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1. Introduccion

En los ultimos afos, el interés por comprender cdmo se relacionan el bienestar y de
las personas trabajadoras y su rendimiento laboral ha ido en aumento, especialmente
desde enfoques que integran la perspectiva de género y el papel del liderazgo. En
este contexto, el proyecto titulado “Implicaciones del liderazgo femenino en la relacion
sostenible entre el bienestar y el rendimiento laboral: un enfoque de género’,
financiado por la Generalitat Valenciana (CIGE/2023/54), se propone profundizar

estas dinamicas desde una mirada actual y comprometida con la equidad.

Con una duracién de dos anualidades (2024-2025), el objetivo general del proyecto
es analizar las relaciones reciprocas (influencia bidireccional) entre el bienestar (tanto
general como laboral) y el rendimiento en el trabajo, incorporando el posible papel
modulador del liderazgo femenino. Asimismo, teniendo en cuenta el impacto que el
geénero tiene en la forma en que los individuos experimentan la vida en el trabajo, se

pretenden explorar también diferencias en funcién de esta variable.

El proyecto se enmarca en los principios promovidos por el Pacto Mundial de
Naciones Unidas, en particular el Principio 6, que aboga por la eliminacién de la
discriminacion en el empleo y la ocupacion, y el Principio 1, que insta a las empresas
a apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos fundamentales. Desde
esta perspectiva, el analisis del liderazgo femenino no solo es relevante desde el
punto de vista de la gestion organizacional, sino también desde una perspectiva ética

y de responsabilidad social corporativa.



En este sentido, este proyecto ofrece una contribuciéon concreta al cumplimiento de
dichos principios, al generar conocimiento que puede orientar la transformacion de las
practicas de liderazgo y gestidn de personas, sobre la base de la equidad, el bienestar

y el desarrollo humano sostenible.

El equipo investigador esta conformado por cuatro investigadoras de tres
universidades y escuelas de negocios, con formacion en dos ramas de conocimiento:
la psicologia organizacional y la economia y la administraciéon de empresas. Esta
configuracion internacional y, en cierto modo, multidisciplinar, ha favorecido un
enfoque amplio y enriquecedor, permitiendo abordar el objeto de estudio desde

multiples puntos de vista.

Este informe muestra los primeros resultados del proyecto y tiene como finalidad
ofrecer una vision preliminar de algunos de los hallazgos o tendencias iniciales
observadas en torno al bienestar y el rendimiento laboral, siempre desde una

perspectiva de género.

1.1. Liderazgo femenino

El liderazgo femenino representa mucho mas que una cuestidén de equidad: constituye
una dimension estratégica para construir organizaciones mas inclusivas, humanas y
sostenibles. Esta vision no solo esta respaldada por la evidencia cientifica, sino
también por un solido marco normativo y ético internacional. La Organizacién de las
Naciones Unidas (ONU), a través de su Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible,

ha subrayado que la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres son



condiciones indispensables para alcanzar sociedades mas justas, prosperas y

resilientes.

En este contexto, el liderazgo femenino se presenta como una palanca de
transformacion organizacional que contribuye de manera directa al cumplimiento de
varios Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), como el ODS 3 (Salud y Bienestar),
el ODS 5 (Igualdad de género), o el ODS 8 (Trabajo decente y crecimiento

econdmico), entre otros.

Desde esta perspectiva, el proyecto asume que el género influye de manera
significativa en la forma en que las personas viven su experiencia laboral. Por ello,
uno de los focos de analisis es la exploracion de diferencias de género en la relacion
entre bienestar y rendimiento en el trabajo. Eso se ve en reflejado en el objetivo
general del proyecto - considerar el papel moderador del liderazgo femenino en las
relaciones reciprocas entre el bienestar y el desempefo laboral. Dicho objetivo

general se compone de los siguientes objetivos especificos:

Objetivo especifico 1. Analizar la relacion reciproca (y sostenible) entre el bienestar y

el rendimiento laboral.

o Analizar diferencias en dicha relacion en funcion de distintas facetas de
bienestar (heddnico — eudaimdnico)

e Analizar diferencias en dicha relacion en funcidon de distintas facetas del

rendimiento laboral (in-rol — extra-rol)

e Analizar diferencias en dicha relacion en funcion de distintos contextos (vida —

trabajo)



Objetivo especifico 2. Analizar el papel moderador del liderazgo femenino en la

relacion entre el bienestar y el rendimiento laboral.

Objetivo especifico 3. Analizar diferencias de género en las variables y relaciones

estudiadas.

Como se ha mencionado con anterioridad, los objetivos del proyecto se alinean de
manera directa con varios ODS, evidenciando su relevancia no solo a nivel cientifico,
sino también en términos de impacto social y contribucidén global. En particular, el

proyecto se vincula con los siguientes ODS:

ODS 3: Salud y bienestar
Aunque este objetivo suele abordarse desde la salud publica, incluye expresamente
el componente de salud mental y bienestar en todos los entornos, incluido el ambito
laboral. Organizaciones saludables son aquellas capaces de generar sentido,
compromiso y bienestar emocional sin comprometer la productividad. La promocion
del bienestar en el trabajo, entendido no solo como ausencia de malestar sino como

una experiencia vital positiva, constituye una dimensién central del presente estudio.

Este aspecto se articula especialmente en el Objetivo Especifico 1, al poner como
central la posible bidireccionalidad en la relacion entre el bienestar y el rendimiento
laboral, reconociendo asi la complejidad y riqueza del concepto de bienestar.
Asimismo, la inclusion del enfoque de género y del posible rol del liderazgo femenino
permite identificar factores protectores o de riesgo que podrian afectar, de manera
diferenciada, a mujeres y hombres, lo que también tendria un efecto en la salud

psicosocial del conjunto de las organizaciones.



ODS 5: Igualdad de género
Este objetivo busca garantizar la plena participacion de las mujeres en todos los
niveles de toma de decisiones en la vida politica, econémica y publica. Promover el
liderazgo femenino en el ambito laboral contribuye directamente a este propésito. Sin
embargo, mas alla de la representacion numérica, es crucial analizar qué efectos tiene
el liderazgo femenino sobre los procesos organizativos clave, como la relacidon entre

el bienestar de las personas y su rendimiento laboral.

Este proyecto contribuye a ese analisis mediante su Objetivo Especifico 2, que
propone explorar el papel moderador del liderazgo femenino en la relacion entre
bienestar y rendimiento laboral. Ademas, a través del Objetivo Especifico 3, se busca
profundizar en las diferencias de género en las variables estudiadas, aportando
evidencia empirica que visibilice desigualdades estructurales e inspire posibles

estrategias de cambio.

ODS 8: Trabajo decente y crecimiento econémico
El ODS 8 promueve la necesidad de fomentar entornos laborales seguros, inclusivos
y productivos, en los que se respeten los derechos laborales y se promueva el
bienestar integral de las personas. En esta linea, uno de los debates clave de las
ultimas décadas ha sido como compatibilizar el bienestar psicolégico con el
rendimiento sostenido, evitando el desgaste profesional, el presentismo emocional o

la precarizacion del compromiso.

Este proyecto aporta a esta discusién desde el Objetivo Especifico 1, que se propone
analizar la relacion reciproca y sostenible entre el bienestar y el rendimiento laboral,

diferenciando entre dimensiones hedonicas (placer, satisfaccién) y eudaimonicas



(sentido, realizacién personal), asi como entre rendimiento in-rol (tareas centrales del
puesto) y extra-rol (comportamientos voluntarios que benefician a la organizacién).
Ademas, se estudian estas relaciones en distintos contextos (vida laboral y vida

personal), lo que permite una visidn mas integral de la experiencia del trabajador.

1.2. Bienestar y desempeio

Desde hace décadas, el supuesto de que “los trabajadores felices son mas
productivos” ha guiado tanto a investigadores como a gestores organizacionales, y ha
sido descrito incluso como el “Santo Grial” de la psicologia del trabajo (Wright y
Cropanzano, 2000). Sin embargo, esta relacién, que a menudo se ha considerado
lineal y positiva, resulta en realidad mas compleja y matizada. Diversos estudios
cuestionan su unidireccionalidad, proponiendo que el desempefio también puede
generar bienestar, o que ambas dimensiones se influyen mutuamente en un ciclo
reciproco. Probar estas hipotesis requiere enfoques metodologicos solidos,

especialmente estudios longitudinales con multiples puntos de medida.

Otro aspecto clave reside en la necesidad de ampliar la mirada sobre qué entendemos
por bienestar y desempefio. Gran parte de la literatura empirica se ha enfocado en
indicadores tradicionales como la satisfaccion laboral o el cumplimiento de tareas,
dejando de lado otras formas de contribucién laboral, asi como dimensiones mas
profundas del bienestar (como el propdsito, o el desarrollo personal). En este sentido,

cada vez son mas las evidencias cientificas y practicas que demuestran que no basta



con preguntar si las personas se sienten bien; también es necesario indagar, por
ejemplo, si estan creciendo o si estan desarrollando su potencial humano (Ryan y
Deci, 2001). Esta perspectiva integradora, que trasciende la Iégica de busqueda de
placer y evitacion del malestar, permite repensar el trabajo desde una vision mas
profunda y orientada al desarrollo humano. En esta linea, el proyecto que aqui se
presenta tiene como objetivo, precisamente, adoptar esa mirada integradora, tanto del

bienestar y como del desempefio laboral.

Ademas, en un contexto marcado por la hiperconectividad y la interseccion, cada vez
mas difusa, entre la vida personal y la profesional, se hace necesario contemplar tanto
las condiciones del entorno como las caracteristicas personales, al estudiar las
relaciones entre el bienestar y el rendimiento. Variables como la calidad del entorno
interpersonal, la sensacion de apoyo, el reconocimiento, o el nivel de autonomia
percibido por la persona trabajadora pueden influir notablemente en cdémo se
experimentan y se articulan ambas dimensiones. Los estados afectivos en el trabajo
no emergen en el vacio, sino que estan profundamente moldeados por la calidad de
las relaciones sociales y los sistemas de apoyo en los que estan inmersos (Warr et
al., 2014). Asi, se establece un puente entre las dinamicas sociales/emocionales y los
resultados tangibles, que sera explorado mas a fondo a través del analisis de multiples

variables clave.

1.3. Bienestar y desempeio: Un enfoque de género

Abordar la relacion entre el bienestar y el desempefio laboral requiere también una
consideracion critica del contexto social y cultural, especialmente en lo que respecta
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al género y al tipo de liderazgo ejercido. La teoria de roles sociales sostiene que los
comportamientos esperados de hombres y mujeres en el trabajo no son neutros, sino
que estan modelados por normas sociales que asocian a las mujeres con el cuidado,
la sensibilidad interpersonal y la colaboracidon, mientras que a los hombres se les

vincula con la asertividad y la independencia (Eagly y Wood, 2012).

Las mujeres lideres, al enfrentar contextos organizacionales complejos y a menudo
marcados por sesgos estructurales, tienden a desarrollar estilos de liderazgo
sensibles a multiples dimensiones del bienestar. Esto invita a explorar en qué medida
estos estilos pueden incidir en la experiencia subjetiva de las personas trabajadoras,

tanto en términos de bienestar como de rendimiento.

Desde una perspectiva de analisis organizacional, resulta relevante considerar como
las atribuciones sociales vinculadas al género pueden influir en la percepcion del
liderazgo y en la evaluacion del desempefio, especialmente en el caso de las mujeres
en posiciones directivas. La literatura ha documentado que, en contextos donde los
resultados del trabajo son poco visibles o compartidos (como en el trabajo en equipo
o en la participacion en programas de mentoria), tienden a generarse atribuciones
alternativas que pueden disminuir la percepcidn de competencia en las mujeres, al
asumir que su éxito es resultado de factores externos mas que de su habilidad
(Heilman, 2001). Estos mecanismos atribucionales también se observan en
situaciones donde se implementan politicas organizacionales de accién afirmativa o
diversidad que, si bien buscan corregir desigualdades estructurales, pueden asociarse
con estigmas de favoritismo o baja exigencia, afectando negativamente la legitimidad

percibida de quienes se benefician de ellas.
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Adicionalmente, se ha identificado que cuando las mujeres demuestran
comportamientos considerados competentes en tareas tradicionalmente asociadas al
rol masculino, como el liderazgo asertivo, pueden ser evaluadas negativamente en
dimensiones interpersonales. Este fendmeno se ha explicado a partir de la teoria del
rol congruente de género, que sostiene que existe una penalizacion social cuando se
percibe una disonancia entre el comportamiento mostrado por una persona y las
normas de rol de género asociadas a su grupo (Eagly y Karau, 2002). En este caso,
mujeres que actuan con asertividad, toma de decisiones y firmeza (atributos valorados
en lideres) pueden ser percibidas como menos calidas o cooperativas, lo cual impacta

en su evaluacidon general como lideres, a pesar de desempefiarse competentemente.

En este marco, resulta necesario considerar el género del supervisor o supervisora
como factor clave y su impacto en la relacion entre liderazgo, bienestar y desempefio.
El valor afadido del presente proyecto esta en su enfoque metodoldgico que evita
vincular explicitamente la dimension de género con las preguntas sobre liderazgo. En
lugar de preguntar directamente sobre liderazgo femenino, se solicita a los
participantes que describan y valoren el estilo de liderazgo de su superior directo, y
de la empresa, sin enmarcar sus respuestas dentro del género. De esta forma, se
minimiza el riesgo de activar sesgos implicitos o expectativas sociales vinculadas a
los estereotipos de género, como la tendencia a considerar los rasgos
tradicionalmente masculinos (como la asertividad o la toma de decisiones rapida)
como mas adecuados para ejercer liderazgo (Koenig et al., 2011). Asi, el proyecto no
busca comparar el liderazgo de mujeres con el de hombres, sino explorar cémo es

percibido el liderazgo ejercido por mujeres en contextos reales, sin hacer explicita su
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condicion de género y evitando reforzar la dicotomia masculino/femenino que suele

limitar la comprension de estilos de liderazgo diversos (Caleo y Halim, 2021).

2. Metodologia

La metodologia adoptada para este proyecto es de caracter cuantitativo, dado que se
busca analizar relaciones causales y patrones generales entre variables mediante
datos estandarizados, obtenidos a través de cuestionarios estructurados. Para la
recogida de datos, se empled una plataforma de encuestas online, cumpliendo los
estandares de proteccidn de datos personales establecidos por la normativa europea

(RGPD).

El disefio del proyecto es longitudinal, con tres momentos de recogida de datos
separados por intervalos de tres meses entre cada medicion. Este enfoque
longitudinal permite observar la evolucion de las variables en el tiempo, identificar
posibles relaciones de causalidad y analizar dinamicas entre bienestar y desempefio.
Ademas, se podra explorar como el liderazgo femenino puede ejercer un papel

moderador en dichas relaciones a lo largo del tiempo.

Cabe resaltar que, en este informe del proyecto, el analisis se centra exclusivamente
en los datos recogidos en el Tiempo 1. Aunque los datos correspondientes a los
Tiempos 2 y 3 ya han sido recolectados, todavia no han sido analizados en
profundidad. Asi pues, en las siguientes secciones se explica el enfoque de esta

primera investigaciéon preliminar, detallando la muestra en Tiempo 1 y los
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procedimientos que se siguieron para su obtencion. Ademas, se especifican los

analisis estadisticos y técnicas para analizar los datos.

2.1. Muestra

En primer lugar, tal y como se ha descrito con anterioridad, cabe recordar que se
contraté una empresa profesional externa que gestion6 el proceso de recogida a
través de una plataforma online que incluia el cuestionario previamente disefiado por
el equipo investigador del presente proyecto de investigacion. Para la recopilacion de
datos se emplearon dos criterios de inclusion: solo podian participar empleados
activos con, al menos, seis meses de experiencia laboral en su puesto actual; y que
tuvieran un supervisor inmediato. Se incluyeron preguntas de filtro para garantizar la
calidad de los datos y todas las preguntas estaban enfocadas desde el punto de vista
del informante. La primera ola de recogida de datos tuvo lugar durante el mes de
septiembre del 2024, en la que un total de 467 personas trabajadoras cumplimentaron

el cuestionario online, de forma andénima.

Como se puede observar en la Figura 1, dicha muestra de 467 trabajadores y
trabajadoras se encuentra equilibradamente distribuida por género: el 51.2 % de los
participantes se identifico con el género femenino y el 48.8 % con el masculino. Cabe
resaltar que ninguna de las personas participantes se identific6 con un género no

binario.
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51,20%

Femenino = Masculino

Figura 1. Género de los participantes

En cuanto a la variable edad, la media de edad de los participantes es de 41,31 afnos,
con una distribucion tipica de 9,55, edad minima de 24 afios y maxima de 65 afios. La
distribucién por tramos de edad fue la siguiente (Figura 2): 32,3 % entre 18 y 34 afos,

32,5 % entre 35y 44 anos, y 35,1 % entre 45 y 65 afios.

18-34 w3544 =4565

Figura 2. Edad de los participantes

15



Respecto al estado civil, el 41,1 % se declaré soltero/a, el 51,8 % casado/a o en
pareja, y el 7,1 % separado/a o divorciado/a. La gran mayoria (94,0 %) tenia mas de
un ano de experiencia en su puesto actual, y el 94,0 % trabajaba a tiempo completo,

mientras que el 6,0 % lo hacia a tiempo parcial.

En cuanto a la categoria profesional (Figura 3), el 50,7 % se identific6 como
profesionales de alta cualificacion, el 27,0 % como técnicos medios, el 10,3 % como
personal administrativo o auxiliar, el 6,6 % ocupaba cargos de direccion, el 4,1 %

indico "otra" categoria, y el 1,3 % realizaba trabajos manuales no cualificados.

1,30% ,-4,10%

6,60%

P

= Trabajos manuales no cualificados = Otra
= Direccion = Administrativo/auxiliar

= Técnicos medios = Alta cualificaciéon

Figura 3. Categoria profesional de los participantes

El nivel educativo de los participantes (Figura 4) fue predominantemente alto: el
40,9 % tenia estudios universitarios de grado o licenciatura, el 32,5 % contaba con un
master, el 6,0 % con un doctorado, el 15,2 % con formacion profesional, el 3,9 % con

bachillerato, y el 1,5 % solo educacion basica obligatoria.
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15,20%
1,50%

3,90%

= Universitarios (grado/licenciatura) = Educacion basica obligatoria
= Bachillerato Formacién profesional

= Doctorado = Master

Figura 4. Nivel Educativo

Con relacion a la situacion familiar, el 44,8 % tenia hijos/as. Entre quienes tenian
descendencia, el 39,7 % tenia un hijo/a, el 51,2 % dos, y el resto (9,1 %) tenia tres o

mas.

En lo que respecta al sector econémico (Figura 5), el 74,1 % trabajaba en el sector
terciario (servicios), el 24,6 % en el sector secundario (industria), y el 1,3 % en el
sector primario (agricultura o ganaderia). Finalmente, en cuanto al tipo de empresa
(Figura 6), el 55,0 % trabajaba en empresas capitalistas (sociedades andnimas o
limitadas), el 36,0 % en entidades publicas, y el 9,0 % en empresas sociales

(cooperativas, fundaciones, asociaciones, etc.).
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= Capitalistas = Empresas sociales Entidades publicas

Figura 5. Sector econdémico de la empresa

1,30%

= Primario Secundario = Terciario

Figura 6. Tipo de empresa

2.2. Variables de analisis

Las preguntas correspondientes a las variables que se miden en el presente informe

se organizan de la siguiente manera:

- Primer grupo de variables: Preguntas sociodemograficas para perfilar los

participantes (género, edad, nivel de estudios, estado civil, niumero de hijos,
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antiguedad en la empresa, tipo de jornada laboral, tipo de empresa, sector de

empresa).

Segundo grupo de variables: Preguntas relacionadas con el género del

lider/supervisor:

a. El género del/la lider mas directo/a (la persona que supervisa o coordina

directamente las actividades laborales que el participante desempefia).

b. El género del/la director/a general (la persona que dirige y gestiona la

organizacion en la que trabaja el participante)

Tercer grupo de variables: El resto de las variables medidas se han organizado
en siete grandes bloques: 1) variables de liderazgo, 2) de bienestar, 3) de
desempenfio, 4) variables organizacionales, 5) flexibilidad y conflicto vida-
trabajo, 6) variables de salud y 7) variables de carrera. Todas ellas se han

medido siempre desde la perspectiva de la persona trabajadora.

Las respuestas en todas las variables fueron recogidas mediante una escala tipo

Likert de 5 puntos, manteniendo la coherencia en el rango de 1 a 5, donde las anclas

se adaptaron al tipo de item evaluado (por ejemplo: 1 = totalmente en desacuerdo, 5

= totalmente de acuerdo; 1 = nunca, 5 = siempre; 1 = muy insatisfecho, 5 = muy

satisfecho; 1 = casi nunca es cierto, 5 = casi siempre es cierto). A continuacion, se

detallan con mayor concrecion las variables utilizadas en cada uno de los distintos

bloques.
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BLOQUE I. LIDERAZGO

— LIDERAZGO ORGANIZACIONAL: para evaluar el liderazgo organizacional se
empled una medida de la experiencia de calidad del liderazgo en el trabajo basada
en la subescala de liderazgo del Organizational Agreements Health Checklist del
Institute for Strategic Clarity. Esta escala evalua la claridad, coherencia y
efectividad del liderazgo dentro de una organizacién desde la perspectiva de los
acuerdos organizacionales compartidos. Asimismo, también se midi6 la
percepcion de los participantes sobre aspectos como el reconocimiento de las
cualidades individuales, la promocion de la diversidad de perspectivas, el cuidado
de las relaciones interpersonales, la disposicion del lider a escuchar y reflexionar

antes de tomar decisiones, y su apertura al aprendizaje y al cambio organizativo.

— LIDERAZGO ETICO: esta variable evalua la percepcion de los empleados sobre
el liderazgo ético en la organizacion, tanto a nivel de la direccion como del
supervisor/a inmediato. Incluye aspectos como la prioridad que se da a los
asuntos morales, el equilibrio entre ética, productividad y calidad, la rapidez en la
gestion de problemas éticos y la disponibilidad de orientacién ética. También
valora el ejemplo que dan los lideres en cuanto a comportamiento ético, el apoyo
a decisiones éticas tomadas por los empleados y la confianza en que los
supervisores respaldaran a quienes reportan conductas inapropiadas. La variable
refleja el compromiso percibido de la organizacion con una cultura de integridad y

responsabilidad ética. Se ha medido a través del instrumento desarrollado por
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Pelletier y Bligh (2006), centrado en la evaluacion de comportamientos éticos del

liderazgo desde la perspectiva de la persona trabajadora.

— APOYO PERCIBIDO POR PARTE DEL SUPERVISOR: se refiere a la percepcion
que tiene el empleado sobre el nivel de respaldo, reconocimiento y preocupacion
que recibe de su supervisor/a inmediato/a en el entorno laboral. Evalua en qué
medida el/la supervisor/a valora los logros del/la empleado/a, demuestra interés
genuino por su bienestar personal, toma en cuenta sus metas y valores, y esta
dispuesto/a a ofrecer ayuda cuando sea necesario. Esta variable permite
comprender la calidad de la relacion entre el empleado y su figura de liderazgo
directa, y su influencia en el compromiso, la motivacion y el bienestar en el trabajo.

Se ha medido a través de la variante reducida de DeConinck & Johnson (2009).

BLOQUE II. BIENESTAR

— SATISFACCCION LABORAL: la variable satisfaccion laboral se define como el
grado en que los empleados se sienten satisfechos con diversos aspectos de su
experiencia laboral, tanto en lo relacionado con las tareas que realizan como con
las condiciones y relaciones en el entorno de trabajo. Se trata de una medida
multidimensional que integra factores intrinsecos, como la autonomia y el
desarrollo personal, y factores extrinsecos, como la remuneracion o el ambiente
fisico. Para su medicion, se pidid a los participantes que valoraran su nivel de

satisfaccion respecto a distintos elementos de su trabajo abordando aspectos
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como la libertad para elegir su propio método de trabajo, el reconocimiento
recibido por el trabajo bien hecho, las responsabilidades asignadas, la posibilidad
de utilizar sus propias capacidades, y la variedad de tareas que desempenan.
También se consideraron las condiciones fisicas del entorno laboral, las
relaciones con los companieros, el salario percibido y el horario de trabajo. Los

items se basan en Warr y colaboradores (1979).

SATISFACCION CON LA VIDA: esta variable evalta el nivel de satisfaccion
general con la vida, entendida como una valoracion subjetiva y global del
bienestar vital. Los items exploran en qué medida las personas perciben que su
vida se aproxima a su ideal, consideran que sus condiciones de vida son buenas,
se sienten satisfechas con su vida actual, creen haber alcanzado sus objetivos
mas importantes y no desearian cambiar gran parte de su experiencia vital si
tuvieran la oportunidad de vivirla de nuevo. La variable se ha medido con la
validacién espafiola de escala de Diener y colaboradores (1985), desarrollada por

Vazquez y colaboradores (2013).

BIENESTAR EUDAIMONICO: a diferencia del bienestar heddnico, centrado en el
placer, la satisfaccidn y la ausencia de malestar, el bienestar eudaiménico se
refiere a la sensacion de vivir una vida plena, con propdsito, sentido y desarrollo
personal. Esta variable evalua el bienestar eudaimoénico mediante items que
capturan la medida en que las personas se sienten comprometidas con su
crecimiento personal, tienen metas claras, experimentan su vida como un proceso

de aprendizaje continuo y consideran que sus actividades cotidianas son
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significativas. También se valora el interés por nuevas experiencias que amplien
sus horizontes, la orientacion hacia el futuro y la intencion de realizar cambios
importantes que contribuyan a una vida con direccidn y sentido. Se ha medido a

través de la escala de Ryff (1989).

CRECIMIENTO PERSONAL EN EL TRABAJO Y EL SENTIDO DE PROPOSITO
EN LA VIDA PROFESIONAL: a diferencia de la variable de bienestar
eudaimonico general, esta medida se centra especificamente en como las
dimensiones proposito y crecimiento personal se manifiestan en el contexto
laboral y profesional. Se basa en la percepcion de los individuos sobre su
desarrollo personal y profesional durante la ultima semana, poniendo el foco en
experiencias de aprendizaje, cambio, mejora continua y reflexion sobre el propio
crecimiento. Se explora en qué medida las personas sienten que su trabajo les
permite conocerse mejor, desafiar sus propios limites, adoptar nuevas formas de
hacer las cosas y evolucionar como personas. Ademas, la medida recoge la
claridad con respecto a los objetivos y el proposito en la carrera profesional, asi
como el grado de satisfaccion y agencia personal en relacién con los propios
proyectos y metas laborales. En conjunto, esta variable capta cémo el trabajo
contribuye al sentido de direccidn, realizacion y desarrollo continuo del individuo.
Se empleo la version de van Dierendonck’s (2004) de la escala original de Ryff

(1989).
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— AFECTO POSITIVO Y NEGATIVO: esta variable evalua el bienestar afectivo en
el contexto laboral a partir de dos dimensiones: afecto positivo y afecto negativo.
Se ha medido de dos maneras: por un lado, se ha medido en qué medida el trabajo
ha generado, durante la ultima semana, emociones positivas como alegria,
optimismo y entusiasmo, asi como emociones negativas como tension,
nerviosismo y ansiedad. La combinacion de ambas dimensiones permite obtener
una vision general del impacto emocional que el entorno laboral tiene sobre la
persona. Esta variable se ha medido utilizando la versién ultraabreviada de afecto
positivo y negativo desarrollada por Kampf y colaboradores (2020), que permite
una evaluacion eficiente del estado afectivo con una carga minima para los

participantes.

Por otro lado, se ha incluido un item basado en Thompson (2007) y validado en
Espafna por Garcia-Campayo y colaboradores (2021) que evalua la disposicion
afectiva general de la persona, es decir, la frecuencia con la que experimenta
determinadas emociones en su vida cotidiana, mas alla de situaciones especificas
como el trabajo. A través de una lista de adjetivos emocionales, se recoge en qué
medida la persona suele sentirse, de forma habitual, con emociones negativas (como
decepcion, hostilidad, verguenza, nerviosismo o miedo) y positivas o de activacion
(como inspiracion, determinacion, atencidon o energia). Esta medida permite identificar
el tono emocional caracteristico de una persona, proporcionando una visién general

de su estilo afectivo habitual.
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BLOQUE lll: DESEMPENO

Se ha analizado la percepcidén que tiene la persona sobre su propio desempenio. El
desempenfio hace referencia a la medida en que las personas contribuyen al logro de
los objetivos empresariales con su trabajo. Se han considerado 3 aspectos de dicho

desempeinio.

— DESEMPENO IN-ROL: hace referencia a la medida en que la persona trabajadora
percibe que realiza de modo adecuado las tareas que tiene estipuladas en su

puesto de trabajo. Se trata de un nivel basico de cumplimiento.

— DESEMPENO EXTRA-ROL: los comportamientos extra-rol aluden a acciones
voluntarias que no forman parte explicita del rol laboral, pero que contribuyen al
buen funcionamiento del equipo y de la organizacion, como ayudar a comparieros
con exceso de trabajo, apoyar a quienes han estado ausentes o hacer mas de lo
que se requiere (ejemplos de items son "hago mas de lo que se requiere de mi’,
ayudo a mis companeros cuando tienen mucho trabajo). El desempefio de tarea

y extra-rol se la medido con la escala de Williams y Anderson (1991).

— COMPORTAMIENTOS CONTRAPRODUDENTES EN EL TRABAJO:
entendidos como acciones intencionales que pueden perjudicar a la organizacion
0 a sus miembros. Incluye conductas como el mal uso de recursos (por ejemplo,

desperdiciar materiales), la desviacion organizacional (como faltar al trabajo sin
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justificacion o hablar negativamente de la empresa), y la desviacion interpersonal
(como insultar, ignorar o burlarse de comparieros). Se ha medido con la version

corta de la escala de Spector y colaboradores (2010).

BLOQUE IV: VARIABLES ORGANIZACIONALES

— APOYO PERCIBIDO POR PARTE DE LA ORGANIZACION: esta variable hace
referencia al grado en que los empleados sienten que su organizacion valora sus
contribuciones y se preocupa por su bienestar. Esta percepcidon se mide a través
de afirmaciones que evaluan aspectos como el orgullo que la organizacion
muestra por los logros del empleado, el interés genuino por su bienestar personal,
la consideracion de sus metas y valores individuales, y la disposicion de la
organizacion para brindar ayuda cuando sea necesario. Los 4 items usados son
de la variante reducida de la escala de DeConinck y Johnson (2009).

- AUTOESTIMA BASADA EN ORGANIZACION: hace referencia al grado en que
una persona se percibe a si misma como competente, valiosa y significativa
dentro de su organizacién. Evalua hasta qué punto el empleado siente que es
tomado en serio, que confian en él, que su trabajo es importante y que puede
ejercer una influencia positiva en su entorno laboral. También abarca
percepciones de utilidad, cooperacion, eficiencia y reconocimiento por parte de la
organizacion. Esta variable refleja la autoestima del individuo en relacion con su

rol profesional y su pertenencia al contexto organizacional, y esta estrechamente
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vinculada al compromiso, la motivacién y la satisfaccion laboral. Se ha medido

con la escala de Kanning y Hill (2012).

BLOQUE V: FLEXIBILIDAD Y CONFLICTO

— CONFLICTO VIDA-TRABAJO: Se define como la interferencia o el solapamiento
entre el trabajo y la vida privada. Esta interferencia crea tension entre los roles
que la persona desempefa en cada uno de los ambitos, ya que cada faceta
presiona a la persona a través de distintas demandas. Dicha tension puede
manifestarse en dos direcciones: por un lado, cuando las responsabilidades y
exigencias del ambito personal o familiar dificultan el cumplimiento de las
obligaciones laborales (conflicto vida personal/familiar — trabajo); y por otro,
cuando las demandas del trabajo interfieren negativamente en la vida personal y
familiar, afectando el tiempo, la energia o el estado emocional disponibles para
este ambito (conflicto trabajo — vida personal) Se ha utilizado la escala de Haslam
y colaboradores (2015) que mide los dos tipos de conflicto: 5 items para medir el
conflicto de la vida personal/familiar hacia el trabajo y 5 items para el conflicto del

trabajo hacia la vida personal.

— wFOMO: La variable el fendmeno FOMO laboral (Fear of Missing Out en el
trabajo), especificamente en situaciones en las que la persona esta ausente o
desconectada del entorno laboral. Para recoger datos relacionados con la variable
FOMO, se incluyd una pregunta filtradora destinada a identificar a las personas
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que realizaban teletrabajo. La pregunta fue: "En general... ;Suele trabajar en
remoto (teletrabajar fuera de su lugar de trabajo)?", con cuatro opciones de
respuesta: (1) Si, siempre; (2) Si, mas o menos la mitad de los dias de trabajo; (3)
Si, ocasionalmente; (4) No, nunca teletrabajo. Solo aquellas personas que
indicaron realizar teletrabajo en alguna frecuencia (opciones 1, 2 o 3) continuaron
con la escala disefiada para medir FOMO, mientras que quienes seleccionaron la
opcion 4 ("No, nunca teletrabajo") finalizaron el cuestionario en ese punto. En
total, 188 personas indicaron haber teletrabajado al menos ocasionalmente y, por
tanto, completaron la escala correspondiente. Esta estrategia permitié garantizar
la relevancia de las respuestas en funcién de la experiencia directa con el
teletrabajo. La variable se estructura en dos factores principales: 1) FOMO
relacionado con oportunidades de desarrollo profesional y conexiones laborales,
que incluye preocupaciones sobre perder contactos, avanzar en la carrera o
participar en actividades sociales relevantes para el trabajo; y 2) FOMO
informacional, que recoge el temor a perder informacion importante,
actualizaciones, noticias o juicios derivados de la ausencia. Esta variable refleja
un estado de ansiedad anticipatoria vinculada a la desconexidn del trabajo, que
puede tener implicaciones significativas para el bienestar personal, la gestion del
tiempo y el equilibrio entre la vida personal y profesional. Fue evaluada usando la
escala extendida (16 items) de FOMO en el lugar del trabajo de Albers (2020),
basada en la escala de 10 items de Budnick y colaboradores (2020)

— LAS MODALIDADES DE TRABAJO FLEXIBLE (FWA, por sus siglas en inglés)

hacen referencia a la posibilidad que tienen los empleados de adaptar tanto el
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momento como el lugar en que realizan su trabajo. Esta variable se conceptualiza
en dos tipos de flexibilidad principales: la flexibilidad temporal (flextime), que
implica la capacidad para modificar los horarios de trabajo, y la flexibilidad
espacial (flexplace), que se refiere a la posibilidad de cambiar el lugar desde
donde se desempenian las tareas laborales. En la medida de los FWA se distingue
entre dos dimensiones: la disponibilidad de la flexibilidad y el uso de la flexibilidad.
La disponibilidad se refiere a la percepcion del empleado sobre si tiene o no
acceso a opciones flexibles, ya sea en términos de tiempo o de lugar. La
dimension de disponibilidad de la flexibilidad incluye items que capturan el grado
en que los empleados perciben que se les permite cambiar su horario de trabajo
por motivos personales, acortar su jornada después de un dia o semana laboral
exigente, variar su calendario laboral o determinar su horario en funcién de las
necesidades de los proyectos. En cuanto a la flexibilidad espacial, los items hacen
referencia a la posibilidad de cambiar el lugar de trabajo por motivos personales,
trabajar desde otro lugar tras una jornada larga, variar el lugar donde se realiza el
trabajo, o decidir la ubicacién laboral segun los requerimientos de cada proyecto.
Por otro lado, el uso de los FWA alude a la medida en que el empleado
efectivamente pone en practica esas opciones en su dia a dia laboral. Esta
distincién permite evaluar no solo las politicas formales de la organizacion, sino
también el grado en que dichas politicas son utilizadas en la practica. La
dimensién de uso de la flexibilidad replica los mismos comportamientos, pero se
centra en la experiencia real del empleado. Cada item comienza con la frase “En

la practica...” y evalua si la persona efectivamente cambia su horario o ubicacion
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de trabajo, acorta su jornada cuando lo necesita, adapta su horario o ubicacion a
los proyectos, o varia estos elementos a lo largo del tiempo. De esta forma, es
posible observar si existe coherencia entre la disponibilidad percibida y el uso
efectivo de la flexibilidad laboral. La disponibilidad y el uso de los FWA fueron

medidos a través 16 items de Hyland (2000), 8 items para cada dimensién.

BLOQUE VI: SALUD

— SALUD: mide la percepcién subjetiva de la calidad de vida relacionada con la
salud. En este caso, se centra en aspectos clave como la satisfaccion general con
la salud, el impacto del dolor fisico en la realizacion de actividades, y la percepcion
de problemas de salud mental derivados del trabajo (como depresion o ansiedad).
Utiliza una escala de respuesta de 1 (nada) a 5 (mucho), segun la experiencia
personal del encuestado en su vida diaria. Aunque el WHOQOL-BREF
originalmente consta de 26 items distribuidos en cuatro dominios (fisico,
psicolégico, social y ambiental), estas preguntas especificas permiten una
reflexion rapida y focalizada sobre la salud fisica y mental en el contexto laboral.
La variable ha sido evaluada con el instrumento WHOQOL-BREF, desarrollado

por la Organizacion Mundial de la Salud (OMS).

— BURNOUT: mide el grado en que una persona experimenta un agotamiento
persistente relacionado con el trabajo. Esta escala se organiza en dos

dimensiones generales: la primera, que representa el sindrome central de
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burnout, incluye cuatro factores principales: agotamiento (sensacion de fatiga
fisica y mental), distancia mental (desconexién emocional y actitud cinica hacia el
trabajo), deterioro cognitivo (dificultades para concentrarse, pensar con claridad y
recordar), y deterioro emocional (reacciones emocionales inusuales o intensas en
el entorno laboral). La segunda dimension agrupa los sintomas secundarios, que
incluyen quejas psicolégicas (como ansiedad, tensidn o insomnio) y quejas
psicosomaticas (dolores fisicos, problemas gastrointestinales o enfermedades
frecuentes). Esta medicion permite captar tanto los sintomas centrales del burnout
como sus efectos colaterales, ofreciendo una vision integral del impacto del estrés
laboral cronico en la salud mental y fisica del trabajador. Evaluada mediante la
herramienta BAT (Burnout Assessment Tool) desarrollada por Schaufeli y
colaboradores (2019) y adaptada al contexto espanol por Soriano y colaboradores

(2025).

BLOQUE VII: VARIABLES DE CARRERA

— ADAPTABILIDAD DE CARRERA: la variable Adaptabilidad de carrera se refiere
al conjunto de recursos psicosociales que permiten a una persona afrontar de
forma efectiva los retos, transiciones e incertidumbres en su desarrollo
profesional. Esta adaptabilidad se organiza en cuatro dimensiones clave:
Preocupacion, que implica anticipar y prepararse para el futuro; Control, que se
relaciona con la autorresponsabilidad y la toma de decisiones; Confianza, que
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refleja la creencia en la propia capacidad para superar obstaculos y alcanzar
metas; y Curiosidad, que se manifiesta en la exploracion activa de opciones,
intereses y oportunidades. En conjunto, estas capacidades permiten a los
individuos gestionar de forma flexible y eficaz su trayectoria profesional en
contextos cambiantes. A diferencia de la autoeficacia profesional, que se centra
en la confianza en las propias habilidades, la adaptabilidad de carrera abarca un
espectro mas amplio de actitudes y competencias para construir activamente el
propio futuro laboral. Se ha medido con la escala de segun el modelo de Savickas
y Porfeli (2012).

— PERSONALIDAD PROACTIVA: se refiere a la tendencia estable de una persona
a tomar la iniciativa para influir en su entorno y generar cambios. Evalua el grado
en que un individuo actua de forma anticipatoria, identifica oportunidades, propone
mejoras, persiste frente a los obstaculos y defiende activamente sus ideas, incluso
ante la resistencia de otros. Las personas con una personalidad proactiva no se
limitan a adaptarse a las circunstancias, sino que buscan transformarlas
deliberadamente para alcanzar sus objetivos. Se ha medido con la escala
desarrollada por Bateman y Crant (1993).

— AUTOEFICACIA DE CARRERA: esta variable esta basada en la escala de
Kossek y colaboradores (1998), evalua el nivel de confianza que tiene una
persona en su capacidad para gestionar y avanzar en su desarrollo profesional.
Esta autoeficacia profesional se refleja en la perseverancia ante las dificultades,
la iniciativa para alcanzar metas laborales, la disposicién para aprender nuevas

habilidades, y la confianza para superar obstaculos relacionados con la carrera.
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También considera actitudes frente al fracaso y la incertidumbre, asi como la
autopercepcion de competencia para influir en el propio destino profesional. Una
alta autoeficacia en la carrera se asocia con una mayor proactividad, resiliencia y

orientacion al logro en el contexto laboral.

2.3. Analisis e interpretacion

Los analisis realizados para este informe se basan en los analisis descriptivos de las
variables, analisis de varianza y t-test, para comparar las medias de las variables
medidas y ver sus diferencias segun la variable a observar (p.e., género o edad). Cabe
recordar al lector que este informe se centra exclusivamente en los datos
correspondientes al Tiempo 1, ya que los datos de los Tiempos 2 y 3 aun se
encuentran en proceso de depuracion y analisis. En este sentido, los resultados
presentados aqui deben entenderse como hallazgos preliminares de caracter
descriptivo, cuyo propadsito principal es ofrecer una primera aproximacion al fenémeno
de estudio. Estos analisis constituyen la base sobre la que se desarrollaran modelos
mas complejos en fases posteriores del proyecto, cuando se analicen los datos
longitudinales, que permitan poner a prueba relaciones dinamicas y/o reciprocas entre

las variables de interés a lo largo del tiempo.

Nuestro principal enfoque ha sido la comparacion de medias en las variables de
interés de los trabajadores que estaban bajo el cargo de hombres o de mujeres, es

decir, comparando en funcion de si la persona que ocupa el cargo de supervisor
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directo es hombre o mujer. Dichos analisis han permitido identificar si existen
diferencias significativas entre las medias de todas las variables incluidas en este
estudio cuando se compara estar bajo la supervision de mujeres o de hombres. Por
ejemplo, ha servido para analizar si el nivel de bienestar de las personas trabajadoras
bajo el mando de una supervisora mujer es mayor o menor que el bienestar de las
personas trabajando bajo el mando de un supervisor hombre. Por ultimo, se llevo a
cabo un analisis de correlaciones bivariadas con el objetivo de identificar posibles
relaciones entre las distintas variables y determinar la fuerza de estas relaciones.
Estos ultimos resultados se presentan mediante un mapa de calor (heatmap), lo que
permite visualizar, de manera clara, los patrones de asociacion entre las variables. A
partir de este analisis, se interpretan las correlaciones mas relevantes y

estadisticamente significativas.

3. Resultados

En este apartado se presentan los resultados descriptivos, los resultados del analisis
comparativo y las correlaciones. De manera mas concreta, en el primer apartado se
detallan los resultados de los analisis descriptivos realizados con la muestra general
(sin hacer la distincion del género de la persona a cargo). Los resultados se presentan
siguiendo el orden de los bloques de analisis presentados anteriormente, describiendo

asi el nivel de todas las variables del incluidas en presente estudio.

Seguidamente, se presentan los resultados del analisis comparativo y las diferencias
registradas entre las personas que estan bajo el cargo de una lider mujer y las
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personas que estan bajo el cargo de un lider hombre, en todas las variables del

estudio.

Por ultimo, se presentan los resultados de las correlaciones y se interpretan

brevemente las relaciones encontradas entre las variables de interés.

3.1 Descripcion general

En la Tabla 1 se presenta la media y desviacion tipica de cada una de las variables
incluidas en el estudio. Esta representacion permite observar tanto el nivel promedio
reportado por los participantes como la variabilidad de las respuestas para cada
variable. En general, los resultados sugieren una percepcién positiva en areas claves
como son el bienestar, el desempenio y el desarrollo profesional, aunque también se
identifican focos de atencién en aspectos relacionados con el conflicto vida-trabajo, el

burnout y la flexibilidad.
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Tabla 1. Media y desviacion tipica de las variables de interés

Media y Desviacion Tipica de las Variables del Estudio
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Variable

En primer lugar, las puntuaciones elevadas en el bienestar eudaiménico indican que
los participantes experimentan altos niveles de propdsito, crecimiento personal y
plenitud en el entorno laboral. Especificamente, se observaron las siguientes
puntuaciones: proposito en la vida (M = 3,93, DT = 0,71) y crecimiento en la vida
personal (M = 4,10, DT = 0,61), crecimiento personal en el trabajo (M = 3,66, DT =
0,73) y proposito en la vida laboral (M = 3,67, DT = 0,81). Estos resultados sugieren

un entorno organizacional que favorece el desarrollo profesional y la autorrealizacion.

De forma complementaria, el bienestar hedénico, aunque también positivo, muestra
una mayor dispersion, especialmente en las dimensiones afectivas. Por ejemplo, el

afecto positivo presentd una media de 3,27 (DT = 0,89), mientras que el afecto
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negativo fue de 2,91 (DT = 0,93). Estas puntuaciones indican que las emociones
positivas estan presentes con cierta frecuencia, pero conviven con niveles moderados
de afecto negativo, lo que sugiere una experiencia emocional mas ambigua o
fluctuante. En cuanto a la evaluacion general, la satisfaccion laboral obtuvo una media
de 3,71 (DT = 0,88) y la satisfaccion con la vida una media de 3,45 (DT = 0,91),
ubicandose en niveles adecuados, aunque no tan elevados como en el caso del

bienestar eudaimonico.

Respecto al desempeio laboral, se observa una percepcion positiva tanto en el
cumplimiento de funciones formales como en los comportamientos voluntarios. En
concreto, la variable desempefio in-rol obtuvo una media de 4,56 (DT = 0,57), mientras
que desempefio extra-rol alcanzé una media de 4,36 (DT = 0,64), lo cual refleja una
fuerte implicacion de los participantes, tanto en sus tareas asignadas como en
iniciativas que van mas alla de lo exigido formalmente. Ademas, en la misma linea se
observan bajos niveles de conductas contraproducentes, medidos a través de la

variable comportamiento contraproducente (M = 1,34, DT = 0,41).

Las variables organizacionales y de liderazgo muestran medias moderadas, lo que
sugiere una percepcion razonablemente favorable por parte de los participantes,
aunque con oportunidad de mejora en algunos aspectos. En particular, el apoyo
percibido por parte de la organizacion presenta una media de 3,16 (DT = 1,10), lo que,
junto con la alta desviacion tipica, indica experiencias dispares entre los trabajadores.
La autoestima vinculada a la organizacion también se valora positivamente, con una
media de 4,03 (DT = 0,70). En cuanto al liderazgo, la calidad del liderazgo percibido

en el trabajo obtuvo una media de 3,20 (DT = 1,12), mientras que el apoyo percibido
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por parte del supervisor se valor6 en 3,68 (DT = 1,09). Finalmente, las percepciones
del liderazgo ético organizacional (M = 3,32, DT = 1,13) y del liderazgo ético del
supervisor (M = 3,53, DT = 1,09) también fueron positivas, aunque con una notable
dispersion, lo que sugiere diferencias significativas entre trabajadores, equipos o

areas dentro de la organizacion.

Los indicadores de conflicto vida-trabajo presentan valores bajos en términos
absolutos, pero con una alta dispersion en las respuestas. La variable conflicto
trabajo-familia (del trabajo a la familia) obtuvo una media de 2,72 (DT = 1,13), mientras
que el conflicto familia-trabajo (de la familia al trabajo) registr6 una media mas baja de
1,88 (DT = 0,89). Estos resultados sugieren que, aunque en general los niveles de
interferencia entre la vida personal y laboral no son elevados, si existen individuos
que enfrentan tensiones significativas. Esta variabilidad puede tener implicaciones
importantes para el disefio de politicas de conciliacidon personal-laboral mas inclusivas

y adaptadas a diferentes perfiles.

En cuanto al sindrome de estar quemado en el trabajo (burnout), los niveles promedio
se situan entre bajos y moderados. El agotamiento registré una media de 2,38 (DT =
0,78), el distanciamiento cognitivo de 2,07 (DT = 0,75), el deterioro cognitivo de 2,08
(DT = 0,72) y el deterioro emocional de 1,92 (DT = 0,71); todos con valores
relativamente bajos. Sin embargo, se detectan niveles algo mayores en las
dimensiones de quejas psicoldgicas (M = 2,47, DT = 0,82) y quejas psicosomaticas
(M = 2,09, DT = 0,73), lo que advierte sobre la necesidad de mantener estrategias

preventivas activas.
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Las variables de adaptabilidad de carrera reflejan un perfil altamente adaptativo por
parte de los participantes. Se observaron medias elevadas en todas las dimensiones:
preocupacion (M = 3,53, DT = 0,79), control (M = 3,76, DT = 0,73), curiosidad (M =
3,55; DT = 0,77) y confianza (M = 3,84, DT = 0,71). Asimismo, la autoeficacia en la
carrera mostré una media de 3,73 (DT = 0,63), reflejando una percepcion sdélida de
capacidad personal para enfrentar los desafios del desarrollo profesional. Estos
resultados son indicativos de un factor protector relevante frente a escenarios

laborales inciertos o cambiantes.

En contraste, las puntuaciones mas bajas del estudio se observaron en la categoria
de flexibilidad. Las variables relacionadas con disponibilidad presentaron resultados
bajos: disponibilidad de flexibilidad en términos de localizacién (M = 1,99; DT = 1,31)
y disponibilidad de flexibilidad en términos de tiempo (M = 2,13; DT = 1,31).
Igualmente, el uso de esquemas flexibles resulté reducido: uso de flexibilidad en
términos de localizacién (M = 1,64; DT = 1,05) y uso de flexibilidad en términos de
tiempo (M = 1,75; DT = 1,07). Aunque la personalidad proactiva se mantuvo alta (M =
3,81; DT = 0,61), la baja implementacion o aprovechamiento efectivo de modalidades
de trabajo flexibles podria estar limitando la capacidad de adaptacion de los

trabajadores a entornos laborales mas dinamicos y cambiantes.

Finalmente, los indicadores de FOMO (miedo a quedarse fuera de aspectos sociales
o informacionales en el trabajo) muestran niveles moderados. La exclusién relacional
obtuvo una media de 2,14 (DT = 1,02) y la exclusion informacional una media de 2,44
(DT =1,14). Aunque no constituyen un foco critico, estos valores sugieren que algunos

empleados pueden sentirse marginados de redes informales o del acceso a
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informacion relevante, lo que podria afectar negativamente su integracién y sentido

de pertenencia organizacional.

3.2. Comparacion de las puntuaciones segun el género del

lider.

3.2.1. Variables de liderazgo

5
4
3
OLider mujer
mLider hombre
2
1

Calidad liderazgo en Apoyo percibido por Liderazgo éticodel
el trabajo el supervisor supervisor directo

Figura 7. Comparacion de variables relacionadas con el liderazgo entre las personas

segun género del lider
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Los resultados muestran que la calidad del liderazgo percibido en el trabajo es
valorada ligeramente mas alta cuando el supervisor directo de la persona es una mujer
(M = 3,27) en comparacion con un hombre (M = 3,14). Esta diferencia sugiere que las
lideres mujeres son percibidas como mas competentes o efectivas en la gestion de

SuUs equipos.

En la dimension de liderazgo ético percibido por parte del supervisor, los
resultados también van a favor de las mujeres en roles de liderazgo (M = 3,56) frente
a los hombres (M = 3,51). Aunque la diferencia es leve, refuerza la tendencia general
del analisis: las mujeres lideres son percibidas de forma ligeramente mas positiva.
Respecto a esta variable, liderazgo ético percibido por parte del supervisor, es
importante aclarar que esta incluye otra dimensién que evalua el comportamiento ético
de la direccion general de la empresa, y no solo del supervisor directo. Los resultados
comparativos de esa otra dimensién del liderazgo ético pueden consultarse en el

apartado titulado “Variables organizacionales”.

Por ultimo, en cuanto al apoyo percibido por parte del supervisor, también se
observa una media superior cuando el supervisor directo de la persona es una mujer
(M = 3,72) frente a un hombre (M = 3,65). Esta diferencia, aunque no muy
pronunciada, sigue apoyando la tendencia de que las lideres mujeres son vistas como

mas accesibles o comprometidas con el bienestar y desarrollo de sus colaboradores.
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3.2.2. Bienestar

En este apartado se analiza la informacion recopilada acerca de las percepciones de
las personas sobre diferentes aspectos de su propio bienestar personal. Se han
considerado tanto aspectos especificamente relacionados con el entorno laboral
(satisfaccion laboral, crecimiento laboral, sentido de la carrera) como una visidn mas
holistica del bienestar personal (satisfaccion con la vida, propdsito en la vida,
crecimiento personal). Ademas, se considera una aproximacion integral del bienestar

que abarca tanto indicadores de bienestar hedénico como de bienestar eudaiménico.

Bienestar Hedodnico

El analisis de las diferencias en las variables relacionadas con el bienestar hedonico
segun el género del lider revel6 variaciones en las puntuaciones medias reportadas
por los participantes (Figura 8). En general, se observaron valores ligeramente
superiores en todas las variables medidas cuando el liderazgo era ejercido por una

mujer, comparando con el liderazgo ejercido por un hombre.
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Satisfaccion Afecto positivo Afecto Satisfaccion Afecto Afecto positivo
laboral trabajo negativo vida negativo vida vida
trabajo

OLider mujer mLider hombre

Figura 8. Comparacion de variables relacionadas con el bienestar heddnico de las

personas segun género del lider

En cuanto a la satisfaccion laboral, los empleados con una lider mujer reportaron
una media de 3,73, mientras que aquellos con un lider hombre obtuvieron una media
ligeramente inferior de 3,68. En la dimensién de afecto positivo en el trabajo, la
media fue de 3,33 con lideres mujeres y de 3,21 con lideres hombres, lo que indica
una percepcion ligeramente mas positiva en el entorno laboral bajo liderazgo
femenino. Respecto al afecto negativo en el trabajo, las personas con lideres
mujeres reportaron una media de 2,87, frente a una media de 2,95 entre quienes
tenian un lider hombre, lo que sugiere una leve disminucién de emociones negativas

en el trabajo bajo liderazgo femenino.

Otra variable relacionada con el bienestar heddénico es la satisfaccion con la vida,
que también registro un nivel algo mayor en el grupo con lider mujer (M = 3,47) en
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comparacion con el grupo con lider hombre (M = 3,43). De forma similar, el afecto
negativo en la vida mostro valores muy similares entre ambos grupos, con una media
de 2,36 en el caso de lideres mujeres y de 2,37 para lideres hombres. La unica
diferencia estadisticamente significativa se encontro en el afecto positivo en la vida,
donde las personas con una lider mujer reportaron una media de 3,63, frente a 3,54
en el caso de lideres hombres. Esta diferencia sugiere que el liderazgo femenino
podria estar asociado con mayores niveles de emociones positivas en la vida personal

de los empleados.

Bienestar Eudaimonico

Se exploraron las diferencias entre las diferentes variables relacionadas con el
bienestar eudaimdnico, como son las variables de Propdsito en la Vida, Crecimiento
personal, Crecimiento laboral, Propdsito en la vida laboral. A diferencia de los
resultados observados en el bienestar heddnico, en este caso todas las dimensiones
evaluadas mostraron diferencias estadisticamente significativas, favoreciendo de

manera consistente al liderazgo femenino (Figura 9).

En la variable de propésito en la vida, las personas con una lider mujer reportaron
una media de 3,99, en comparacién con 3,86 en el grupo con lider hombre. Esta
diferencia indica una percepcion mas clara de direccion y significado vital en presencia

de liderazgo femenino.

En cuanto al crecimiento personal, se registr6 una media de 4,17 entre quienes

tenian una lider mujer, frente a 4,04 en quienes reportaban tener un lider hombre.
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Esta diferencia sugiere que el liderazgo femenino puede estar asociado a una mayor

sensacion de desarrollo individual y realizacion personal.

En el ambito laboral, los participantes con lideres mujeres también informaron niveles
mas altos de crecimiento profesional, con una media de 3,75, comparado con 3,59
en el caso de lideres hombres. De igual forma, el propésito en la vida laboral o
sentido de carrera fue mas alto en el grupo con lider mujer (M = 3,75) que en el grupo
con lider hombre (M = 3,59), lo que implica una mayor percepcion de coherencia,
propdsito y direccion en la trayectoria profesional bajo liderazgo femenino (p < .05 en

ambos casos).

Propdsito en la vida Crecimiento Crecimiento laboral Sentido de carrera
personal

OLider mujer mLider hombre

Figura 9. Comparacion de variables relacionadas con el bienestar eudaimoénico de las

personas segun género del lider
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3.2.3. Variables de desempefio

Se ha analizado la percepcidn que tienen las personas sobre su propio desempeiio.
Como se ha senalado anteriormente, el desempefio hace referencia a la medida en
que las personas contribuyen al logro de los objetivos empresariales con su trabajo.
Se han considerado tres aspectos del desempefio: el desempefio en el rol (in-rol), el
desempenfo extra-rol (extra-rol) y las conductas contraproducentes. En general, la
muestra global puntua relativamente alto en desempefio de tarea y desempefio extra-
rol, y bajo en conductas contraproducentes (Tabla 1). Este tipo de resultado es comun
debido a la presencia de lo que se llama "deseabilidad social", que influye en cémo
las personas responden al evaluar su propio desempefno. Es decir, responder de

forma mas positiva para proyectar una imagen mas favorable de si mismas.

En cuanto a la comparacion de los participantes segun si su supervisor directo es
hombre o mujer, encontramos pequenas diferencias significativas, como se puede

observar en el Figura 10.
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2 mLider hombre
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Inrole Extrarole Contraproducente

Figura 10. Variables de desempefio segun género del lider
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En lo que respecta al desempeiio in-rol, (el cumplimiento de las tareas propias del
puesto) los trabajadores con una supervisora mujer reportan una media ligeramente
superior (M = 4,60) en comparacién con aquellos cuyo supervisor es hombre (M=
4,53). Esta diferencia sugiere que los empleados perciben un mayor nivel de
desempefio en sus funciones principales cuando estan bajo la supervision de una

mujer.

También se observan diferencias en el desempeno extra-rol (conductas que van mas
alla de las responsabilidades formales): los participantes con una supervisora mujer
obtienen nuevamente una puntuacion mas alta (M = 4,40 frente a M = 4,32), lo cual
podria indicar una mayor disposicion a implicarse mas alla de lo exigido en contextos

de liderazgo femenino.

En cuanto a las conductas contraproducentes, los resultados son bajos en ambos
grupos, aunque con una ligera diferencia “a favor™ de los supervisores hombres (M=
1,33 frente a M = 1,35). No obstante, la diferencia no es estadisticamente significativa,
lo que sugiere que no hay un efecto relevante del género del supervisor en la aparicion

de este tipo de conductas.

En conjunto, los datos reflejan una percepcion algo mas favorable del propio
desempenio, en el rol y mas alla de él, cuando los trabajadores estan supervisados
por mujeres, aunque también es cierto estos trabajadores reportan mas
comportamientos contraproductivos, por o que no se observa una tendencia clara en

relacion con el género del supervisor y el desempefio de los subordinados.
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3.2.4. Percepcion sobre la organizacion

Con el objetivo de entender cuales son las percepciones sobre las variables
organizacionales, en funcion del género del liderazgo, se comparan los niveles de tres
variables relevantes: autoestima basada en la organizacion, el apoyo percibido por

parte de la organizacion y el liderazgo ético organizacional.

5
4
3
OLider mujer
) mLider hombre

Autoestima por Apoyo percibido Liderazgo ético
organizacion organizacion organizacion

Figura 11. Comparacion de variables relacionadas con la percepcion sobre la

organizacion de las personas segun género del lider

Los resultados indican que la autoestima por pertenencia a la organizacion es

mayor cuando la figura de liderazgo es una mujer (M = 4,04) en comparacion con un
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hombre (M = 4,01), lo que sugiere un mayor orgullo organizacional en presencia de

lideres femeninas.

En cuanto al apoyo percibido por parte de la organizacién, la media es ligeramente
superior bajo liderazgo masculino (M = 3,2) frente al femenino (M = 3,11), indicando

una percepcion de mayor respaldo institucional con lideres hombres.

En relacion con el liderazgo ético percibido por parte de la organizacién fue
valorado mas positivamente cuando el liderazgo era ejercido por una mujer (M = 3,38)
en contraste con un hombre (M = 3,27), lo cual podria estar asociado a una percepcion
mas favorable de integridad y justicia por parte de la organizacion cuando esta esta
bajo el liderazgo de una figura femenina. Aunque las diferencias en las medias son
pequefias, las diferencias de medias sugieren matices en la manera en que los
empleados experimentan su entorno organizacional segun el género de quien ocupa

el rol de liderazgo.

3.2.5. Variables de Conciliacion

En este apartado se presentan los resultados correspondientes a tres dimensiones
clave del equilibrio entre la vida personal y profesional: el conflicto vida-trabajo, tanto
en su direccidon desde la familia hacia el trabajo como desde el trabajo hacia la familia;
el FOMO laboral (Fear of Missing Out en el trabajo), que refleja la ansiedad por perder
oportunidades o informacion relevante al estar desconectado del entorno laboral; y la
percepcion de flexibilidad, entendida como la capacidad de compatibilizar las

demandas laborales con las necesidades personales.
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Los resultados obtenidos en relacion con el conflicto vida-trabajo (Figura 12)
muestran diferencias leves, segun el género del supervisor directo. Aunque las
diferencias encontradas no alcanzan significacion estadistica, consideramos

relevante describir algunas tendencias observadas en los datos.

En el caso del conflicto del trabajo hacia la familia, es decir, cuando las exigencias
laborales interfieren en la vida familiar, la media es ligeramente mayor cuando el

supervisor directo es un hombre (M = 2,74) en comparacion con una mujer (M = 2,69).

Por otro lado, en el conflicto de la familia hacia el trabajo, que refleja el grado en que
las responsabilidades familiares interfieren en el desempeno laboral, los resultados
también muestran una diferencia muy leve: los colaboradores con una supervisora
mujer reportan una media ligeramente superior (M = 1,88) que aquellos con un
supervisor hombre (M = 1,87). De nuevo, la diferencia es minima y no
estadisticamente significativa, pero podria reflejar una percepcion distinta de equilibrio

o carga emocional en funcién del género del liderazgo inmediato.
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Figura 12. Conflicto Vida- Trabajo segun género del lider
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Los resultados relacionados con el FOMO laboral muestran diferencias sutiles en
funcién del género del supervisor directo. En el caso del FOMO relacional, que hace
referencia al temor a perder oportunidades de desarrollo profesional o conexiones
laborales relevantes al estar ausente del entorno de trabajo, se observa una media
superior cuando el supervisor es hombre (M = 2,18) en comparacion con cuando es
mujer (M = 2,08), lo que puede interpretarse como una mayor preocupacion por la

exclusion profesional si el supervisor directo es un hombre.

En cuanto al FOMO informacional, es decir, el temor a perder informacion clave, o
actualizaciones importantes en el trabajo debido a la desconexién, también se detecta
una media mas alta en el caso de lideres hombres (M = 2,50) frente a lideres mujeres

(M = 2,36).

En conjunto, estos datos sugieren que cuando el supervisor directo es un hombre, las
personas experimentan un nivel ligeramente mayor de malestar vinculado a la
desconexion del entorno laboral, tanto en términos relacionales como

informacionales.

Exclusion relacional Exclusion informacional

Lider mujer mLider hombre
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Figura 13. FoMo segun género del lider

En lo que refiere a la flexibilidad, aunque las diferencias observadas no son
estadisticamente significativas, los datos en conjunto sugieren posibles patrones
diferenciales en la gestion de la flexibilidad segun el género del liderazgo directo.
Mientras que los supervisores hombres tienden a estar asociados con una mayor
disponibilidad y uso de la flexibilidad en el lugar de trabajo, las supervisoras mujeres
se asocian con una mayor percepcion de disponibilidad temporal, aunque no

necesariamente con un uso proporcional.

Disponibilidad Disponibilidad Tiempo Uso Localizacion Uso Tiempo
Localizacién

OLider mujer mLider hombre

Figura 14. Uso y disponibilidad de flexibilidad segun género del lider
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En cuanto a la disponibilidad de flexibilidad en la localizacién del trabajo, se observa
que los empleados con un supervisor hombre reportan una media ligeramente mas
alta (M = 2,02) que aquellos con una supervisora mujer (M = 1,94). Esto podria sugerir
que los supervisores hombres, en promedio, ofrecen una percepciéon de mayor
apertura o permisividad hacia el trabajo desde ubicaciones alternativas. Por el
contrario, en la disponibilidad de flexibilidad temporal, la media es ligeramente
superior cuando el liderazgo es femenino (M = 2,16 frente a M = 2,10). Esto podria
estar vinculado a una mayor sensibilidad o receptividad por parte de las mujeres

lideres hacia las necesidades personales de ajuste horario de sus colaboradores.

Respecto al uso real de la flexibilidad, los datos siguen una tendencia similar. El uso
de la flexibilidad en localizacion es algo mayor cuando el supervisor es hombre (M =
1,69 frente a M = 1,59), lo cual es coherente con una ligera mayor disponibilidad
percibida en esa dimension. En cambio, en el uso de la flexibilidad temporal, los
empleados con supervisoras mujeres reportan una media algo menor (M = 1,70 frente

aM = 1,80).

3.2.6. Salud y burnout

Con el objetivo de analizar las diferencias en indicadores de burnout y salud percibida
segun el género del liderazgo, se examinaron las medias de diversas dimensiones del
sindrome de burnout. En la dimension de agotamiento, las puntuaciones fueron
similares para lideres mujeres (M = 2,39) y hombres (M = 2,38), indicando niveles

comparables de fatiga emocional.
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En cuanto a las distorsiones cognitivas y deterioro cognitivo, los valores fueron
levemente mas altos en contextos con liderazgo masculino (M = 2,10 y M = 2,11,
respectivamente) que con liderazgo femenino (M = 2,05 y M = 2,05), lo que podria
reflejar una mayor percepcién de carga mental o disfunciones cognitivas bajo lideres
hombres. En la dimension de deterioro emocional, los resultados también favorecieron
ligeramente al liderazgo femenino (M = 1,91 vs. M = 1,93). Las quejas psicoldgicas
fueron ligeramente mayores en contextos de liderazgo femenino (M = 2,48) frente a
masculino (M = 2,45), lo que podria estar vinculado a factores de autopercepcion o
expresion emocional. Por otro lado, las quejas psicosomaticas fueron ligeramente mas
elevadas en presencia de lideres mujeres (M = 2,12) en comparacién con hombres
(M = 2,07). Finalmente, en lo que respecta a la salud general, los participantes
reportaron una mejor salud cuando su lider era hombre (M = 3,69) frente a mujer (M
= 3,60), lo que podria estar asociado a una percepcion de mayor bienestar general en

contextos liderados por hombres.

En conjunto, estos datos indican que algunos indicadores de salud y desgaste laboral
tienden a ser mas favorables bajo liderazgo masculino, particularmente en salud

general y carga cognitiva.
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Figura 15. Comparacién de variables relacionadas con la salud segun género del lider

3.2.7. Variables relacionadas con el desarrollo de la carrera

Con el objetivo de examinar como el género del liderazgo influye en la adaptabilidad
de carrera de las personas trabajadoras en la empresa, se analizaron tres variables:
adaptabilidad de carrera, personalidad proactiva y autoeficacia de carrera. La variable
de adaptabilidad de carrera tiene cuatro dimensiones que son: preocupacion por la

carrera, control sobre la carrera, curiosidad hacia la carrera y confianza en la carrera.

En general, los resultados muestran puntuaciones ligeramente superiores cuando el
liderazgo es ejercido por una mujer. En cuanto a la preocupacién por la carrera, la
media fue de 3,58 con lideres mujeres y de 3,49 con lideres hombres. Para el control
sobre la carrera, las puntuaciones fueron muy similares (Mujer M = 3,76; Hombre M =
3,75), lo que indica escasa diferencia. No obstante, se observaron diferencias
estadisticamente significativas en las dimensiones de curiosidad (Mujer M = 3,62;
Hombre M = 3,49) y confianza (Mujer M = 3,89; Hombre M = 3,78), sugiriendo que
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estas competencias se ven potenciadas cuando el liderazgo es femenino. La
autoeficacia en la carrera también presentd una media superior bajo liderazgo
femenino (3,60) frente al masculino (3,70). Finalmente, la personalidad proactiva
mostro la misma puntuacion en ambos casos (Mujer M = 3,81; Hombre M = 3,81), lo
que indica que esta caracteristica individual no varia en funcidn del género del lider.
En conjunto, estos resultados sugieren que los entornos liderados por mujeres pueden
fomentar con mayor fuerza ciertos aspectos clave del desarrollo y adaptacion

profesional, especialmente aquellos vinculados con la confianza y la curiosidad.
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Figura 16. Comparacion de variables relacionadas con adaptabilidad y desarrollo de

carrera de las personas segun género del lider
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3.3. Relacion entre variables

Las variables de bienestar eudaiménico (como crecimiento personal en el trabajo y
propdsito en la vida laboral) mostraron correlaciones significativamente positivas entre
si (r > .60), lo cual sugiere que experimentar sentido y crecimiento personal esta
estrechamente vinculado. Ademas, estas variables se correlacionan de forma positiva
con satisfaccion laboral (r = .50) y satisfaccion con la vida (r = .40), mostrando que el
bienestar eudaimonico se conecta con una valoracion general positiva del trabajo y la

vida.

En cuanto al bienestar heddnico, se observa una fuerte correlacion entre el afecto
positivo en la vida personal y el afecto positivo en la vida laboral (r > .60), asi como
entre el afecto negativo personal y el afecto negativo en la vida laboral (r > .50).
Ademas, el afecto negativo presenta correlaciones negativas moderadas con la
mayoria de las variables de bienestar y desempenio, lo cual es consistente con su

conceptualizacion.

Las variables de desempefio (in-rol y extra-rol) correlacionan positivamente entre si (r
> .60), y también con variables de bienestar eudaiménico como propésito en la vida
laboral y autoestima basada en la organizacion. Estas relaciones sugieren que
quienes perciben sentido en su trabajo y una identidad organizacional fuerte tienden
a tener mejor desempefio, tanto en tareas formales como voluntarias. Los
comportamientos contraproductivos muestran correlaciones negativas con casi todas

las variables, como es esperable en conductas disfuncionales.
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En cuanto a las variables organizacionales y de liderazgo, se observa que el apoyo
percibido por parte de la organizacion y el liderazgo ético organizacional presentan
una correlacion positiva significativa (r = .72), al igual que el apoyo percibido por parte
de la organizacion y la autoestima organizacional (r = .68). Asimismo, el liderazgo
ético organizacional correlaciona con la autoestima organizacional (r = .65), lo que

indica una fuerte coherencia en la percepcion del entorno organizacional.

Estas variables también muestran correlaciones positivas con indicadores de
bienestar y desempefio. Por ejemplo, el apoyo percibido por parte de la organizacion
correlaciona con el bienestar eudaiménico (r = .53) y con el desempefio in-rol (r = .50),
mientras que el liderazgo ético organizacional se relaciona con la satisfaccion laboral

(r=.47)y el propdsito en la vida laboral (r = .52).

Es especialmente destacable la fuerte asociacion entre el apoyo percibido por parte
del supervisor y el liderazgo ético percibido por parte del supervisor (r = .81), lo cual
refuerza la importancia del liderazgo directo como elemento estructural en la

experiencia laboral de los participantes.

Las dos dimensiones de conflicto trabajo-familia y familia-trabajo estan positivamente
correlacionadas entre si (r > .60) y negativamente con el bienestar y el desempenio (r
= -.30 a -.50). Esto sugiere que cuanto mayor es la interferencia entre dominios, menor

es el bienestar percibido y el rendimiento laboral por parte de los trabajadores.

Las dimensiones del burnout (agotamiento, deterioro cognitivo/emocional, quejas)
presentan correlaciones fuertes entre si (r > .60), como es de esperar. Ademas, estan
negativamente relacionadas con el bienestar eudaimonico, el afecto positivo, el
desempefio y el apoyo organizacional (r = -.40 a -.60), reflejando su caracter
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debilitante. Por ejemplo, la dimension de agotamiento del burnout se asocia
negativamente con el propdsito en la vida y con el desempeiio in-rol, y positivamente
con el afecto negativo. Estas relaciones refuerzan el caracter debilitante del burnout,

tanto a nivel emocional como funcional.

Asimismo, se observa una correlacion negativa entre el agotamiento y el apoyo
percibido por parte de la organizacion (r = —44), y con el apoyo percibido por parte
del supervisor (r = —.43), lo que sugiere que la falta de apoyo organizacional puede

contribuir al agotamiento laboral.

En sentido contrario, el agotamiento se relaciona positivamente con el afecto negativo
general (r = .53) y con el afecto negativo en el trabajo (r = .50), indicando una mayor
experiencia de emociones desagradables entre quienes presentan sintomas de

burnout.

Las variables de adaptacion de carrera (curiosidad, control, confianza y preocupacion)
estan fuertemente correlacionadas entre si (r > .60), indicando que quienes muestran
un rasgo adaptativo en una dimension tienden a hacerlo también en las demas. Estas
dimensiones también se relacionan positivamente con la autoeficacia en la carrera y

con la proactividad, asi como con variables de bienestar y desempefio (r = .30 a .50).

Las variables de flexibilidad (uso y disponibilidad de localizacion/tiempo) presentan
correlaciones moderadas entre si (r = .40), aunque son mas débiles que en otros
bloques. Ademas, muestran correlaciones bajas con el resto de las variables, lo que
sugiere que la flexibilidad no ha sido, todavia, plenamente integrada ni impacta de

forma clara en las percepciones de bienestar o desempefio en esta muestra.
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En relacion con el FOMO (Exclusion social/informacional), la variable de exclusion
relacional y exclusién informacional estan altamente correlacionadas entre si (r > .70),
y se relacionan negativamente con variables como el apoyo organizacional, la
autoestima organizacional y el afecto positivo (r = -.30 a -.50). Esto indica que quienes
perciben mayor exclusion tienden también a sentir menos integracion y bienestar en

su entorno laboral.

4. Discusioén y conclusiones

El objetivo principal de este informe fue analizar y comparar diversas variables
relacionadas con distintos tipos de bienestar, desempefio, y otras variables
relacionadas con el liderazgo, la organizacion o la carrera profesional, entre personas
que trabajan bajo el liderazgo de mujeres y hombres. En este apartado se discuten
los hallazgos mas relevantes a partir de tres niveles de analisis: resultados generales,
comparaciones segun el género del lider, y relaciones entre las variables estudiadas.
Es importante sefialar que este estudio no busca afirmar que un género lidera mejor
que otro. El objetivo es interpretar los datos de forma obijetiva y rigurosa, explorando
patrones y diferencias sin emitir juicios normativos ni establecer comparaciones

valorativas entre mujeres y hombres en roles de liderazgo.

Resultados generales
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De manera general, sin considerar el género del liderazgo, los datos revelan que las
personas participantes reportan altos niveles de bienestar en su entorno laboral,
especialmente en lo relativo al sentido de propdsito, el desarrollo personal y la
realizacion profesional. También se observa una elevada implicacidon con el trabajo,
tanto en las tareas formales como en actividades voluntarias, lo que sugiere una

actitud proactiva y comprometida.

La percepcion sobre el liderazgo y el apoyo organizacional es, en general
moderadamente positiva, aunque con diferencias individuales importantes, lo cual
indica experiencias diversas dentro de los equipos. En términos de bienestar
emocional, predominan las emociones positivas, aunque también se registran
emociones negativas en ciertos casos, lo que refleja una vivencia afectiva compleja.
Por otro parte, se detectan niveles bajos de agotamiento emocional y de conflicto entre
la vida laboral y personal, aunque algunas personas si parecen estar expuestas a

mayores niveles de tension o desgaste.

Respecto a las variables relacionadas con la carrera, el perfil que emerge es
altamente adaptativo: las personas se perciben como capaces, confiadas y orientadas
al desarrollo. Sin embargo, la flexibilidad laboral (tanto en su uso como en su
disponibilidad) aparece poco desarrollada, lo que podria limitar la capacidad de
adaptacion frente a contextos laborales cambiantes. Finalmente, algunos
participantes reportan niveles moderados de exclusidn social o informacional, lo cual

podria comprometer su integracion dentro del entorno de trabajo.
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Comparacion sequn el género del lider

El analisis comparativo entre personas lideradas por mujeres y aquellas lideradas por
hombres ofrece resultados relevantes para comprender como el género del liderazgo
puede influir en distintas dimensiones del bienestar, del desempeio, de la percepciéon
de variables organizacionales o del conflicto vida-familia. Aunque generalmente no se
identifican diferencias estadisticamente significativas, si emergen patrones
diferenciados que sugieren matices en la forma en que se vive y percibe el entorno de

trabajo segun el género del lider.

Quienes reportan a una mujer lider tienden a experimentar niveles significativamente
mas altos de bienestar eudaimonico, destacandose variables como el sentido de
propdsito en la vida laboral y el crecimiento personal en el trabajo. Esto podria reflejar
que el liderazgo femenino puede estar asociado a una gestion mas orientada al
desarrollo personal, la autonomia y el reconocimiento del valor individual dentro de la
organizacion. También se observa una percepcion mas favorable del apoyo del
supervisor, lo que indica una posible mayor cercania o disponibilidad emocional en
las lideres mujeres, asi como una comunicacién mas empatica con sus equipos.

En contraste, las personas que trabajan bajo el liderazgo de hombres tienden a
mostrar niveles mas altos en variables vinculadas con la autoeficacia profesional y la
adaptacion de carrera, como la percepcién de control sobre la trayectoria laboral y la

confianza para afrontar desafios. Esto podria asociarse a un estilo de liderazgo mas
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directivo o enfocado al rendimiento y los objetivos individuales, que favorezca la
autogestion profesional.

En términos de bienestar heddnico, ambas condiciones de liderazgo muestran niveles
similares, con una ligera tendencia hacia una experiencia emocional mas positiva en
quienes son liderados por mujeres, especialmente en lo que respecta a afecto positivo
y satisfaccion laboral. No obstante, también se registra mayor variabilidad en las
respuestas, lo que sugiere que otros factores contextuales o personales podrian estar
modulando estas percepciones.

Respecto al desempefio laboral, no se identifican diferencias significativas entre los
grupos. Tanto en el cumplimiento de funciones asignadas como en los
comportamientos extra-rol, los niveles reportados son altos en ambos casos. Esto
sugiere que la calidad del rendimiento laboral no esta directamente condicionada por
el género del liderazgo, sino posiblemente por otros factores organizacionales o
individuales.

En relacion con el liderazgo ético percibido, se observa una percepcion ligeramente
mas coherente y positiva en el caso de las mujeres lideres, aunque también con
dispersion. Esto podria reflejar expectativas diferenciadas sobre el comportamiento
ético en funcion del género, asi como estilos distintos en la toma de decisiones y la
gestion del equipo.

Por ultimo, en variables mas sensibles como el burnout, el conflicto vida-trabajo o la
exclusion organizacional, no se encuentran diferencias marcadas, aunque en algunos

casos se detecta una menor percepcion de agotamiento emocional y mayor inclusion
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social bajo el liderazgo femenino, lo cual podria estar vinculado a estilos mas

participativos o de contencion emocional.

Relaciones entre las variables

El analisis correlacional muestra que las dimensiones del burnout se encuentran
fuertemente relacionadas entre si, y muestran asociaciones negativas con el
bienestar, el desempefio y el apoyo organizacional, confirmando su impacto
debilitante en la experiencia laboral. Del mismo modo, las variables de liderazgo y
organizacion se vinculan positivamente con el bienestar y el rendimiento,
posicionandose como factores protectores clave.

Asimismo, las variables de carrera se presentan como un bloque fuertemente
cohesionado, asociado al bienestar y al desempenio, lo que respalda su papel como
recurso personal valioso en contextos laborales. Por el contrario, la flexibilidad
muestra una integracion débil con el resto de las dimensiones evaluadas, y el FOMO
aparece relacionado con percepciones negativas del entorno y del estado emocional,

alertando sobre posibles riesgos psicosociales.

Aportaciones tedrico-practicas

Este informe pone de manifiesto el valor de integrar la perspectiva de género en el
analisis del bienestar y el rendimiento laboral. Si bien el objetivo del estudio no es

establecer comparaciones jerarquicas entre mujeres y hombres en roles de liderazgo,
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los resultados preliminares contribuyen a visibilizar que las mujeres tienen mucho que
aportar en la construccién de entornos laborales saludables, inclusivos y orientados
al desarrollo humano. En este sentido, los hallazgos refuerzan el llamado de la
Agenda 2030 de las Naciones Unidas, especialmente en relacién con el ODS 5
(lgualdad de género) y el ODS 8 (Trabajo decente y crecimiento econémico), al
destacar que la promocion de la igualdad y la diversidad en el liderazgo no solo es
una cuestion de justicia social, sino también un factor estratégico para el desarrollo
organizacional sostenible.

Desde una perspectiva tedrica, el proyecto contribuye a aportar evidencia empirica
sobre como ciertas dimensiones del bienestar, del desempefio y del desarrollo de
carrera se ven asociadas de forma positiva al liderazgo femenino. Estos resultados
respaldan la necesidad de seguir explorando el papel del género como variable
moderadora en la experiencia laboral, integrando marcos que permitan capturar estas
complejidades. Asimismo, los datos obtenidos animan a cuestionar enfoques
tradicionales del liderazgo que han invisibilizado el impacto de las diferencias de
género en la vivencia del trabajo, abriendo paso a un conocimiento mas inclusivo y
representativo.

En términos practicos, los resultados preliminares sugieren varias implicaciones
relevantes para las organizaciones. En primer lugar, se observa que las personas
lideradas por mujeres tienden a reportar mayores niveles de bienestar, mayor claridad
en su sentido de carrera y mayor compromiso extra-rol. Esto indica que podria ser util
reforzar, en los programas de formacion en liderazgo, aquellas competencias

relacionales, éticas y orientadas al desarrollo humano que parecen especialmente
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valoradas por las personas trabajadoras. En segundo lugar, la menor presencia de
afecto negativo y de FOMO bajo liderazgo femenino sugiere que ciertos entornos
pueden resultar emocionalmente mas seguros. Este hallazgo puede servir como base
para reflexionar sobre estrategias que promuevan espacios de trabajo mas enfocados
en el apoyo emocional, particularmente en contextos hibridos o virtuales, donde el
aislamiento emocional representa un riesgo real. En tercer lugar, las diferencias
observadas en la percepcion del entorno segun el género del liderazgo invitan a
revisar los sistemas actuales de medicidén del clima laboral. Incorporar indicadores
mas sensibles a los matices del liderazgo y a la diversidad de experiencias puede
facilitar diagnésticos mas precisos y, con ello, intervenciones organizacionales mas
ajustadas a las realidades de los equipos.

Para terminar, cabe destacar que el presente informe representa solo el primer paso
de un proyecto mas amplio, cuyos objetivos contemplan un analisis mucho mas
detallado de las dinamicas entre las variables de interés. Como se ha comentado a lo
largo del informe, los resultados presentados aqui corresponden a un primer momento
de recogida de datos, y ofrecen una mirada preliminar que sera enriquecida en las
siguientes etapas. El proyecto, en su conjunto, esta disefiado para explorar relaciones
reciprocas, dinamicas y longitudinales entre las variables de interés, desde una
perspectiva de género. Se espera que los analisis futuros permitan comprender con
mayor profundidad cdmo se configuran estas interacciones a lo largo del tiempo, y
qué factores pueden potenciar una relacidn sostenible entre el bienestar de las

personas y el desempefo organizacional.
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ANEXO

Medias y desviaciones tipicas de las variables incluidas en el informe:

Media Desviacion tipica
Satisfaccion_laboral 3.71 0.88
Satisfaccion_vida 3.45 0.91
Bienestar_eud PV 3.93 0.71
Bienestar_eud ECP 410 0.61
Crecimiento_personal_trabajo 3.66 0.73
Proposito_vida_laboral 3.67 0.81
Afecto_positivo 3.27 0.89
Afecto_negativo 2.91 0.93
Afecto_negativo_panas 2.37 0.66
Afecto_positivo_panas 3.58 0.56
Desempefio_inrole 4.56 0.57
Desempefio_extrarole 4.36 0.64
Contraproducencia_ 1.34 0.41
Autoestima_por_org 4.03 0.70
Salud_WHOQOL_BREF 3.65 0.87
Calidad_liderazgo_trabajo 3.20 1.12
Apoyo_percibido_organizacion 3.16 1.10
Apoyo_percibido_supervisor 3.68 1.09
Liderazgo_etico_O 3.32 1.13
Liderazgo_etico_S 3.53 1.09

Conflicto_Trabajo_Familia 2.72 1.13



Conflicto_Familia_Trabajo
BAT_Agotamiento
BAT_Dist_Cognitiva
BAT_Det_Cognitivo
BAT_Det_Emocional
BAT_Quejas_Psicologicas
BAT_Quejas_Psicosomaticas
Adap_Carrera_Preo
Adap_Carrera_Cont
Adap_Carrera_Curio
Adap_Carrera_Conf
Personalidad_Proactiva
Autoeficiencia_carrera
Disponibilidad_Localizacion
Disponibilidad_Tiempo
Uso_Localizacion
Uso_Tiempo
Exclusion_relacional

Exclusion_informacional

1.88

2.38

2.07

2.08

1.92

247

2.09

3.53

3.76

3.55

3.84

3.81

3.73

1.99

213

1.64

1.75

2.14

2.44

0.89

0.78

0.75

0.72

0.71

0.82

0.73

0.79

0.73

0.77

0.71

0.61

0.63

1.31

1.31

1.05

1.07

1.02
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