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MUJERES DIRECTIVAS: UN VALOR EN
ALZA PARA LAS ORGANIZACIONES
LABORALES

“Un cambio reciente relacionado con las
representaciones del poder

revela la fuerza del proceso de recomposicién

social de los estereotipos sexuales.

Ha aparecido un nuevo tipo de discurso que elogia
la especificidad del poder femenino en las organizaciones.
Contemplamos la construccién de un nuevo mito
que se elabora a partir de las cualidades
tradicionalmente atribuidas a las mujeres:
sensibilidad, intuicién, preocupacién por el préjimo,
orientacién hacia las personas”.

Gilles Lipovetsky (1999).

RESUMEN

La situacién de discriminacién laboral femenina sigue siendo, hoy por hoy, un problema sin
resolver, que perjudica no sélo a las mujeres, sino a toda la sociedad en general. Teniendo en cuenta
las aportaciones que las mujeres altamente cualificadas y motivadas para promocionar pueden hacer
al ambito directivo, se plantea la biisqueda de estrategias y soluciones que posibiliten su incorpora-
cién a puestos de direccién y contribuyan a paliar esta situacién. En este trabajo se analizan los esti-
los de liderazgo, concretamente el modelo transformacional, desde la perspectiva de género y la ade-
cuacién del estilo femenino a las demandas organizacionales actuales. La incorporacién de las cua-
lidades consideradas femeninas, ademds de favorecer la incorporacién de las directivas a los niveles
de responsabilidad, repercutird positivamente en el desarrollo social de las organizaciones empre-
sariales.
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ABSTRACT
DIRECTIVE WOMEN: A RISING VALUE FOR LABOUR ORGANIZATIONS

The feminine labour segregation situation continues being a very important problem without
solution that influences negatively not only the women, but all the society in general. Taking on the
women highly qualified and motivated contributions can offer to the management level it raises new
strategies and solutions to make possible their incorporation to management positions in order to
avoid this situation. This paper is focused on the leadership styles, concretely transformational lead-
ership, from the gender perspective and the adjustment of the feminine style. The incorporation of
the qualities feminine, besides to promote the incorporation of the women managers at the respon-
sibility levels, will affect positively in the social development of the enterprises.

KEY WORDs: Mangement styles, femenine mangement, transformational leadership, gender stereoty-
pes, gender segregation

INTRODUCCION

Las ultimas décadas han supuesto un importante cambio con relacién a la situacién
de mujeres y hombres en el contexto socio-laboral, no pudiendo negar el relevante papel
que actualmente desempefian las mujeres en todos los dmbitos en nuestra realidad y
entorno mds cercano. Los logros conseguidos por las mujeres en los pafses 1lamados
«desarrollados» son reflejo de los numerosos cambios acontecidos a lo largo de los afios en
materia legislativa, educativa, social y econémica, de la lucha de los movimientos femi-
nistas y los grupos de mujeres, y de las politicas, programas y acciones desarrollados
tanto a nivel internacional como nacional.

La incorporacién de las mujeres a la educacién de forma generalizada y el aumento
significativo de su participacién en el mercado laboral han supuesto la consecucién de la
independencia econémica para muchas mujeres, necesaria para las personas en la socie-
dad en la que vivimos y negada durante siglos a la poblacién femenina. Estos hechos
reflejan lo mucho que hemos avanzado en la situacién de discriminacién femenina, con-
siguiendo importantes logros en favor de las mujeres y, en consecuencia, en favor del
desarrollo de una sociedad verdaderamente democratica.

La igualdad formal entre mujeres y hombres lograda por el reconocimiento de dere-
chos, junto a los éxitos conseguidos por las mujeres y el avance de la sociedad en este
campo, lleva a pensar, a determinados colectivos, que la discriminacién femenina no exis-
te, siendo una lacra del pasado, o en el peor de los casos, que la discriminacién hacia las
mujeres la ejercen las generaciones de mds edad no ddndose esta situacién entre las mds
jovenes. Es habitual que los jévenes en general, tanto chicos como chicas, consideren que
la discriminacién femenina préacticamente se haya superado y que solamente se mani-
fieste en grupos de personas tradicionales, mas mayores y que resultan excepcionales y
en vias de extincién. Sin embargo, bajo el espejismo de aparente igualdad motivada por
una creciente presencia de las mujeres en todos los ambitos sociales, el andlisis de la rea-
lidad refleja que se sigue manteniendo la segregacién entre la poblaciéon femenina y mas-
culina, siendo las mujeres las que tienen las peores condiciones en todos los casos. En este
sentido, aunque las mujeres jévenes afirman no haberse encontrado en situaciones de dis-
criminacién a lo largo de su trayectoria académica, empiezan a tomar conciencia de situa-
ciones de desventaja respecto a sus compafieros varones en el momento de acceder al
mundo laboral y promocionar en su desarrollo de carrera y, por supuesto, en el momen-
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to de formar una familia por las dificultades de conciliar su vida profesional con su vida
personal.

La situacién de discriminacién de género viene reflejada por numerosos indicadores,
entre los que destacan el hecho de que las mujeres son las que experimentan la pobreza
y el hambre de forma mds intensa o el hecho de que entre un cuarto y la mitad de todas
las mujeres han sufrido abusos de un compariero intimo. En un dmbito mds concreto, en
el plano laboral, se puede citar que las mujeres ingresan un salario menor que los hom-
bres por trabajos de igual valor, tienen una mayor tasa de desempleo, ocupan las catego-
rias mds bajas o tienen peores formas de contratacién. Si estos aspectos demuestran que
hoy por hoy todavia existe discriminacién hacia las mujeres, todavia son mds llamativas
las diferencias entre mujeres y hombres en el acceso al poder. De hecho, las mujeres
encuentran grandes dificultades para acceder y permanecer en los puestos de responsa-
bilidad. A medida que ascendemos en una organizacién laboral la presencia de mujeres
es prdcticamente inexistente, estando los puestos de mayor rango jerarquico ocupados
principalmente por hombres. Sigue siendo, por tanto, excepcional la presencia de muje-
res en los ntcleos de poder y en los niveles més altos de toma de decisiones de las orga-
nizaciones, que parecen reservados casi exclusivamente a los hombres.

Esta situacién, que se produce de forma generalizada en cualquier dmbito laboral,
econdmico, politico o social, margina a las mujeres de ejercer el poder real y de participar
en la toma de decisiones a la que tienen pleno derecho y que constituye un valor demo-
crético. Pero ademds de ser una evidente injusticia social, la discriminacién femenina en
los cargos de responsabilidad invisibiliza el potencial de las mujeres y desaprovecha el
talento que pueden ofrecer al &mbito de la direccién. En definitiva, la discriminacién de
género es una realidad de la sociedad actual que, ademds de impedir que las mujeres ten-
gan las mismas oportunidades que los hombres, es una pérdida de la aportacién femeni-
na al mercado laboral y del valor social que éstas pueden hacer a las empresas y a la socie-
dad en general. Las organizaciones laborales no deben ni pueden dejar de contar con la
importante aportacién de las mujeres en el liderazgo de sus organizaciones, no pueden
desaprovechar los valores y recursos que ofrecen al desarrollo econémico y social. Es
necesario desarrollar un cambio para que las mujeres accedan y permanezcan en el lugar
que les corresponde y puedan ser verdaderas protagonistas en la toma de decisiones y
ejercicio del poder que les afecta directamente, pero ademds, es importante lograr un
desarrollo participativo y equitativo.

Este trabajo parte de la descripcién de la situacién discriminatoria en el mercado de
trabajo en la que se encuentran las mujeres, como se ha comentado anteriormente, a tra-
vés, por un lado, de la revisién de las estadisticas con el propédsito de objetivar dicha
situacién y, por otro, de la explicacién de factores que la determinan e impiden que las
mujeres alcancen la ctspide de las organizaciones y queden marginadas de la toma de
decisiones. Una vez conocida esta realidad negativa, desde un punto de vista mas positi-
vo que trata de buscar soluciones a la discriminacién femenina, se analizan las aporta-
ciones que las mujeres realizan a las organizaciones laborales. Para ello, se revisan las
caracteristicas de las organizaciones laborales y los cambios acontecidos en los entornos
organizacionales actuales asi como el perfil directivo demandado como consecuencia de
los cambios empresariales. Seguidamente el trabajo se centra en el andlisis del modelo de
liderazgo transformacional que responde a las demandas actuales del mercado y que se
adecua al estilo femenino de direccién, tal y como se justificard a través de los estudios
que analizan las diferencias de género en los estilos de liderazgo.
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LAS ESTADISTICAS DE LA DESIGUALDAD

Aunque la igualdad formal entre mujeres y hombres es una realidad casi generaliza-
ble a todos los contextos, el andlisis cuantitativo como el cualitativo de las cifras estadis-
ticas pone de manifiesto las grandes diferencias que existen entre la poblacién masculina
y la femenina, siendo las mujeres las que se encuentran en una situacién de inferioridad
y de discriminacién en la mayoria de situaciones, constatado por los numerosos indica-
dores que se describen a continuacién.

Mugjeres en el dmbito educativo

La tasa de escolarizacién de las mujeres en todos los niveles formativos se ha ido
incrementando de forma progresiva, consiguiendo que la escolarizacién total de las chi-
cas y los chicos en el periodo obligatorio sea una realidad, y que en la ensefianza no obli-
gatoria anterior a los estudios universitarios y en la propia Universidad las mujeres sean
mayoria.

Sin embargo, aunque en cifras absolutas las mujeres superan a los hombres, la pre-
sencia de las mujeres en las distintas ramas, dreas o especialidades de los diferentes nive-
les educativos sigue estando marcada por la segregacién de género (Instituto de la Mujer,
2006). En las modalidades de bachillerato, en el curso académico 2003-2004, las chicas
representan un porcentaje mucho mayor que los chicos en Artes, Ciencias de la
Naturaleza y de la Salud y en Humanidades y Ciencias Sociales, mientras que el porcen-
taje en Tecnologia se invierte, representando las chicas solamente el 19,89% en primero de
bachillerato y el 22% en segundo. Si analizamos los datos estadisticos correspondientes
al ambito educativo de nivel superior se reproduce la situacién de feminizacién/mascu-
linizacién en la eleccién de unas dreas de conocimiento frente a otras, aunque la tenden-
cia a la segregacion estd disminuyendo. Cuando nos centramos en las dreas de conoci-
miento, en Ciencias de la Salud, Humanidades y en Ciencias Sociales el porcentaje de
mujeres es superior al de hombres oscilando entre 74,26%, 64,53% y 63,25%, respectiva-
mente, pero cuando se refiere a las titulaciones técnicas las mujeres solamente represen-
tan el 28,08%. Del mismo modo, observamos que las mujeres superan a los hombres en
los estudios universitarios cuando nos referimos a las licenciaturas (60,22%) y diploma-
turas (69,13%), mientras que estos porcentajes se reducen cuando se refieren las ingenie-
rias superiores (29,18%) o ingenierias técnicas (25,39%) siendo en este caso mayoria los
hombres. De forma ejemplificada, y de manera concreta, podemos destacar como las
mujeres representan aproximadamente el 23% del alumnado de Ingenieria Industrial o el
19% de Informdtica, mientras que en Psicologia son el 78% y en Filologia el 75,89%. Estas
divergencias en la eleccién de los estudios a lo largo de su vida académica marcard una
diferenciacion en el posterior desarrollo profesional, esto es, en las posibilidades de elec-
cién de una profesién, el acceso a un puesto determinado y su posterior promocién pro-
fesional, siendo en muchos casos las carreras técnicas las que gozan de mayores posibili-
dades de acceso y promocién y a las que se asocia un mayor prestigio y reconocimiento.

Mujeres en el mercado laboral

A pesar del desarrollo formativo de las mujeres y de su incorporacién generalizada al
mundo laboral, en el mercado de trabajo sigue existiendo una clara discriminacién labo-
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ral de género. Las mujeres ocupan distintas ramas de actividad econémica respecto a los
hombres, ocupan puestos peor remunerados y mds inestables, tienen mayor indice de
desempleo, se encuentran en categorfas mds bajas, suelen trabajar mds a tiempo parcial y
existen mds trabajadoras por cuenta propia y trabajadoras familiares no remuneradas. En
definitiva, se incorporan al mercado de trabajo en condiciones inferiores a los hombres,
diferencias que se hacen todavia més evidentes al analizar el desarrollo de carrera de las
mujeres y su presencia en los nticleos de poder y de toma de decisiones.

Al analizar los datos sobre empleo, la tasa de actividad femenina nacional es del
46,95%, y aunque es un gran logro para las mujeres trabajadoras, estd muy alejada de la
tasa masculina que es el 68,95% (ver tabla 1). Las tasas de actividad teniendo en cuenta
la edad también muestran diferencias de género significativas. Para todos los grupos de
edad las tasas de actividad son mayores para los hombres, especialmente en el de 25 a 54
afios. En cuanto a la tasa de ocupacién, mientras que la situacién de los hombres ha per-
manecido casi invariable durante los tiltimos 20 afios, siendo actualmente del 64,37%, en
el caso de las mujeres ha mejorado hasta el 41,50%, aunque el empleo sigue siendo pro-
blemitico en toda la Unién Europea. En cuanto al desempleo, las mujeres tienen una tasa
de paro superior (11,61%) a la tasa masculina (6,64%). Por su parte, las tasas de paro por
grupos de edad y sexo son mads elevadas para las mujeres en conjunto y para todos los
grupos de edad. Este escenario muestra, por un lado, la suave pero creciente incorpora-
cién de la mujer al mercado de trabajo y, por otro, que una parte sustancial del colectivo
femenino abandona el trabajo profesional cuando pasa a ocuparse principalmente de la
vida privada familiar, tras el matrimonio o el nacimiento del primer hijo, como se dedu-
ce de la caida de las tasas de actividad femeninas para los grupos de edad a partir de 29
aflos y de que tanto la edad media de la mujer al matrimonio como al nacimiento del pri-
mer hijo se sittan en torno a los 30 afios. En estos casos, el abandono del trabajo suele ser,
ademads, definitivo.

Tabla 1. Tasas de actividad, ocupacién y paro. IV Trimestre 2005. (%)

Ambos Sexos ~ Mujeres Hombres
Tasa de actividad 57,72 46,95 68,95
Tasa de ocupacion 52,70 41,50 64,37
Tasa de paro 8,70 11,61 6,64

Fuente: Mujer en cifras. Instituto de la Mujer. http:/ / www.mtas.es/mujer (2/02/2006)

Esta distancia entre mujeres y hombres se aprecia claramente en la figura 1, donde se
representa la evolucién de las tasas de ocupacién y paro femenina y masculina. Si bien
los datos hay que analizarlos con cautela, pues a lo largo de estos afios han cambiado las
metodologias de andlisis, y las distintas fuentes en ocasiones no coinciden, si se ve el salto
que se produce entre las mujeres y hombres en la tasa de ocupacién, y del mismo modo,
aunque la tasa de paro femenina ha descendido mds que la de los hombres, todavia son
importantes las diferencias.

(5]



196 Cuad. de Geogr. 78, 2005 AMPARO RAMOS LOPEZ

70 -

. ._.—H/V.,_.———I—I——'—""
50
—4— Mujeres ocupadas
40 - - ) —— Hombres ocupados
30 - . Mujeres desempleadas

—r— —»— Hombres desempleados
20 . |
- M
0 . . .
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Figura 1. Evolucién de las tasas de ocupacién y paro. Fuente: Elaboracién propia a partir
de datos del INE.

Como consecuencia de la mayor dificultad de las mujeres para acceder al mercado
laboral, suelen realizar mds cursos de especializacién y/o de idiomas y tratan de prepa-
rarse muy bien formativa y académicamente pero a lo largo de su desarrollo de carrera
tardan mds tiempo en promocionar dentro de la empresa que sus compafieros varones y
empiezan a ser conscientes de las diferencias por el hecho de ser mujer (BARBERA, RAMOS
Y SARRIO, 2000).

Por otra parte, segtin los datos del Informe Mujeres y Hombres en Esparia de 2006 del
Instituto de la Mujer, en la ocupacién a tiempo parcial el porcentaje de mujeres (78,1%) es
notablemente superior, mientras que la mayoria de las personas ocupadas a jornada com-
pleta son hombres (65,4%) y entre las personas asalariadas los varones son mayoria
(58,2%). En el afio 2005 la mayoria del empresariado, con o sin asalariados o asalariadas,
son hombres (70,8%) frente al 29,2% de mujeres. En el afio 2002 estos porcentajes fueron
del 73,8% y del 26,2%, 1o que representa un lento progreso hacia la igualdad.

Otro aspecto importante a destacar que refleja la desigualdad de la presencia de muje-
res en el mercado laboral es la distribucién de hombres y mujeres en cada uno de los sec-
tores de actividad. En el sector servicios, mujeres y hombres lo ocupan igualitariamente,
mientras que en los otros 3 sectores de actividad, las mujeres estdn mucho menos repre-
sentadas, con porcentajes del 27,65% en agricultura, 25,02% en industria y caen al 4,92% en
el caso de la construccién. Mds importante es la distribucién sexual en cada sector de acti-
vidad. Estos datos reflejan claramente como la poblacién femenina se concentra de mane-
ra contundente en el sector servicios, representando un porcentaje del 79,2%, y porcentajes
muy pequerios en el resto de sectores, 10% en industria, 3,7% en agricultura y 1,4% en el de
la construccién. Mientras que en la poblacién masculina, aunque también son mayoria los
que se dedican al sector servicios (50,9%), los porcentajes en el sector de la construccién y
de la industria son aproximadamente del 20%, y de 6,3% en agricultura.

Mujeres en puestos de poder y toma de decisiones

A medida que se asciende en el nivel jerdrquico de las empresas, la presencia de las
mujeres se reduce al tiempo que aumenta la de los hombres, siendo en algunos casos la
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presencia masculina total. La ausencia de las mujeres en los estamentos de poder de las
organizaciones laborales privadas o ptblicas es un indicador de discriminacién que impi-
de que la mitad de la poblacién participe en el planteamiento de necesidades a resolver,
en las negociaciones, en las acciones a plantear, en definitiva, en la toma de decisiones
importantes del entorno socioeconémico, impidiendo, por tanto, un verdadero desarro-
llo social, justo y democratico.

Segun los datos del Instituto de la Mujer (2006) (Tabla 2), en las empresas mayores,
con 10 o mds personas trabajando, las diferencias entre mujeres y hombres son mds gran-
des que cuando el tamafio de la empresa se reduce. En el primer caso, las mujeres repre-
sentan el 20,48% en compaiifas con mds de 10 personas y el 28,85% en el caso de compa-
fifas con menos de 10 trabajadores o trabajadoras. En este sentido, a medida que los pues-
tos directivos se corresponden con empresas mds pequefias y por tanto con menos per-
sonal el porcentaje de mujeres aumenta aunque todavia a bastante diferencia del porcen-
taje de hombres que llega casi al 72%.

Por ultimo, cuando la gerencia es unipersonal, los porcentajes se acercan con el
49,10% para las mujeres, siendo en muchos casos auténomos o auténomas o producto de
autoempleo. En este caso, es un porcentaje elevado que refleja el alto indice de mujeres
que crea su propia empresa, debido probablemente a las dificultades que encuentran
para acceder primero y promocionar después en el mercado laboral. Del mismo modo
que ha ocurrido en Alemania e Irlanda, donde la participacién de mujeres en la actividad
empresarial estd en torno al 20%, en Austria, Bélgica y Holanda es del 30%, en Francia del
28% y en Finlandia 23% (DOMINGO y MOLTO, 1998), el ntimero de empresarias espafiolas
ha aumentado de forma espectacular en los dltimos 20 afios, con un incremento del 160%
frente al 35% en el caso de los hombres, representando en la actualidad mds del 15% del
personal trabajador por cuenta propia frente al 22% de hombres en la misma situacién
(PELETEIRO y GIMENO 1999). La opcién de convertirse en auténoma o de poner en marcha
un pequefio negocio es una solucién que ha sido y continuard siendo muy utilizada debi-
do a la dificultad que encuentran las mujeres para integrarse en el mercado de trabajo,
particularmente en el caso de las mujeres que han estado fuera del mismo y vuelven por
segunda vez con escasa experiencia y falta de cualificacién valorable en términos de
demanda (DOMINGO y MOLTO, 1998), pero también para aquellas con un espiritu empren-
dedor que quieren desarrollar sus propios proyectos e iniciativas.

Los datos anteriores pueden llevar a la idea equivocada de que las mujeres han alcan-
zado los puestos més altos de la vida ptblica y empresarial, pero esto no es asi. En los
datos mostrados en la tabla 2 correspondientes al IV trimestre de 2005 se observa que del
total de puestos de direccién de la Administracién Publica y de empresas de 10 o més
personas asalariadas el 32,49% corresponde a los puestos de direccién dentro de la
Administracién mientras que se reduce al 20,64% en el caso de la direccién de empresas
con mds de 10 trabajadores. Esto nos indica que las mujeres encuentran mds dificultades
de promocién en el sector privado que en el sector ptiblico, debido a que la carrera en la
administracion estd mds regulada y el acceso a determinados cargos de responsabilidad
estd mediatizado por pruebas objetivas. Resulta, por tanto, evidente como la dificultad de
las mujeres en acceder a puestos de alta responsabilidad se incrementa cuanto mayor es
el tamafio de la compafifa y cuando la titularidad es privada, entre otros factores. El
hecho de que la Federacién Espafiola de Mujeres Directivas, Ejecutivas, Profesionales y
Empresariales (FEDEPE) apenas tenga 200 socias y 800 colaboradoras es otro ejemplo de
la ausencia de mujeres en la cispide de las organizaciones (IRiBAR, 2001).
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Tabla 2. Direccién y gerencia de empresas. IV Trimestre 2005. (% Mujeres directivas)

Total poblacion ocupada 40,20
Direccion de las empresas y de la administracion publica 32,49
Direccion de la administracion piblica y de empresas de 10 o més asalariados 20,48
Poder ejecutivo y legislativo de la administracién publica, direccion de organizaciones 18,57
Direccion de empresas con 10 0 mas trabajadores 20,64
Gerencia de empresas con menos de 10 trabajadores 28,85
De comercio 37,89
De hosteleria 37,27
De otras empresas 20,65
Gerencia de empresas sin asalariados 49,10
De comercio 55,99
De hosteleria 45,16
De otras empresas 31,17

Fuente: Mujer en cifras. Instituto de la Mujer. http:/ / www.mtas.es/mujer (2/02/2006)

Si tenemos en cuenta el tipo de ocupacién, encontramos que la poblacién ocupada
femenina se concentra en los puestos administrativos (64,9%) y en los de servicios de res-
tauracion, personales, proteccién y ventas (62,2%). También son elevados los porcentajes
de técnicas profesionales cientificas e intelectuales (51,2%) y técnicas y profesionales de
apoyo (44,6%), reduciéndose hasta el 33,2% cuando se trata de direccién de las empresas
y de la administracién ptiblica (Instituto de la Mujer, 2005).

Del mismo modo que ocurre en la distribucién por sectores en los puestos laborales
considerados de forma global, las directivas también se concentran en el drea adminis-
trativa, aunque parece que los sectores emergentes como las nuevas tecnologias o teleco-
municaciones y la direccién de recursos humanos estdn mds abiertos a la presencia de
mujeres en puestos de méxima responsabilidad. En un estudio realizado por Demoscopia
(1999) con una encuesta de 1.304 personas ocupando puestos directivos, las mujeres
representan el 22,5% del total, reduciéndose este porcentaje en torno al 15% en las areas
de Direccién General, Direccién Comercial y Direccién Técnica, mientras que en el caso
de la Direccién Administrativa las mujeres representan el 24% del total. Aunque lo mds
significativo es que cuando se habla de puestos directivos de alta direccién, las mujeres
s6lo representan el 2%.

En el sector bancario, uno de los méds tradicionales, la situacién de desigualdad de
género se repite. En un estudio realizado por Comisiones Obreras (CoLINO, 2001), sélo el
17% de los puestos técnicos o de direccién de las siete principales entidades financieras
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estd ocupado por mujeres, concentradas en los niveles més bajos de las categorias técni-
cas existentes, no habiendo ninguna mujer en la ctipula directiva.

La representacién de mujeres en los Consejos de Administracién, que son los verda-
deros nticleos de poder de las empresas, también constata claramente la discriminacién
vertical de género. En los Consejos de las empresas que constituyen el FTSE All World
Developed Index recogidas en el andlisis EIRiS', la representacién femenina en las empre-
sas espafiolas deja mucho que desear. Solamente un 3,8% de los puestos de los Consejos
de Administracién estdn ocupados por mujeres, porcentaje muy inferior al 7,1% de media
de las 1.817 empresas que forman dicho indice.

Por otra parte, es importante destacar que las diez empresas con mayor ntiimero de
mujeres en su Consejo de Administracién son de titularidad privada, y en la mayoria de
ellas (8 de cada 10), las mujeres que ocupan cargos en el Consejo son miembros de la
familia. Esto nos lleva a pensar si los miembros de la familia que acceden al Consejo de
sus empresas son miembros activos con el mismo poder de decisién o se incluyen nom-
bres de mujeres por motivos de mera representacion.

Estos porcentajes también se repiten cuando se analizan las empresas del IBEX35?,
donde solamente el 3,6% de los miembros de los Consejos de Administracién son muje-
res. De hecho, de las veintidés empresas del IBEX35 el 63% no cuenta con ninguna mujer,
solamente el 23% cuenta con una mujer en sus consejos de administracién, el 11% con
dos, y el 3% con tres mujeres. En la tabla 3 se aprecia la presencia minoritaria, o mds bien
ausencia, de las mujeres en los Consejos de Administracién segiin los datos mds recien-
tes del Instituto de la Mujer. Asi mismo, la representacién de mujeres presidentas en
Cémaras Oficiales de Comercio, Industria y Navegacién es totalmente minoritaria alcan-
zando apenas el 2,36% en 2006.

Tabla 3. Empresas del IBEX35

Ambos Sexos (n) Mujeres (%)
Presidentes/as 37 0
Vicepresidentes/as 40 2,5
Consejeros/as 388 2,32
Consejeros/as Secretarios/as 13 0

Fuente: Mujer en cifras. Instituto de la Mujer. http:/ / www.mtas.es/mujer (2/02/2006)

Por dltimo, la participacién femenina en los poderes legislativo, ejecutivo y judicial
nuevamente confirma la situacién generalizada de discriminacién de género en las posi-
ciones de mayor responsabilidad. Si bien es cierto que contamos con el primer gobierno
paritario, este hecho resulta claramente excepcional en el marco politico. Una mirada a la
actual legislatura (2004-2008), refleja que de los 350 escafios de Diputados o Diputadas

! EIRiS. Marzo 2004. Encuesta sobre 1817 empresas constituyentes del FTSE All World Developed Index. http:/ /
www.eiris.org

2 Género y los Consejos de Administracién de las Empresas del IBEX35. Fundacién Ecologia y Desarrollo, abril
de 2004.
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del Congreso, solamente el 36% son mujeres, porcentaje que se reduce en el Senado,
donde las mujeres representan el 25,1% de la Cdmara Alta. En cuanto a la participacién
en el poder judicial, aunque en el afio 2005 el nimero de Juezas asciende al 64%, el por-
centaje de Magistradas es del 41,61%. Pero lo mds llamativo es que de las 79
Magistraturas que componen el Tribunal Supremo solamente el 5% son mujeres.

Las diferencias salariales entre mujeres y hombres es un indicador evidente de la desi-
gualdad laboral entre la poblacién masculina y femenina. Hoy por hoy todavia hay
importantes diferencias entre el salario bruto por razones de sexo. Segiun datos del
Instituto de la Mujer, durante el afio 2002, en todas las actividades econémicas las muje-
res tienen un salario inferior al de los hombres, que oscila entre el 14,7% menos en los
puestos cualificados de industrias al 32,5% de dependientes/as de comercios.

Por tanto, como reflejan las cifras y estadisticas anteriores, a pesar de que en el
momento actual las mujeres constituyen la generacién femenina mejor preparada de
todos los tiempos y de que se han incorporado de forma generalizada al mercado labo-
ral, no han logrado acceder a los niveles de poder como cabria esperar, siendo la incor-
poracién a los puestos ejecutivos de las organizaciones demasiado lenta y, por ello, sigue
resultando excepcional la presencia de mujeres en los niveles mds altos de las organiza-
ciones, reservados casi exclusivamente a los hombres, lo que ha llevado a llamar a esta
minoria como élites discriminadas (GARCIA DE LEON, 1994).

Esta escasa presencia o en muchas ocasiones la ausencia de mujeres en los puestos de
direccién es un problema importante que todavia estd por resolver para conseguir el
desarrollo pleno de una sociedad plural y diversa, que implica la necesidad de realizar
acciones que promuevan el acceso de mujeres a puestos de responsabilidad y no dejarlo
solamente a merced de la evolucién de los tiempos, confiando en que la situacién mejo-
rard. En realidad, la participacién femenina en el proceso de toma de decisiones sigue
siendo una de las dreas donde existen mds reticencias a la aplicacién de la igualdad entre
mujeres y hombres. Esta situacién de discriminacién de género, ademds de atentar con-
tra los derechos humanos y la justicia social, invisibiliza el potencial de las mujeres y
desaprovecha el talento que pueden ofrecer al 4mbito de la direccién. En favor de las pro-
pias organizaciones, de las mujeres y de la sociedad en su conjunto, es necesario lograr
una verdadera equidad de género potenciando la promocién y permanencia de las muje-
res en todos los niveles jerdrquicos de las organizaciones sociales, econémicas y politicas.

EL TECHO DE CRISTAL. FACTORES EXPLICATIVOS

Los datos estadisticos cuantitativos asi como la informacién cualitativa sobre las muje-
res en el mercado laboral y, de forma mds concreta, en el &mbito de la direccién, no dejan
lugar a duda que la presencia femenina en los niveles de mayor poder es una minorfa, y las
«elegidas» que alcanzan los puestos de mayor responsabilidad, lo hacen con mayores difi-
cultades y en peores condiciones que sus compafieros hombres. Para tratar de explicar la
infrarrepresentacién de las mujeres en los puestos de poder y toma de decisiones, a partir
de los afios ochenta se acufia el término «techo de cristal» -glass ceiling- (SEGERMAN-PECK,
1991), en alusién metaférica a «las barreras invisibles que impiden a muchas mujeres con
elevada cualificacién y capacidad personal y profesional acceder a los niveles de direccién
y responsabilidad mads elevados y promocionar en ellos». Estas barreras invisibles son obs-
tdculos implicitos derivados de prejuicios psicolégicos y organizativos. En fechas recientes,
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se ha reflejado la complejidad que encierran las barreras rebautizando el concepto de techo
por el de auténtico «laberinto de cristal» (BERENGUER, CASTELLV], CERVER, JUAN, TORCAL y DE
LA TORRE, 1999). Las barreras dificultan el desarrollo profesional de las mujeres, pero tam-
bién perjudican a las organizaciones al impedir el aprovechamiento méximo del potencial
laboral que ellas ofrecen (HOLTON, RABBETTS y STONE, 1998).

La explicacién sobre los motivos por los que existe esta situacién de desigualdad
entre mujeres y hombres es muy compleja, pues la discriminacién se ejerce mediante
multiples mecanismos dificiles de analizar y demostrar. A continuacién se detallan algu-
nas de las barreras de género maés significativas.

Los factores sociales y organizacionales se centran en las consecuencias derivadas de la
cultura androcéntrica que determina relaciones de poder asimétricas entre hombres y
mujeres en base al establecimiento de roles de género diferenciales (SARRIO, 2004). El pre-
dominio de los valores masculinos ha generado estructuras, normas, valores y creencias
que obstaculizan el desarrollo profesional de las mujeres. Estos factores son la cultura y
estructura organizacional, las actitudes y estereotipos de género, las politicas de seleccién
y de desarrollo de carrera, la mentorizacién y las responsabilidades familiares (SARRIO,
RaAMOs, CANDELA, 2004).

La cultura organizacional acttia en detrimento de la promocién laboral de las mujeres
a través de varios procesos influidos por los estereotipos y roles de género:

i) lasreglasinformalesy ‘redes de chicos” que unen a los hombres y excluyen a las muje-
res de los circulos de auténtico poder

ii) la politica de seleccién de personal y de desarrollo de carrera puesto que siguen ses-
gadas por el género

iii) la escasez de redes femeninas y mentorizacién de mujeres

iv) la falta de politicas organizacionales tendentes a lograr un mayor respeto de la vida
privada y de la conciliacién entre el trabajo y las responsabilidades domésticas.

Estos procesos perpettian unas relaciones laborales de género asimétricas que se evi-
dencian en una estructura organizacional segregada, algo que en si mismo también se
convierte en una barrera y en el diferente desarrollo de carrera seguido por hombres y
mujeres. Las mujeres suelen acceder a sus puestos por promocién interna tras haberse
ganado la confianza de sus jefes y mostrar una alta centralidad en el trabajo, mientras que
los hombres promocionan en mayor medida por promocién externa y tardan menos
cuando lo hacen por promocién interna (BARBERA, SARRIO y RamOs 2000).

Las explicaciones basadas en factores personales se han centrado en las caracteristicas y
actitudes asociadas a la identidad de género femenina que resultan negativas para la pro-
mocién y el éxito profesional de las mujeres.

Concretamente se han analizado los rasgos motivacionales y de personalidad, el sis-
tema de valores y nivel de compromiso con el trabajo, la eficacia en la accién directiva,
intereses vocacionales y profesionales, motivacién de logro, liderazgo y conflictos de rol
e identidad de género relacionados con la maternidad. El acceso generalizado de las
mujeres a los niveles educativos superiores son pruebas fehacientes que invalidan las pri-
meras hipétesis basadas en carencias de capacidad intelectual o formativa. Por el contra-
rio, siguen teniendo plena vigencia las explicaciones que inciden en la importancia de la
socializacién en el desarrollo de actitudes e intereses laborales y personales necesarios
para la promocién profesional.
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Los esquemas estereotipados de género vinculan los puestos de poder con activida-
des masculinas, y consideran que estdn mejor desempefiadas por hombres, lo que lleva a
que las mujeres se autolimiten en el desarrollo de su carrera, dando cumplimiento a la
profecia autocumplida (MERTON, 1948). La motivacién de logro ha sido uno de los argu-
mentos recurrentes durante muchos afios para justificar las desigualdades laborales entre
hombres y mujeres (BARBERA Y LAFUENTE, 1996).

Numerosas investigaciones contradicen la creencia de que las mujeres son menos
ambiciosas y orientadas a la carrera que los hombres (JacoBs y MCCLELLAND, 1994;
BARBERA, LAFUENTE y SARRIO, 1998). En el sistema de valores y, sobre todo, en el nivel de
compromiso personal con el trabajo no aparecen diferencias sustanciales entre mujeres y
hombres. La creencia de que las mujeres tienen altos indices de abandono y absentismo
laboral es otro mito que carece de fundamento. Las mujeres que ejercen una profesién se
sienten tan motivadas, comprometidas con su trabajo e implicadas en la tarea como sus
colegas masculinos (METCALFE, 1989).

Sin embargo, los factores que tienen mayor peso en la actualidad para explicar la
situacién de discriminacién de género son una combinacién de los factores anteriores,
que se refieren tanto a barreras externas como la organizacién y cultura androcéntrica,
como a las barreras internas que interiorizan las mujeres como consecuencia de su iden-
tidad de género (SANCHEZ-APELLANIZ, 1997; POWELL, 1999; SARRIO, 2004). Estas barreras
consideradas como interactivas, tienen que ver claramente con la compatibilizacién del
espacio doméstico y el laboral, uno de los factores con mayor peso en la explicacién del
“techo de cristal’ (GREENHAUS y PARASURAMAN, 1999). El triple papel de las mujeres, espo-
sa-madre-directiva, representa un problema crucial, puesto que el perfil directivo impe-
rante estd asociado a largas horas de permanencia y movilidad geogréfica.

En resumen, la mayoria de andlisis coinciden en sefialar, entre las principales dificul-
tades en la carrera directiva femenina, la cultura organizacional dominante, en la que pre-
valecen los valores androcéntricos propios del sistema patriarcal y que marcan la dificul-
tad de la compatibilizacién con la vida profesional y personal o que a su vez influyen en
la falta de conciliacién. Pero, desde una perspectiva mds inmediata y con posibilidades
de intervencién a corto plazo, cabe sefialar la falta de conciliacién entre vida familiar y
desarrollo profesional consiguiente a la pervivencia de prejuicios sociales contra las
mujeres (SARRIO, 2004). Estas medidas de conciliacién resultan fundamentales para las
mujeres pero también para los hombres. Sin embargo, no son suficientes si no se produ-
ce el cambio de valores androcéntricos y machistas que dificultan a las mujeres su pro-
mocién profesional pero que entorpecen a su vez el desarrollo socioeconémico de las
empresas.

DEMANDAS LABORALES Y PERFILES PROFESIONALES

El acercamiento al mercado de trabajo, ademds de mostrarnos una realidad de discri-
minacién laboral vertical y horizontal para las mujeres, también nos lleva a reconocer los
cambios que se estdn produciendo en el entorno socioeconémico y que determinan
importantes cambios en el contexto laboral, siendo en algunos casos causa y en otros efec-
to por la interrelacién que se produce en todos ellos. A continuacién, se contextualiza el
cambio que se estd produciendo en el mercado laboral y se describen los factores més sig-
nificativos que lo determinan.
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Las organizaciones actuales estdn inmersas en un constante cambio caracterizado,
entre otros aspectos, por la internacionalizacién y globalizacién de mercados, el aumen-
to de la inversién extranjera, la liberalizacién de determinados sectores, la continua revo-
lucién tecnoldgica y la diversidad en la fuerza laboral (RAMOS, SARRIO, BARBERA y
CANDELA, 2002).

Internacionalizacion y globalizacion de mercados. El fenémeno de globalizacién implica
un aumento de las relaciones internacionales a largo plazo a todos los niveles: econémi-
co, politico, cultural y social. Las empresas tienen que coordinarse a nivel global al mismo
tiempo que tienen que responder de forma &gil a las idiosincrasias del drea local donde
estd situada la empresa (GRACIA, MARTINEZ-TUR, PEIRO, 2001), teniendo como consecuen-
cia una mayor competitividad, diversidad en la demanda y un aumento de la producti-
vidad.

Desarrollo de nuevas tecnologias. La constante innovacion tecnolégica es un hecho indis-
cutible a lo largo de las dltimas décadas. Concretamente, se ha producido un importante
desarrollo de las Tecnologias de la Informacién. El auge de las tecnologias de la informa-
cién ha tenido una repercusién fundamental en el desarrollo de las nuevas estructuras
laborales caracterizadas por una mayor flexibilidad y horizontalidad en las relaciones
humanas. Una consecuencia adicional del desarrollo de las nuevas tecnologias de la
informacién es que el trabajo se puede realizar desde distintos lugares, permitiendo que
la presencia fisica en el trabajo sea mds flexible asf como la jornada laboral, y que la movi-
lidad geografica pueda reducirse notablemente.

Diversidad en la fuerza laboral. El descenso de la poblacién en edad laboral por la baja
natalidad de los tltimos tiempos junto al descenso de la poblacién joven implica recurrir
a nuevas fuentes de mano de obra cualificada: mujeres, minorfas étnicas, inmigrantes y
personal con minusvalias. La incorporacién de mujeres, que tradicionalmente asumen el
cuidado de la familia, asf como de grupos con necesidades distintas y valores diferentes
requiere de una mayor flexibilidad de las organizaciones y del reconocimiento de la
diversidad en la fuerza laboral.

Nuevas formas de estructura familiar. Junto a la familia tradicional estdn tomando
mucha importancia otras estructuras familiares como son las monoparentales o formadas
por miembros del mismo sexo. Estas nuevas formas en la estructura familiar estdn gene-
rando un cambio en las actitudes hacia lo que se considera masculino y femenino, una
redefinicién de los comportamientos estereotipados de hombres y mujeres, y un mayor
acercamiento entre los roles de unos y otras.

Nuevos valores de los trabajadores y de las trabajadoras. En las dltimas décadas se vienen
produciendo importantes cambios en los valores asociados al trabajo. Entre las genera-
ciones mds jovenes, frente a los valores tradicionales como la seguridad o el bienestar eco-
némico, propios de la sociedad industrializada, toman mayor fuerza los valores relativos
a la calidad de vida y la autorrealizacién, caracteristicos de la sociedad postindustrial.

Teniendo en cuenta estos cambios, las empresas que quieran mantenerse y desarrollarse
sin perder su cuota de mercado y fidelizando a sus clientes tienen que adecuarse a un pro-
ceso constante de transformacién que a su vez repercute directamente en las formas de orga-
nizacién y de relacién del personal de las empresas, en las caracteristicas del trabajo y en las
habilidades de las personas para responder a estos cambios. Los perfiles profesionales tie-
nen que adecuarse a estos nuevos entornos y requerimientos demandados, lo que implica
transformar la jerarquia y rigidez de las organizaciones tradicionales en mayor flexibilidad
y horizontalidad, asi como reconocer a las personas como el nticleo clave de las mismas.
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Entre las caracteristicas que definen los nuevos perfiles laborales, podemos destacar que se
fomenta el trabajo en equipo y las habilidades de cooperacién, se implantan modelos y valo-
res participativos, y se abandona la direccién basada en las estructuras jerdrquicas y autori-
tarias en favor de estructuras mas planas. El desarrollo de los equipos de trabajo y la ten-
dencia a las estructuras horizontales tiene como resultado empresas geograficamente mds
flexibles, mds descentralizadas y menos estandarizadas. En definitiva, el perfil profesional
mads valorado por las empresas actuales se ha cualificado y ampliado, siendo mds plural,
multidisciplinar, y con un peso fundamental en la orientacién a las personas. En este senti-
do, las cualidades indispensables requeridas para encontrar un trabajo destacan el sentido
de la responsabilidad, la capacidad de trabajo en equipo, tener iniciativa, adaptacién con
facilidad a posibles cambios de la empresa y del entorno, dinamismo, afan de aprendizaje,
flexibilidad, polivalencia, habilidades sociales, creatividad y capacidad de liderazgo, siendo
estos aspectos mejor valorados que el propio expediente académico.

Los cambios en las organizaciones actuales y en los perfiles profesionales implican
también un cambio en el perfil que define a las personas que dirigen y lideran las orga-
nizaciones. Los nuevos requerimientos determinan contar con nuevos lideres que dirijan
las nuevas organizaciones con nuevos estilos de direccién. Entre las habilidades directi-
vas para afrontar los nuevos retos empresariales destacan la capacidad de liderazgo, el
trabajo en equipo y las cualidades para dirigir a personas, las destrezas para desarrollar
el talento de todo su equipo, la creatividad, la toma de decisiones, la gestién del cambio,
las habilidades de negociacién, el autoaprendizaje y desarrollo personal y el dominio de
las técnicas de comunicacién. Los directivos y las directivas tienen que desarrollar un
modelo de destrezas directivas bésicas entre las que se incluyen las habilidades interper-
sonales, capacidad para dirigir el cambio y la diversidad, intuicién, creatividad y resolu-
cién de problemas. En consonancia con estos aspectos, los nuevos programas de forma-
cién dirigidos a altos ejecutivos y ejecutivas tienen como finalidad sensibilizar a los par-
ticipantes hacia la importancia del trabajo en equipo, fomentar la cohesién grupal, la
comunicacién abierta, la toma de decisiones, la cooperacién, el apoyo mutuo y el apren-
dizaje directo y compartido. El objetivo es la mejora del liderazgo. Por tanto, podriamos
decir que para ocupar un puesto de responsabilidad y toma de decisiones se requiere pro-
fesionalidad, conocimiento de si mismo, seguridad y confianza, seguida de una serie de
habilidades y competencias necesarias para dirigir personas y desempefiar con eficacia
un puesto de direccién. Estos componentes podrian agruparse en dos categorias, compe-
tencias intrapersonales o actitudes hacia si mismo y competencias interpersonales o acti-
tudes hacia las demds personas.

Como consecuencia de los cambios en los entornos actuales, los directivos y directi-
vas han de desarrollar y mejorar su capacidad de liderazgo. El cambio organizacional
estd determinado en gran parte por el cambio en los estilos de direccién. Las demandas
organizacionales actuales hacen hincapié en el cambio del estilo directivo tradicional
dando paso a un estilo en consonancia con las necesidades de fomentar el trabajo en equi-
po, las habilidades sociales y la motivacién del personal empleado. Los lideres efectivos
tienen que desarrollar confianza, destrezas y creatividad en el equipo para facilitar la
adaptacién y gestién a los cambios organizacionales actuales. También han de propor-
cionar las herramientas para lograr la excelencia en el trabajo, el cambio de actitudes, la
excelencia personal, el alto rendimiento en el desempefio laboral y la salud de los traba-
jadores y trabajadoras. Por tanto, el personal directivo que quiera afrontar los retos de la
empresa actual de manera eficiente ha de desempefiar un liderazgo que desarrolle la
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organizacién y proporcione una motivacién al personal subordinado. Es necesario ir a
modos de direccién distintos a los tradicionales, a modos transformadores.

EL LIDERAZGO Y LOS ESTILOS DE DIRECCION

La Psicologia del Género, junto a otras Ciencias Sociales, ha abordado la problemati-
ca de la discriminacién laboral, y concretamente la segregacion vertical de género, desde
dos perspectivas distintas. Por un lado, el planteamiento de mayor tradicién se ha cen-
trado en analizar las barreras que impiden que las mujeres alcancen la ctispide de las
organizaciones. Es un punto de vista basado en la deficiencia que busca explicaciones a
la situacién de discriminacién laboral femenina. Por otro lado, desde un enfoque mds
novedoso e innovador, se parte de las caracteristicas femeninas y de la contribucién que
las mujeres realizan a las organizaciones laborales como estrategia para desmantelar el
«techo de cristal». Este planteamiento, sin duda mds positivo y que pretende aportar
alternativas de cambio a la situacién de desigualdad, determina analizar los estilos de
direccién y las diferencias de género en el liderazgo.

Antes de centrarnos en el andlisis de las diferencias de género en los estilos de direc-
cién de hombres y mujeres, vamos a revisar las diferencias entre los conceptos de lide-
razgo y los estilos de direccién. La diferenciacion entre direccién y liderazgo ha sido fre-
cuentemente motivo de controversia. Si bien se asume, como criterio de partida, que el
trabajo directivo incluye otras funciones ademds de la de liderazgo, en el presente traba-
jo se utiliza de manera intercambiable los términos de liderazgo —lider- y direccién -per-
sonal directivo-, asi como estilos de liderazgo o estilos directivos, entendiendo que al
hablar de un «estilo» se significa una gama de actitudes, comportamientos y habilidades
referidas tanto a la direccién como al liderazgo.

Una brevisima revisién de los principales modelos de liderazgo, nos lleva a resumir
los paradigmas tradicionales. Los modelos cldsicos de liderazgo se han basado en dos for-
mas de liderar claramente diferentes que identificaban dos dimensiones de la conducta
de liderazgo distinguiendo entre lideres centrados en las personas y lideres centrados en
los resultados. Los lideres centrados en las personas manifiestan una conducta de orien-
tacién a las relaciones caracterizada por la comprensién individualizada. Estdn abiertos
al grupo y dispuestos a ayudarles, delegan funciones, favorecen la independencia y liber-
tad para realizar el trabajo, enfatizan las relaciones interpersonales, se interesan por las
necesidades del personal subordinado y aceptan las diferencias individuales entre las
personas. Las personas lideres centradas en los resultados manifiestan una conducta de
orientacién a la tarea, enfatizando los aspectos técnicos del trabajo dirigidas a la finaliza-
ci6én y adecuado cumplimiento de los objetivos de produccién del grupo (Ramos, 2003).

Estos modelos de liderazgo que han servido de base para muchos otros, no han esta-
do exentos de criticas, entre las que destacan no tener en cuenta las relaciones entre quien
acttia de lider y el personal subordinado. Entre los nuevos paradigmas, el modelo de lide-
razgo transformacional-transaccional sf tiene en cuenta la relacién entre la persona que
dirige y las que son dirigidas. Frente a los procesos racionales y aspectos instrumentales
enfatizados por las teorfas de liderazgo tradicional, el modelo transformacional se centra
en la importancia de la reaccién emocional del personal subordinado, en los aspectos
expresivos y hace hincapié en procesos colectivos como la motivacién del equipo y la
adecuacién de los objetivos organizacionales con los individuales.
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El estilo transformacional se plantea como un nuevo modelo que recoge los aspectos
culturales y simbélicos de la organizacién, valora a las personas en si mismas, fomenta la
implicacién de cada uno de los miembros en el equipo y en el trabajo, y promueve el
desarrollo del personal. Este modelo complementa a los modelos tradicionales que no se
adecuan a las complejas demandas de las organizaciones actuales inmersas en entornos
turbulentos. El liderazgo transformacional estd compuesto por dos estilos activos, el
transformacional y transaccional, y por un estilo pasivo, el liderazgo laissez-faire. La
medida empirica del modelo de liderazgo transformacional versus transaccional se ha
realizado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (Multifactorial Leadership
Questionnaire, MLQ) desarrollado por Bass y su equipo a partir de 1985, convirtiéndose
en el instrumento de medida mds utilizado. Las dimensiones que forman este nuevo
paradigma de liderazgo se describen a continuacién.

1. El liderazgo transaccional es un intercambio coste-beneficio o de recompensas entre la
persona que ejerce de lider y el personal subordinado. La persona con liderazgo tran-
saccional clarifica las demandas en el rol y la tarea del equipo, define cuél es la estruc-
tura, intenta ser considerada con el personal subordinado y proporciona recompen-
sas adecuadas (Bass, 1998). Este directivo o directiva explica lo que espera del perso-
nal subordinado y lo que recibirdn a cambio por el cumplimiento satisfactorio de su
trabajo, utiliza incentivos y recompensas contingentes para influir tanto en la moti-
vacién como en la clarificacién del trabajo requerido para obtener las recompensas. El
liderazgo transaccional, que presenta ciertas semejanzas con los modelos tradiciona-
les definidos por las dimensiones, iniciacién de estructura y orientacién a los resulta-
dos, estd formado por los factores recompensa contingente y direccion por excepcion (Bass,
1998; HATER y Bass, 1988; YAMMARINO y Bass, 1990).

- Recompensa contingente. Se define como el grado en que se refuerza la conducta
apropiada del personal subordinado. La persona que ejerce de lider dice qué se
tiene que hacer para obtener recompensas, castiga las acciones no deseadas y
recompensa la realizacién satisfactoria del trabajo asignado.

- Direccién por excepcion. La persona lider también realiza un intercambio con el per-

sonal subordinado, pero solamente interviene cuando existen problemas o fallos. Si
el personal no se adecua a las expectativas planteadas reciben feedback negativo por
parte del personal directivo o lider.
El liderazgo transaccional es efectivo porque clarifica las metas y expectativas, sin
embargo, resulta negativo porque no tiene en cuenta el desarrollo del personal
subordinado a largo plazo. Este estilo puede resultar ttil y beneficioso en determi-
nados momentos, pero en los periodos de cambio acelerado en las organizaciones,
como pasa actualmente, se convierte en un estilo incompleto e inadecuado, ya que
no presta atencién a la dindmica e innovacién de la organizacién (MORALES y
MOLERO, 1995).

2. El liderazgo transformacional se caracteriza por fomentar la participacién y el desarro-
llo personal para facilitar la adaptacién a las nuevas demandas organizacionales,
compartir el poder y la informacién, realzar el valor personal de los demds y moti-
varlos. Es un estilo que incrementa el nivel de rendimiento y promueve el desarrollo
de los miembros individuales del equipo, a la vez que el de los grupos y la organiza-
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cién en su conjunto teniendo en cuenta que la consecucién de los objetivos organiza-
cionales depende de los objetivos del equipo. Estas personas transmiten al personal
la importancia de los resultados y les motiva a trascender sus propios intereses por el
bien de la organizacién o del equipo, fomentan la estimulacién intelectual y el desa-
rrollo personal y prestan atencién a las necesidades individuales (Bass, 1998;
YAMMARINO y Bass, 1990). Las caracteristicas de este estilo permiten identificar los
cambios que afectan a la organizacion y disefiar las estrategias para afrontar la nueva
situacion de forma adecuada.

En definitiva, las personas que acttian como lideres transformacionales motivan a los
demds para que hagan mds de lo que tenian intencién de hacer, incluso de lo que pen-
saban que era posible, frente a las personas con liderazgo transaccional que motivan
al personal para hacer aquello que se espera de ellas. El liderazgo transformacional
estd compuesto por las dimensiones carisma, inspiracion, estimulacion intelectual, consi-
deracion individualizada (BAss, 1998).

- Carisma o liderazgo carismitico. Se refiere a caracteristicas y habilidades personales
del lider para infundir orgullo y obtener el respeto y confianza del personal subor-
dinado. La persona con liderazgo carismatico acttia como modelo del subordinado,
proporciona una visién de futuro y tiene en cuenta las necesidades del personal
subordinado antes que sus necesidades personales. El carisma es la capacidad de
entusiasmar, de transmitir confianza y respeto, de hacer sentirse orgulloso por el
trabajo.

- Inspiracién. Esta conducta se caracteriza por la clarificacién de expectativas y obje-
tivos del trabajo para el desempefio exitoso del mismo. Las personas que ejercen de
lideres informan a su equipo de lo que es necesario hacer, les motivan para la reali-
zacién de su trabajo, les proponen situaciones atractivas, les desaffan con altas
expectativas y fomentan el espiritu de trabajo en equipo, y transmiten entusiasmo
y optimismo.

- Estimulacién intelectual. Las personas que utilizan esta modalidad de comporta-
miento motivan al personal subordinado cuestionando los modos tradicionales de
realizacién de tareas y de resolucién de problemas, promueven la inteligencia, la
innovacién y la creatividad, y fomentan la aportacién de nuevas perspectivas. La
estimulacién intelectual supone favorecer la aparicién de nuevos enfoques para
viejos problemas, hacer hincapié en la inteligencia, racionalidad y solucién de pro-
blemas.

- Consideracién individualizada. Se caracteriza por la atencién y apoyo prestados a las
necesidades individuales de cada persona del equipo. Ademas, estas personas lide-
res reconocen las diferencias individuales de cada trabajador y trabajadora, inten-
tan que se sientan valorados y delegan en ellos tareas como medio de desarrollo.

3. Elliderazgo laissez-faire representa la ausencia o evitacion de liderazgo. En este caso, el
lider evita proporcionar direccién o apoyo, no presta atencién al personal subordina-
do, no se produce ninguna transaccién, no se toman las decisiones necesarias, se retra-
san las acciones a realizar, las responsabilidades son ignoradas y no existe autoridad.
El modelo de liderazgo de Bass no supone que los estilos presentados sean polos
opuestos de un continuo. El lider de una organizacién puede mostrar distintas con-
ductas directivas, estilo transaccional y transformacional, e incluso liderazgo laissez-
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faire. Tampoco significa que el estilo transformacional sustituya al transaccional, sino
que lo complementa, estimulando a los seguidores y compafieros a realizar un esfuer-
zo extra, logrando una mayor eficacia y satisfaccién del personal subordinado.

Por tanto, junto al tradicional estilo de liderazgo transaccional, es necesario incorpo-
rar las caracteristicas del liderazgo transformacional considerado como innovador,
con el objetivo de mejorar la calidad y eficacia de las organizaciones respondiendo a
los cambios e innovaciones del mercado laboral. Este estilo responde a los nuevos
valores de la cultura organizacional y complementa las carencias de modelos anterio-
res no adecuados para momentos de incertidumbre.

DIFERENCIAS DE GENERO EN LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

A lo largo de la historia, los estudios sobre liderazgo y direccion se han centrado en
los lideres hombres, excluyendo a las lideres mujeres porque eran consideradas casos
anecdoticos. El sesgo universalista de cardcter androcéntrico ha llevado a generalizar a
toda la poblacién los resultados obtenidos a partir de muestras exclusivamente masculi-
nas (BARBERA, 1998). Y la cultura organizacional tradicional se ha caracterizado por un
fuerte masculinismo que ha llevado a reconocer como adecuado para el desarrollo
empresarial el estilo de direccién propio de los hombres, defendiendo que las mujeres
deberian adoptar el estilo masculino para acceder a los puestos directivos.

Desde las tltimas décadas, con la incorporacion de la variable género en el estudio sobre
el trabajo directivo, ademds de analizar las carencias aptitudinales y/o actitudinales de las
mujeres para ocupar un cargo directivo y su falta de habilidad y experiencia para desempe-
fiar un puesto de liderazgo, se viene haciendo especial hincapié en las aportaciones y cuali-
dades que las mujeres hacen al trabajo directivo. Frente al modo que los hombres tienen de
ejercer la direccién, se pone énfasis en el modo distinto que ejercen las mujeres, considerado
como valor en alza que enriquece los estilos de direccién y sin obligar a que las nuevas direc-
tivas tengan que adoptar el estilo tipico que han desempefiado los directivos.

Este tema de andlisis ha llevado a desarrollar un amplio debate sobre la existencia de
estilos directivos diferentes para hombres y mujeres. Aunque algunos estudios no reco-
nocen diferencias entre el modo de dirigir como consecuencia de ser hombre o mujer, la
mayoria de investigaciones distingue claramente entre un estilo directivo masculino y un
estilo directivo femenino. En definitiva, podemos decir que existe una gran discrepancia
entre los estudios que no reconocen las diferencias en los estilos de direccién de hombres
y mujeres (ANDERSON y BLANCHARD, 1982; CHUSMIR y DURAND, 1988; POWELL y BUTTERFIED,
1989), frente a muchos otros que si que consideran que las diferencias de género en los
estilos de direccién y modos de liderar existen (GRANT, 1988; HELGESEN, 1990; LODEN,
1987; ROSENER, 1990), asumiendo en muchos casos, que las diferencias entre directivos y
directivas estdn mediatizadas por los estereotipos de género.

Cuando se plantea si existen diferencias entre mujeres y hombres en los estilos de
direccién, nos encontramos con una primera respuesta tajante de cardcter negativo en el
caso de los hombres y también negativa, pero con algo menos de rotundidad, en el caso
de las mujeres, considerando en ambos casos que las diferencias no son por cuestién de
género, porque las diferencias si que existen, pero se deben a las personas y a sus cir-
cunstancias (RamMos, 2005). Pero a pesar de que mujeres y hombres dicen que no existen
diferencias entre directivas y directivos, al ilustrar su respuesta, comentan que hay muje-
res «muy duras» y «autoritarias» como los hombres, y algunos hombres son «muy com-
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prensivos» y «sensibles» como las mujeres, reflejando asi la atribucién de caracteristicas
femeninas y masculinas asociadas a mujeres y hombres respectivamente que hacen refe-
rencia claramente a los estereotipos de género. Las siguientes investigaciones reflejan con
mas detalle en qué consisten estas diferencias y cudl es el contenido del estilo directivo
femenino y del estilo directivo masculino.

Loden (1987), en su obra de 1987 «Direccién femenina: cémo triunfar en los negocios sin
actuar como un hombre», fue una de las primeras autoras en distinguir claramente entre el
modelo tradicional de direccién masculina frente al modelo de direccién femenina. La
autora proclama la existencia de un estilo directivo femenino diferente al modelo tradi-
cional de direccién masculina y destaca los puntos fuertes de las mujeres. Frente al estilo
de direccién ejercido principalmente por los hombres y considerado el dnico para alcan-
zar el éxito en las empresas, hay que defender el estilo propio de las mujeres en beneficio
de ellas mismas y de sus organizaciones. De forma individual, las diferencias en el
desempefio directivo pueden ser sutiles y dificiles de observar, pero como grupo, las
mujeres tienen realmente su propio estilo directivo.

La investigacién realizada por Loden con mds de 250 directivos y directivas en pues-
tos intermedios y de alta direccién, de empresas grandes y pequeiias, ptblicas y privadas
de Estados Unidos le lleva a plantear una clara diferenciacién entre el estilo directivo
masculino y el estilo directivo femenino. El estilo directivo masculino, también denomi-
nado estilo tradicional, ha sido utilizado en organizaciones caracterizadas por una gran
masa de personas en la base y con numerosos niveles jerdrquicos hasta llegar a la caspi-
de donde se asienta la direccién general. El objetivo principal es lograr el triunfo y ven-
cer al resto de competidores, y las caracteristicas clave méas valoradas en estas organiza-
ciones son un riguroso control, una direccién autoritaria, capacidad para pensar analiti-
camente o estratégicamente y una actitud objetiva y no emocional con respecto al traba-
jo. Frente al estilo tradicional de direccién masculino, el estilo de direccién més propio de
las mujeres, que algunas autoras lo han denominado como femenino-natural (HELGESEN,
1990; LODEN, 1987), se caracteriza porque se basa tanto en lo racional como en lo emocio-
nal. Las mujeres directivas pretenden conseguir los objetivos organizacionales a través de
la cooperacién de todo el personal implicado, por lo que el equipo es la unidad funda-
mental en la estructura de la organizacién. El objetivo bésico en la direccién femenina es
el logro de la calidad y la resolucién de problemas se hace a través tanto de la intuicién
como de la estrategia racional. Las caracteristicas mds importantes de este estilo son un
control reducido, comprensién, colaboracién y niveles altos de rendimiento.

Posteriormente al trabajo de Loden, numerosos autores, y especialmente muchas
autoras se han centrado en el estudio de las diferencias en los estilos de direccién, coin-
cidiendo con ella en las caracteristicas que diferencian el estilo de las mujeres y el de los
hombres que desempefian puestos de direccién.

Marshall (1990) considera que el perfil de rasgos de las mujeres es distinto al de los
hombres. Para esta autora, las mujeres se caracterizan porque valoran mds las relaciones
entre los elementos que los elementos en si mismos, comprenden a los demds y tienen en
cuenta sus necesidades, se centran en la colaboracién con otros, reconocen y expresan las
emociones propias y facilitan el desarrollo emocional de los demds, son creativas y dese-
an trabajos que les permitan autorealizarse. Para Rosener (1990), las mujeres son coope-
rativas, comprensivas, amables y apoyan a los demds. Las directivas definen su estilo
directivo como abierto, flexible, comunicativo, persuasivo, no combativo, innovador, con
un alto sentido de la calidad y centrado en la persona.
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Para Pallarés (1993), el estilo masculino se define como autoritario, competitivo y rigi-
do, mientras que el femenino se caracteriza por la capacidad de aglutinar, de trabajar en
grupo, y de conseguir la autoridad a través de los propios méritos. En el trabajo de esta
autora, las directivas consideran que el estilo femenino se caracteriza porque las mujeres
dialogan mds, son mds organizadas, reflexivas, responsables, constantes, detallistas y con
un alto grado de implicacién en el trabajo. Para los directivos, las directivas son mds
intuitivas, mds sensibles para tratar los problemas, mds dialogantes y las describen como
trabajadoras, organizadas y responsables.

Los hombres poseen mds cualidades agente tales como mayor asertividad, indepen-
dencia, competitividad e iniciativa, y las mujeres poseen mds cualidades comunales
como ternura, apoyo, expresividad y afectividad (BAKAN 1966; POWELL, 1999). Ademds, a
los hombres se les percibe mds analiticos, rigurosos y mejores en abstraccién razona-
miento y resolucién de problemas, mientras que las mujeres son consideradas mds ima-
ginativas, intuitivas, perceptivas, creativas y con mejores habilidades verbales. Por tanto,
en tareas que incluyen andlisis y razonamiento, los hombres son considerados més com-
petentes que las mujeres (POWELL, 1999).

Maier (1999) sintetiza las principales diferencias entre hombres y mujeres a nivel
intrapersonal, interpersonal y segtin las implicaciones en la imagen del liderazgo. A nivel
intrapersonal, mientras que los hombres potencian la individualidad, valoran los logros
independientes y subordinan otras actividades o compromisos en favor del desarrollo de
carrera, las mujeres fomentan las relaciones con el equipo, se centran en las necesidades
particulares y el bienestar de los miembros de su equipo y priorizan la integracién de la
vida personal y la laboral. En cuanto a las diferencias a nivel interpersonal, el estilo mas-
culino se caracteriza por una orientacién competitiva donde el objetivo es ganar, el poder
se utiliza para controlar a los demads y el principio fundamental es el respeto a la autori-
dad. A este mismo nivel, el estilo femenino se caracteriza por la colaboracién, por una
visién del poder sinérgica, donde se comparte el poder con los demds para lograr los
objetivos, se potencia la participacion y el consenso. En cuanto a los valores que subya-
cen al liderazgo y la organizacién, en el estilo masculino la estructura organizacional es
piramidal frente al estilo femenino que se configura por medio de redes. Mientras que los
directivos se sittian en la ctispide de una pirdmide exclusiva, las directivas se posicionan
en el centro de una red inclusiva. El objetivo del liderazgo masculino son los resultados
y se centra en el «hacer», mientras que en el femenino, el objetivo es el proceso y se basa
en el «ser».

Considerando las investigaciones anteriores, podemos decir que existen ciertos aspec-
tos diferenciales entre el modo de dirigir de los hombres y de las mujeres. El estilo feme-
nino se corresponde con la orientacién hacia las personas, la atencién a las necesidades
individuales, por el apoyo personalizado y por fomentar el trabajo en equipo, la partici-
pacioén, la cooperacién y el desarrollo individual como meta para conseguir los logros
organizacionales. Ademds, se caracteriza por ser abierto y flexible, por potenciar la comu-
nicacién a todos los niveles, por utilizar tanto la racionalidad como la intuicién y la emo-
cionabilidad en la resoluciéon de problemas y en la toma de decisiones y por buscar la
compatibilizacién de la vida personal con la vida profesional.

El liderazgo transformacional se corresponde con las cualidades directivas anterior-
mente mencionadas y aparece como el estilo adecuado para asumir competentemente las
responsabilidades de direccién actuales. Pero lo més relevante es que las caracteristicas
del estilo femenino, a su vez, se corresponden con los aspectos que definen el liderazgo
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transformacional. El estudio sobre liderazgo transformacional y diferencias de género
con una muestra de directivos y directivas valencianos asi lo reflejan (Ramos, 2005).
Aunque los directivos y directivas de la muestra definen su estilo de liderazgo de forma
muy similar, aparece una tendencia dominante de las directivas a las dimensiones del
liderazgo transformacional y una menor inclinacién al liderazgo transaccional y estilo
laissez-faire, mientras que los directivos, aunque también utilizan un estilo transforma-
cional lo hacen en menor medida que las directivas, caracterizindose ademds, porque los
hombres desempefian con mayor frecuencia que las mujeres el liderazgo transaccional. Y
aunque el liderazgo pasivo es el comportamiento menos representativo del estilo de
direccién de hombres y mujeres, y se considera que la falta de liderazgo no resulta eficaz,
es importante destacar que son los directivos los que obtienen una puntuacién mds alta
en esta dimensién, cuando los grupos que se comparan tienen las mismas caracteristicas.

Las directivas se perciben a sf mismas mds transformacionales que los directivos inde-
pendientemente de otras variables como la edad, la experiencia, el tamario de la empre-
sa o el namero de personas que dirigen. Ademads, la tendencia de las directivas a las
dimensiones transformacionales aparece a pesar de que el nimero de mujeres de la
muestra es mucho menor al de los hombres en cada una de las categorias establecidas.
Por tanto, el estilo de liderazgo de las directivas se adecua en mayor medida al estilo
transformacional, pero concretamente a las conductas que implican una mayor relacién
con el equipo y un trato personalizado con cada uno de los miembros, esto es, por la
orientacién hacia las personas, por la motivacién para que trabajen y se esfuercen en
favor de los objetivos comunes y por el apoyo y consideracién individualizada.

DIVERSIDAD DE GENERO EN LA DIRECCION: UN VALOR PARA LAS ORGANIZACIONES LABORALES

El aumento de la diversidad de los entornos socioeconémicos actuales estd poniendo
de manifiesto la necesidad de la gestién de las organizaciones, asi como de los equipos
de personas que las forman, desde la propia diversidad que en si misma es una gran
riqueza de la sociedad. Por ello, tanto los equipos de trabajo como los equipos directivos
mds efectivos serdn aquellos que reconozcan y hagan manifiesta la diversidad en cuanto
a diferentes aspectos, siendo imprescindible la diversidad de género en los estilos de
direccién. Los estilos directivos mds adecuados serdn los que contemplan una mayor
diversidad.

Fomentar la diversidad de género en los equipos de direccion, atendiendo a los esti-
los directivos de mujeres y hombres, nos lleva a reflexionar a que el estilo femenino no
estd en todas las mujeres directivas, ni tampoco estdn ausentes en todos los hombres
directivos. Sin embargo, cuando se compara a las mujeres como grupo parece que tienen
un estilo propio de direccién diferente al del grupo de hombres, aunque igualmente efi-
caz. Esto es, cuando hablamos de grupos categorizamos asociando a los hombres carac-
teristicas estereotipadamente masculinas y a las mujeres las caracteristicas estereotipada-
mente femeninas. De hecho, ante la necesidad de nuevas demandas, los hombres han
incorporado a su repertorio de competencias algunas de las que han sido asociadas tra-
dicionalmente a las mujeres. Ademads, el estilo directivo femenino no sustituye al mascu-
lino, sino que lo complementa, y utilizados conjuntamente representan un sistema inte-
gral de direccién mads efectivo y acorde a las necesidades del panorama actual. No se trata
de una lucha entre lo masculino y lo femenino, sino encontrar una estructura social equi-
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librada donde se respeten los derechos de todas las personas y se definan nuevas reglas
y valores sociales que incluyan y recojan a todas y cada una de ellas.

Las personas aportan cosas positivas a los equipos a nivel individual por su propia
idiosincrasia, pero es importante reconocer, que actualmente las mujeres aportan una
serie de cualidades, que aunque muchos hombres también las tienen, ellas han sido ori-
ginarias en el desarrollo de las mismas y a ellas se les atribuye que las realizan en mayor
medida o con mayor frecuencia.

La adecuacién de las mujeres al liderazgo transformacional, estilo eficaz en las orga-
nizaciones laborales actuales, hace necesaria una mayor participacién de las directivas en
los niveles de toma de decisiones, logrando asi una mayor diversidad de género que res-
ponde ademds, a la optimizacién de los resultados empresariales. Hasta ahora, la socie-
dad no ha tenido en cuenta la perspectiva de género, la mirada de las mujeres y las apor-
taciones que las mujeres pueden hacer en los modos de ejercer el poder, de mirar los pro-
blemas, de plantear estrategias, en definitiva, de contribuir al desarrollo de nuestra socie-
dad, al desarrollo del mundo. Las organizaciones laborales no deben permitirse perder la
contribucién de las mujeres al nivel de mayor responsabilidad de las estructuras empre-
sariales, por lo que directivas y directivos deben compartir de forma equilibrada las posi-
ciones de alta responsabilidad.

Por tanto, a la luz de estos resultados el estilo de liderazgo no puede suponer un
impedimento para la incorporacién y promocién de mujeres al &mbito de la direccién.
Las diferencias en el modo de dirigir de hombres y mujeres no son muchas y no suponen
ninguna desventaja para las mujeres. En todo caso, la adecuacién entre las aportaciones
de las directivas y las demandas de las organizaciones actuales puede favorecer el acce-
so de las mujeres a cargos directivos y asi contribuir a romper el famoso techo de cristal.
Ademds, las caracteristicas que antes se asociaban a las mujeres eran consideradas nega-
tivas o se infravaloraban, sin embargo, ahora aparecen como una ventaja para las orga-
nizaciones por lo que hay que reconocerlas e incorporarlas a la organizacién. Ahora
podemos decir que la aportacién de las mujeres es un valor afiadido al desarrollo econé-
mico social. En definitiva, esperamos que la incorporacién de las mujeres a los nticleos de
poder, se realice ademds de por una cuestién de igualdad y justicia social, porque es
requisito imprescindible para las empresas y un valor en alza que no pueden desaprove-
char.
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