso las mujeres han pretendido asumir
ciertos comportamientos de tipo masculino (Acker, 1989; Gutek, 1985).

La cuestién por resolver es si existe o no un estilo que genera mayor
eficacia que otro, y si tal estilo lo emplean las mujeres u hombres con
mayor o menor intensidad. Ademds, no necesariamente el mismo nivel y
tipo de liderazgo genera igual impacto en los subordinados dependiendo
de si quien lidera es hombre o mujer.

Por ¢jemplo Carless (1998) y Druskat (1994) han sugerido que el estilo
de liderazgo transformacional puede asociarse a un estilo mas femenino.
Sin embargo, en estudios sobre el punto no se han encontrado diferencias
significativas en el ejercicio de liderazgo entre hombres y mujeres. Mds
aun, los hombres suelen ejercer mayor estimulacién intelectual que las
mujeres (Komives, 1991). La ambigiiedad del tema no es menor y los resultados
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no son plenamente concluyentes. Por ¢jemplo Hackman et al. (1992) encuentran
que lideres que emplean caracteristicas idiosincrasicas de hombres y mujeres
en forma simultdnea logran un mayor nivel de liderazgo transformacional.

En este mismo contexto, Carless (1998), prueba que en autoevaluacién
las mujeres se muestran mas transformacionales que los directivos hombres.
Pero, en ese mismo estudio los subordinados evaltan como mds transformacionales
a los hombres que a las mujeres. En cambio, Bass et al. (1992) muestra
que los subordinados evaltian como més transformacionales a las mujeres.
En cualquier caso, las mujeres suelen recibir menos respeto profesional
que sus pares hombres atn cuando tengan cargos de alta direccién (Wolfram
et al., 2007).

El punto central es que el género no marca la eficacia del equipo. Aunque
la evidencia empirica muestra que en los cargos de alto nivel se prefiere a
los hombres, dicha situacidn tendria otro tipo de explicaciones, pero en
ningtin caso la eficacia real de los lideres (Appelbaum, 2003). Dicho esto,
incluso se puede plantear que la evidencia es ambigua para sugerir que
un determinado tipo de comportamiento o estilo de liderazgo sea mds comun
en lideres hombres o mujeres (Barbuto et al., 2007; Schyns et al., 2005).

METODOLOGIA
MUESTRA

Se aplicé un cuestionario y se recibieron 55 respuestas de directivos
intermedios de una gran empresa auténoma con patrimonio publico. Respon-
dieron 22 directivas de sexo femenino (40% de la muestra) y 33 directivos
de sexo masculino (60% de la muestra). La tasa de respuesta correspondié

al 94.8%.

UNIDAD Y NIVEL DE ANALISIS

La unidad de andlisis estuvo constituida por el estilo de liderazgo (transfor-
macional y transaccional) de los directivos intermedios. El nivel de analisis
comprende cargos de direccién media con al menos 05 subordinados a cargo,
como por ejemplo: Directores de unidades, Jefes de Oficina, Sub-Directores
de funciones centrales.
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VARIABLES Y MEDIDAS

Se empled un conjunto de variables y medidas validadas en investigaciones
previas, y se usd la escala de Likert (1-7). Para cada caso se midié la fiabilidad
de las variables y medidas de acuerdo con el cilculo del Alpha de Cronbach.
Dichas variables, medidas e indices de fiabilidad se presentan en la Tablal.

MftToDos

Se aplic6 un cuestionario disenado especialmente para el efecto. Dicho
cuestionario fue entregado a cada participante por parte de una alta autoridad
de la propia institucidn analizada. Se insistié en las respuestas hasta en
tres ocasiones y se extendi6 el periodo de aplicacién hasta un méximo de
3 meses desde el primer contacto con el directivo, la tasa de respuesta
fue un 94.8% vy los directivos que no respondieron fue porque no estaban
fisicamente disponibles y en sus cargos ejercian en forma interina otras
personas.

Se utilizé la escala de Likert de 1 a 7 en el cuestionario mencionado y
se obtuvo el promedio de la valoracién de los encuestados para cada una
de las variables en andlisis. Las respuestas fueron procesadas en SPSS (Szatistical

Package for the Social Sciences).

El andlisis de las eventuales diferencias en estilos de liderazgo y eficacia
del equipo de trabajo se realizé mediante test estadisticos de diferencias
de medias.

Ahora bien, para medir el potencial impacto de los estilos de liderazgo
sobre la eficacia de los equipos de trabajo dirigidos por hombres y mujeres,
se empled un modelo de regresion multiple de la forma

Vx = 40 +ail+ba2+ca3+.... An + Ei

donde Vx: variable dependiente o proceso en estudio; 40: constante del
modelo; a,b,c.... n: variables independientes o procesos involucrados en
cada caso; 41, 42, 43 .... An: factores de ponderacion resultantes de la valoracién
de los diferentes items explorados, de acuerdo a lo indicado en la Tabla
1; y Ei: error residual del modelo.

Para el caso especifico analizado, el modelo resumido aplicado tanto
para directivos intermedios hombres como mujeres, fue:

Eficacia del equipo = A + B1*Liderazgo transformacional + B2*Liderazgo
transaccional + Ei
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Tabla 1: Variables e items

Variables

ftcms

Basado en

Liderazgo
transformacional

Al interior del equipo de trabajo, la misién
y la visién es plenamente conocida y
compartida por todos los subordinados.

Los subordinados conocen y comparten
los objetivos que el lider ha planteado
para el equipo.

Los subordinados comparten y conocen
la visién de largo plazo del lider.

Los subordinados comparten con entu-
siasmo las posibilidades de desarrollo
que da la visidn del lider al interior del
equipo de trabajo.

Los subordinados comparten con en-
tusiasmo su rol al interior del equipo
de trabajo.

Bass et al. (2003)

Liderazgo

transaccional

El lider basa las relaciones con los
subordinados tomando en cuenta el
mejoramiento individual y grupal.

Los subordinados comprenden y compar-
ten cémo funciona el sistema de poder
del equipo de trabajo.

La relacién entre el lider y los subordinados
se sustenta en los compromisos contrac-
tuales mas que en la mirada compartida
de desarrollo.

La negociacion individual y grupal forma
parte esencial de las relaciones entre lider
y subordinados en el equipo de trabajo.

Bass et al. (2003)

Eficacia del equipo

El equipo alcanza plenamente sus objetivos
y metas.

Los procesos de gestion al interior del
equipo permiten sustentar el logro de
objetivos a largo plazo.

El equipo muestra altos niveles de satis-
faccién entre sus miembros y armonia
social.

Wageman et al.
(2001)
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REesuLTADOS
FIABILIDAD DE LAS VARIABLES:

Las variables empleadas muestran indices de fiabilidad muy adecuados,
con la excepcién de la medicion de la eficacia del equipo dirigido por hombres,
la que en cualquier caso es aceptable, puesto que bordea el requisito de

fiabilidad de 0.70 alcanzando 0.682. Estos resultados se muestran en la
Tabla 2.

Tabla 2: Indice de Fiablidad

VARIABLES INDICE DE FIABILIDAD
MTRANSFORMACIONAL 0.745
MTRANSACCIONAL 0.711
MPERFORMANCE 0.863
HTRANSFORMACIONAL 0.727
HTRANSACCIONAL 0.723
HPERFORMANCE 0.682

Fuente: Alpha de Cronbach S.P.S.S.

DirerRENCIAS DE LIDERES HOMBRES Y MUJERES:

Las estadisticas descriptivas del estudio se presentan en la Tabla 3. A
partir de estas estadisticas se calcula la existencia o no de diferencias signi-
ficativas en la eficacia del equipo, y en los estilos de liderazgo entre hom-
bres y mujeres.

Los resultados indican que en términos de eficacia del equipo no existen
diferencias significativas cuando los directivos intermedios son hombres
o mujeres (Test £ = 1.299, p < .1197). Tampoco existen diferencias estadis-
ticamente significativas en el estilo transaccional de hombres y mujeres
(Test £ = .9564, p < .1765). Sin embargo, en los hombres suelen tener en
promedio un estilo de liderazgo mas transformacional que las directivas

mujeres (Test # = 1.943, p < .0037)
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Tabla 3: Estadisticas descriptivas

Directivas Mujeres Media Desviacidn tip. N
mperformance 4,1667 1,76008 22
mtransac 4,2727 1,63647 22
mtransf 3,7091 1,67983 22
Directivos Hombres | Media Desviacién tip. N
hperformance 4,6768 1,15916 33
htrans 3,8636 1,49751 33
htransf 4,4848 1,27674 33

RELACION ESTILOS DE LIDERAZGO Y EFicAciA DEL EQuiro:

La Tabla 4 muestra los resultados de la aplicacién de los modelos de
regresion multiple. En el caso de los directivos intermedios hombres, los
estilos de liderazgo muestran una capacidad explicativa del 18.6%, por tanto
los estilos de liderazgo en conjunto son significativos para explicar la eficacia
del equipo (Test F = 4.647, p < .017). Ahora bien, en un anélisis pormenorizado,
el liderazgo transformacional es la variable determinante y relevante para
explicar la eficacia del equipo (Test £ = 2.913, p < .007), puesto que estadisticamente
el liderazgo transaccional no es significativo (Test # =1.221, p < .232).

En el caso de las directivas mujeres, los estilos de liderazgo muestran
una capacidad explicativa del 20.1%, por tanto los estilos de liderazgo en
conjunto son significativos para explicar la eficacia del equipo (Test F =
3.642, p < .046). Ahora bien, en un anélisis pormenorizado, el liderazgo
transformacional es relevante para explicar la eficacia del equipo (Test ¢
=2.022, p <.057), ademds, el estilo de liderazgo transaccional es significativo
para explicar la eficacia de los equipos de trabajo (Test # =2.913, p < .007).
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Tabla 4: Anélisis de Regresién

Variables/Tests Eficacia Equipo Eficacia Equipo
Mujeres Hombres

Liderazgo

transformacional Testt =2.022 Testt =2.913
P< 0.057 P< 0.007

Liderazgo

transaccional Test t = 2.471 Testt = 1.221
P< 0.023 P< 0.232

R2 0.201 0.186

ANOVA Test F = 3,642, Test F = 4.647
P< 0.046 P< 0.017

CONCLUSIONES

Este estudio puede ser considerado como inicial, ya que trata de entregar
primeros indicios de un tema que en Latinoamérica no ha sido abordado
suficientemente. Sin embargo, los resultados son muy interesantes, puesto
que generan implicancias normativas para mejorar el desempeno de directivos
intermedios hombres y mujeres.

Las conclusiones obtenidas a partir de este esfuerzo son importantes
y significativas como indicios que pueden ayudar a mejorar los estilos de
liderazgo y la eficacia de los equipos de trabajo. Una primera cuestién a
sefalar es que no existen diferencias objetivas y estadisticamente significativas
en la eficacia autopercibida entre directivos hombres y mujeres. Este resultado
es consistente con la evidencia empirica de Eagly et al. (1991) quienes
analizando 58 investigaciones previas, demuestran que en el largo plazo
las lideres mujeres suelen tener eficacia equivalente a la de los lideres hombres.
Mi4s recientemente, Appelbaum (2003) llega a conclusiones equivalentes
a las de este estudio en términos que la eficacia relativa de mujeres lideres
y hombres lideres no presenta diferencias significativas.

Un segundo tema relevante es que los hombres se perciben como mas
lideres transformacionales que las mujeres, las diferencias son estadisticamente
significativas. Este hallazgo es consistente con parte de la investigacién
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de Carless (1998), quien descubre que los subordinados evaltian como més
transformacionales a los lideres hombres que a las lideres mujeres. Al revés
de lo que indican Bass et al. (1992) y Druskat (1994), quienes han sugerido
que el estilo de liderazgo transformacional puede asociarse a un estilo més
femenino.

Un tercer hallazgo senala la relacion con que tanto el estilo transformacional
como el transaccional resultan significativos, en el caso de las directivas
mujeres, para explicar la eficacia del equipo. Es decir, que ejercer el liderazgo
es importante para las mujeres. En cambio en el caso de los hombres no
cualquier tipo de liderazgo da lo mismo en la muestra analizada, ya que
el estilo de liderazgo transformacional tiene un impacto positivo sobre
la eficacia del equipo, pero el estilo de liderazgo transaccional es estadisticamente
irrelevante.

En este sentido los lideres de sexo masculino deben:

o

Generar una misién y una vision plenamente conocida y compartida
por todos los subordinados.

Lograr que sus subordinados conozcan y compartan los objetivos y
la visién que el lider ha planteado para el equipo.

Lograr que sus subordinados compartan con entusiasmo las posibilidades
de desarrollo que da la visién del lider al interior del equipo de trabajo.

Lograr que los subordinados compartan con entusiasmo su rol al
interior del equipo de trabajo.

Las lideres de sexo femenino deben lograr lo mismo y, ademas, deben
conseguir:

o

Establecer un sistema de relaciones con los subordinados tomando
en cuenta el mejoramiento individual y grupal.

Lograr que los subordinados comprendan y compartan cémo funciona
el sistema de poder del equipo de trabajo.

Lograr con los subordinados un sistema de compromisos contractuales
a cumplir, asociados a recompensas contingentes.

Disefnar un sistema de recompensas y negociacién individual y grupal.

Estas conclusiones constituyen un paso significativo inicial que ya permiten
visualizar una serie de aspectos relevantes como los enunciados previamente.
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Sin embargo, se requieren estudios posteriores que incrementen el tamafio
de la muestra en términos de numero de directivos ¢ instituciones participantes,
también se requerird incorporar distintos tipos de empresas privadas y publicas,
de distinto tamano, de diferentes paises, con el objeto de lograr una validacién
empirica superior.
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