Lo que no se escucha también existe...

Metodologia de intervencion en la gestién organizac  ional mediante el impulso de modelos de
liderazgo que ponen en valor a todo el equipo human o - mujeres y hombres - garantia de

equidad, justicia, atraccion y retencion de talento , mejora continua, innovacion y calidad en

la gestion.

Amagoia Arrieta

“Master en Igualdad y Género en el ambito publico y privado”
Interuniversitario-Internacional

2011/2013 52 edicion

uJl

Trabajo final de master



“Méster en Igualdad y Género en el &mbito publico y privado” Interuniversitario-Internacional 2011/2013 52 edicion. UJI.

Trabajo final de méaster - Amagoia Arrieta

INDICE

1. Introduccién
2. Tesis
2.1. Estilos de liderazgo
2.2. Estilos de liderazgo eficaces y satisfactorios
3. Metodologia y herramientas de intervencion
3.1 Proceso de trabajo
3.2. Andlisis
3.3 Diagndstico
3.4 Plan de mejora
3.5. Implantacién
3.6. Seguimiento y evaluacion
4. Conclusiones

5. Bibliografia

10
14
16
19
19
20
36
36
44
45
47
49



“Méster en Igualdad y Género en el &mbito publico y privado” Interuniversitario-Internacional 2011/2013 52 edicion. UJI. 3
Trabajo final de méaster - Amagoia Arrieta

1. INTRODUCCION

Me gustaria introducir mi trabajo fin de master recordando lo expuesto en el foro SAE012 -
Asignatura 11 “Mujeres, &mbito publico y privado y estereotipos de género. Etilos de liderazgo,
trabajo en equipo y género” facilitado por la Profesora Sonia AGUT NIETO. En dicho foro
presentaba mis disertaciones en relacion a lo expuesto por la Directora de Operaciones de
Facebook Sheryl Sandberg sobre su experiencia en una oficina de Nueva York, donde se
encontraba cerrando un acuerdo, y tras dos horas de reunion hicieron un descanso para ir al bafio.
Ese es el momento en el que S. Sandberg se da cuenta que no hay un bafio para ella, no hay bafio
para mujeres en esa oficina privada de NY. En ese espacio reservado para las grandes decisiones

no hay lugar para las mujeres’.

De la siguiente manera daba comienzo mi razonamiento en relacion a la experiencia vivida por la
Directora de Operaciones de Facebook intentando dar respuesta a la siguiente pregunta: ¢ Por qué

no hay lugar para las mujeres en ese espacio donde se toman las decisiones?

Por un lado, nos podemos preguntar si fue Sheryl Sandberg la primera mujer en pisar aquel
sagrado lugar dominado por los hombres, por lo que no vieron hasta ese preciso momento la
necesidad de disponer de bafio para las mujeres. Si esto es asi podriamos concluir que aquel lugar
era donde se tomaban decisiones por y para los hombres. Por lo tanto podemos considerar que, en
el razonamiento de esas decisiones, no se hiciese mencion alguna a las mujeres, sus necesidades,
sus visiones, etc. Parece ser que no se habian parado a considerar que podia existir alguna
diferencia entre mujeres y hombres, al fin y al cabo, a nivel puablico, en lo visible, lo predominarte es

la vision masculina, vision, eso si, acotada a una realidad particular y concreta.

Pero, la cuestion es que, seguramente, Sheryl Sandberg no fuese la primera mujer en pisar aquella
oficina de Nueva York donde se tomaban aquellas importantes decisiones. ¢Quiénes limpiaban la
oficina? ¢ Quiénes se encargaban de tomar nota de las reuniones? ¢Y de las llamadas de teléfono?
¢,De gestionar las agendas de las reuniones? incluso del café ¢quién se encargaba? Podian haber
sido mujeres las responsables de ese trabajo, mujeres, que parece ser eran transparentes,
invisibles a los ojos de los hombres que se desenvolvian comodamente en aquel espacio donde se
tomaban aquellas importantes decisiones. Mujeres que debian abandonar aquel espacio

privilegiado si necesitaban ir al bafio.

Este es un simil de nuestra sociedad. No hace mucho tiempo atrds que debieron ponerse los

primeros bafios para las mujeres en lugares como los parlamentos, congresos y otros lugares

El link para visualizar el video en el que se relata la experiencia de Sheryl Sandberg, la Directora de Operaciones de Facebook, es el

siguiente: http://www.ted.com/talks/sheryl sandberg why we have too few women_leaders.html
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publicos, asi como privados, donde adn hoy en dia se desenvuelven con facilidad los hombres, no
sélo cuantitativamente, también cualitativamente. Espacios donde habria mujeres pero, eso si,
desarrollando responsabilidades invisibilizadas. Espacios publicos y privados de toma de
decisiones que afectan a toda la poblacion, mujeres y hombres, pero donde predominantemente se
visualizaban, y todavia sigue siendo asi, pues queda mucho por hacer, una Unica vision, una unica

realidad, una Unica necesidad, una Unica respuesta... la de los hombres.

Los espacios donde se toman las decisiones, aquellos donde hay puestos de responsabilidad,
estan disefiados por y para los hombres. Para que las mujeres alcancemos cotas de
responsabilidad y estemos presentes en las tomas de decisiones, debemos reconstruir estos
espacios y su idiosincrasia. No es cuestion de insertar un bafio para mujeres, es cuestion de
reconstruir todo el espacio teniendo en cuenta las diversas visiones, necesidades, realidades... de
mujeres y hombres. Y haciendo visible lo que continGa siendo invisible y sacando a la luz y
poniendo en valor todo el trabajo oculto. Trabajo que de no realizase, la base del propio sistema se

tambalearia de tal manera que haria que toda la estructura se desmoronase.

De esta manera finalizaba mi disertacion en el foro y de esta manera doy comienzo a mi trabajo
final de méster que lleva por titulo “Lo que no se escucha también existe: Metodologia d e
intervencion en la gestion organizacional mediante el impulso de modelos de liderazgo que
ponen en valor a todo el equipo humano - mujeres y hombres - garantia de equidad, justicia,

atraccion y retencion de talento, mejora continua, innovacion y calidad en la gestion”

El presente trabajo da respuesta a los requerimientos especificados por el equipo docente de la
Universidad Jaume | para elaborar el trabajo fin de master y consiste en la elaboracion de un
“proyecto de intervencion” en gestidn organizaciona I con enfoque de género basado en

estilos de liderazgo . Una intervencion en la gestiébn organizacional que pone de relieve los
modelos de liderazgo que garantizan el éxito, la consolidacion y la sostenibilidad de las
organizaciones capaces de adaptarse a los tiempos y a las realidades diferenciadas de cada
entorno, dejando atrds realidades como las expuestas por Sheryl Sandberg, Directora de
Operaciones de Facebook, que se fundamentan en modelos patriarcales que deberian

considerarse obsoletos.

Dichos modelos obsoletos e insostenibles tienen su reflejo directo en los siguientes datos, muestra
de la realidad desigual de mujeres y hombres: Segun datos del Comunicado de la Comisiéon
COM(2012) 615 final: “...pese a los avances realizados, el camino hacia la igualdad efectiva es
largo y esta lleno de obstaculos. Los desequilibrios de género en la toma de decisiones econémicas
son paradigméticos de esta realidad y la situacion en los consejos de administracion de las
empresas es especialmente decepcionante, con escasos indicios de mejora. En toda la UE, esos

consejos estan actualmente dominados por un género: el 86,3 % de los miembros son hombres,
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mientras que las mujeres solo representan el 13,7 % (15 % entre los administradores no

ejecutivos). Entre los presidentes, un 96,8 % son h  ombres y solamente un 3,2 %, mujeres ".

Segun ese mismo Comunicado: “La participacion de las mujeres en la direccion de las empresas
sigue siendo baja a pesar de que las mujeres representan en torno al 45 % de las personas
empleadas en la UE y el 56 % del alumnado de la educacion superior, solo suponen un 13,7 % de
los miembros de los consejos de administracion de | as principales empresas cotizadas en la

UE (véase el gréfico 1). Las mujeres ocupan una cuarta parte de los puestos en los consejos de
administracion de grandes empresas que cotizan en bolsa en Finlandia, Letonia y Suecia, y algo
mas de una quinta parte en Francia. Pero son menos de 1 de cada 10 en Irlanda, Grecia, Estonia,
Italia, Portugal, Luxemburgo y Hungria, menos de 1 de cada 20 en Chipre y cerca de una de cada
30 en Malta®. Entre los administradores no ejecutivos de las principales empresas cotizadas de la

UE, las mujeres representan solo el 15 % (véase el Grafico 2)".

mencs de 1 de cada 10 en Irlanda, Grecia, Estonia, Italia, Portugal, Luzemburgo v
Hungria, menos de 1 de cada 20 en Chipre v cerca de una de cada 20 en Malta'®
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http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/gender-decision-making/database/business-finance/quoted-companies/index_en.htm
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La Comunicacion también apunta lo siguiente: “El avance es lento y desigual en los Estados
miembros de la UE entre finales de 2003 y comienzos de 2012, la pr oporcion de mujeres en

los consejos pas6 del 8,5 % al 13,7 % , es decir, un crecimiento medio de solo 0,6 puntos
porcentuales al afio. Entre octubre de 2010 y enero de 2012 se registré una ligera mejora de 1,9
puntos porcentuales, vinculada a un intenso debate publico iniciado por los llamamientos de la
Comision y el Parlamento Europeo que, en algunos Estados miembros, dieron paso a la adopcién
de medidas concretas para agilizar el ritmo del cambio. Sin embargo, los progresos siguen siendo
lentos ya que mas de seis de cada siete miembros de los consejos de administracion son hombres
(86,3 %) y las cifras varian segun los paises. Francia, que adopt6 una cuota obligatoria en enero de
2011, es la que ha registrado la mejora mas notable (10 puntos porcentuales), que constituye mas
del 40 % del cambio total en la UE, mientras que algunos Estados miembros incluso registraron una

tendencia negativa (Rumania, Hungria, Eslovaquia, Suecia, Dinamarca y Estonia)”.

Entre las razones que sostienen esta realidad se encuentran las siguientes:

- Perpetuacion de roles y estereotipos que limitan del desarrollo profesional de las mujeres.
- Segregacion horizontal y vertical®.

- Estructuras econémicas y sociales creadas desde una vision patriarcal® y androcéntrica®.
- El techo de cristal®.

- Precipicio de cristal’.

- Suelo pegajoso®.

- La falta de medidas para conciliar la vida familia, personal y laboral®.

- Falta de transparencia en las contrataciones y promociones.

Los datos deben ser mejorados y las razones que sustentan esta situacion deben ser superadas
mediante el disefio y puesta en marcha de planes de Igualdad tanto en entidades publicas como
privadas; mediante medidas de conciliacion de la vida familiar, personal y familiar para hombres y
mujeres con y sin responsabilidades familiares; cuotas de poder en organismos publicos y privados;

incluso intervenciones del tipo que se proponen en el presente trabajo... entre otros.

El motivo por el que debe ser superada esta realidad reside en las siguientes conclusiones
derivadas de esa realidad:

- La pérdida del talento de practicamente la mitad de la poblacion.

- Pérdida de RRHH cualificados.

- Ascenso de la improductividad.

http://www.fameconciliacion.es/nav/glosario/index.html?grupo=A
http://www.fameconciliacion.es/nav/glosario/index.html?grupo=A
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http://www.fameconciliacion.es/nav/glosario/index.html?grupo=A
http://www.fameconciliacion.es/nav/glosario/index.html?grupo=A
http://www.fameconciliacion.es/nav/glosario/index.html?grupo=A
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- Freno al desarrollo.

- Genera empobrecimiento social y cultural.
- Pérdida de valores.

- Insostenibilidad.

- Desmotivacion y frustracion.

- Obstaculos a la innovacion.

- Inexistencia de motivacion.

- Discriminaciones por razén de sexo.

Por lo tanto, el objetivo principal de este trabajo fin de master, es presentar una metodologia de
intervencion en organizaciones. Metodologia que reconstruye la forma de gestion de las mismas
gracias al impuso de liderazgos que pongan en practica estilos de trabajo que tengan en cuenta el

1

enfoque de género *°, poniendo en el centro del proceso a las mujeres y los hombres de la

organizacion, con sus necesidades, fortalezas, intereses, aspiraciones... concretas.

A lo largo de las siguientes paginas se presenta una metodologia a implantar en cualquier
organizacion que se precie y quiera mejorar el liderazgo que se ejerce en la misma, mediante la
puesta en practica del enfoque de género como elemento fundamental de la metodologia. Pero,
¢, Qué es el enfoque o perspectiva de género?  Para responder extraeremos lo que indica el Art. 3
sobre principios generales de la Ley 4/2005, de 18 de febrero, para la Igualdad de Mujeres y
Hombres de Euskadi: “...la consideracion sisteméatica de las diferentes situaciones, condiciones,
aspiraciones y necesidades de mujeres y hombres, incorporando objetivos y actuaciones
especificas dirigidas a eliminar las desigualdades y promover la igualdad en todas las politicas y
acciones, a todos los niveles y en todas sus fases de planificacion, ejecucion y evaluacion”. Este

sera el elemento sobre el que pivotara constantemente la metodologia que se presenta.

Como primer paso de la metodologia se describirdn las caracteristicas del liderazgo ideal al que
se ha denominado, en el presente trabajo, “sensible o despierto” gue mas adelante
describiremos. En este punto se justificara lo importante que es para la organizacion ejercer el estilo
de “liderazgo sensible o despierto” y asi captar su interés para que comience el proceso. El
siguiente paso consistira en presentar una metodologia de andlisis que tiene por objeto mostrar el
estilo de liderazgo que se ejerce en la organizacion. Para poder definir el estilo de liderazgo, en el
analisis participaran, por un lado, la direccion de la organizacién, por otro, la clientela interna
(plantilla), y por dltimo, la clientela externa (clientela). Esta triple participacion dara como resultado
un diagnostico de situacion de partida que tendra en cuenta y vinculara las visiones y
percepciones de las propias personas que lideran la organizacién, de la plantilla y de la clientela,
sobre el liderazgo ejercido, pudiendo las visiones no ser coincidentes, pues ya de partida podemos

adelantar, por estudios previos en los que se basa este trabajo, que el liderazgo, tanto en su puesta

10 - L
http://www.fameconciliacion.es/nav/glosario/index.html?grupo=A
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en préactica como en su percepcion, tiene un componente de género que es imprescindible tener en
cuenta en todo momento, pues de lo contrario estaremos partiendo de una vision patriarcal e
incompleta. En el diagndstico se mostrara la fotografia del estilo de liderazgo ejercido en la

organizacion gracias a esta “triple vision”.

Como el objetivo final del proceso es el lograr ejercer un estilo de “liderazgo sensible o despierto”,
tras el diagnostico se realizara la puesta en practica del plan de mejora para alcanzar dicho
objetivo, siempre teniendo en cuenta las caracteristicas concretas de cada organizacion, el estilo de
liderazgo de partida y las personas que lo ejercen, asi como quienes estan al rededor o son
influidas por dicho liderazgo, que seran parte fundamental del proceso y facilitaran la implantacion

del plan de mejora. Pues asi como la direccién se beneficiara del proceso, la plantilla y la clientela
también seran beneficiarias directas. Todas las partes ganan, al igual que en el modelo de

negociacién win-win (ganar-ganar).

El seguimiento y la evaluacion que se realicen de la implantacion del plan seran elementos
imprescindibles de la metodologia, pues de éstas depende la correcta ejecucién del plan, alcanzar
las metas marcadas y corregir posibles desviaciones que puedan darse durante el proceso. Con

todo ello alcanzaremos ejercer el estilo de “liderazgo sensib  le o despierto” que deseamos

A modo de resumen, a continuacion se presenta el esquema del trabajo fin de master que se

desarrollara en las siguientes paginas:

“Describir"
elideal de
liderazgo

“Alcanzar”
elideal de
liderazgo

Punto
de
partida llegada

Ideal de / i { Ideal de

liderazgo e Rers e Plande Fa Seguimiento liderazgo
Anélisis Diagnéstico Implantacién y evaluacién

mejora

Proceso

Fuente: elaboracion propia.

El proceso que se presenta esta sujeto a mejoras constantes y a la adaptacion a las realidades
de cada momento, pues son las personas, mujeres y hombres, el centro del mismo y a lo largo de
la vida sus realidades especificas, necesidades, visiones, aspiraciones... diferenciadas por género
irdn cambiando, y la organizacion debera adaptarse. De esta manera, se dard respuesta a cada
escenario que se presente y se lograra la consolidacion vy sostenibilidad de la organizacién con

parametros de Igualdad de mujeres y hombres.
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El por qué del titulo “lo que no se escucha también existe” : De esta manera se titula el presente
trabajo, en contraposicion a la frase: “lo que no se conoce no existe”. Si algo no sale en los medios,
en las redes sociales, internet, si no se habla de ello... no existe. En la linea del planteamiento
filosofico de René Descartes, paradigma del racionalismo occidental, “Cogito ergo sum” (pienso,
entonces existo). Existen mujeres que no hablan en las reuniones de equipo de su organizacion y
no se escuchan sus voces por factores mdltiples, entre otros, por causas ligadas a la transmisiéon de
roles y estereotipos de género sufrida, por lo que necesitan sumergirse en un proceso de
empoderamiento'’ para ser conscientes de la realidad en la que estan inmersas y hacer que
emerjan sus voces. Pero existen, y aun asi, la sola presencia de estas mujeres en la organizacion,
asi como el trabajo que desarrollan, las funciones que desempefian, las relaciones que entretejen,
etc., son parte importante del clima laboral que se genera en la organizacién, incluso de las formas
de trabajo, de la propia cultura de la organizacion, influyen, influimos, en el entorno que nos rodea

mas de lo que se es consciente.

Existimos, razonamos y tenemaos nuestras propias opiniones, e incluso el que no se nos escuche es
el causante de que la organizacion no progrese, no mejore, no se consolide... porque influimos adn
siendo silenciadas, pero de tal manera que al no facilitarnos un espacio y unas condiciones para
poder exteriorizar nuestros pensamientos, nuestros sentimientos, nuestros aportes... la
organizacion se estanca y se hunde, porque, en parte, la actual situacion de crisis también es
reflejo de que no se nos escuche, por ser silenciadas, porque no se nos ha tenido en cuenta. Las
estructuras patriarcales se desmoronan, no son capaces de aguantar una realidad en constante
cambio que ha hecho que nos insertemos en un @mbito publico creado por y para los hombres, en
el que no nos podemos consolidar porque la estructura esta obsoleta y no tiene en cuenta la nueva
realidad, que es la nuestra, la de las mujeres trabajadoras, con responsabilidades familiares, que
nos gusta y queremos disfrutar de nuestro ocio y tiempo libre, que queremos transmitir valores y
aportar en nuestro entorno mas cercano... Por ello, es necesario repensar y reconstruir las
estructuras y hacerlas sélidas, que tengan en cuenta a todas las personas (mujeres y hombres) e
incluso seres considerados irracionales (animales, arboles, plantas...) y asi garantizar una realidad

justa y sostenible.

Como parte de la reconstruccion que se plantea, se presenta la metodologia con objeto de
intervenir en las organizaciones y crear una realidad mas ajustada a las necesidades y experiencias
de mujeres y hombres mediante el impulso de liderazgos que hemos denominado “sensibles o

despiertos”

Dada la aplicabilidad de la metodologia a presentar, ésta puede ser utilizada en diferentes

organizaciones, tanto publicas como privadas, para la mejora de la gestion organizacional,

11 S i
http://www.fameconciliacion.es/nav/glosario/index.html?grupo=A




“Méster en Igualdad y Género en el &mbito publico y privado” Interuniversitario-Internacional 2011/2013 52 edicion. UJI. 10
Trabajo final de méaster - Amagoia Arrieta

mediante el impulso de liderazgos que ponen en valor a todas y cada una de las personas, mujeres

y hombres, que componen las organizaciones mediante el desarrollo de la Igualdad.

La intervencién que se propone facilita un acompafiamiento integral y personalizado en el desarrollo
de los RRHH de las organizaciones mediante el uso de herramientas innovadoras y creativas que
incorporan el enfoque de género, favorece el desarrollo estratégico y la competitividad orientada a
la gestién de las personas, mediante el impulso de liderazgos “sensibles o despiertos” a las
multiples visiones, favorecedoras de estrategias integrales y adaptadas a mdltiples realidades y

multiples necesidades en continua transformacion.

Como nota aclaratoria, cabe destacar que en el momento en el que se presenta la metodologia
como trabajo fin de master al equipo docente de la Universidad Jaume |, no ha sido aplicada en
ninguna organizacion, por lo que precisaria de una experimentacion mediante la realizacién de una

accion pilota que garantice su utilidad, asi como incluir ajustes y mejoras.

2. TESIS

En la actualidad vivimos una situacion de crisis global: Crisis financiera, crisis laboral, crisis social,
crisis politica, crisis de valores,.... una crisis que, por un lado, puede ser la consecuencia del
patriarcado “insostenible” que, aun hoy en dia, “seguimos sosteniendo”, y por otro, puede ser la
ventana que se abre para reconstruir las estructuras arcaicas e insostenibles que piden a gritos ser
repensadas y redisefiadas desde una vision que tenga en cuenta en igualdad tanto a mujeres como

a hombres.

La palabra crisis en japonés estd compuesta por dos caracteres que significan “peligro” y
“oportunidad”. Existen riesgos pero la ventana que se abre es la oportunidad para levantar, de una

vez por todas, una nueva sociedad en igualdad, mas justa y sostenible.

La actual situacion de crisis ha sido vinculada por activa y por pasiva a la economia, pero ¢ qué es
eso a lo que llamamos “economia”? El término economia, tal y como se explica la Real Academia
Espafiola, es una expresion que proviene del latin “economia” y éste, a su vez, de la unién de dos
palabras griegas: “oikos” que significa casa y “homos” que quiere decir administracion. El origen
griego del término nos lleva a concebirlo como “administraciéon de una casa”. El economista

Nicholas Gregory Mankiw, autor del libro "Principios de Economia" (2006) asi lo estima.

Volviendo a la Real Academia Espafiol, nos encontramos que como primera acepcion de economia
hallamos la siguiente: “Administracion eficaz y razonable de los bienes”. Por lo tanto, después de lo
expuesto, como conclusiéon podemos decir que las tres cuestiones sobre las que pivota el término

economia son las siguientes: hogar, administracion y bienes.
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Llegado a este punto volveremos a recordar las palabras utilizadas en otro de los foros: SAE0Q11 -

Modulo 9 “Planes de igualdad en las empresas” facilitado por la Profesora Gemma ESCRIG GIL.

En este foro se reflexionaba sobre un articulo de Asuncibon VENTURA FRANCH y Santiago
GARCIA CAMPA, titulado “Las crisis: femenino plural”. El la disertacion que realicé en el foro
comencé por indagar en el significado etimologico del término “economia”, de la misma manera que
lo expuesto en pérrafos anteriores para vincularlo al término “crisis”. Tras este razonamiento se
indaga en el trasfondo de género existente en esta concepcion bajo la cual subyace el

androcentrismo sobre el que se erige toda la construccion de la realidad que nos es conocida.

Extraigo, de lo expuesto en el foro, los siguientes parrafos:

(...) Esto me ha hecho reflexionar en torno al concepto de economia como parte esencial del
trabajo no remunerado realizado por las mujeres a lo largo de la historia, dedicadas,
fundamentalmente a la importante labor de la administracién de la casa y de la familia. Mujeres
realizando una administracion eficaz y razonable de los bienes. En estos momentos estariamos
aludiendo a bienes escasos pero, tal y como nos han ensefiado... las crisis parecen ser ciclicas, por
lo tanto esa escasez de bienes se ha venido repitiendo a lo largo de la historia. Otro pregunta que
deberiamos hacernos es ¢ donde son las crisis ciclicas? ¢En qué lugares del planeta? hay zonas
del mundo donde las crisis parecen perpetuas y con rostros de mujeres en plural. Mujeres de

culturas diferentes, religiones diferentes, lenguas diferentes...

Recordando asignaturas anteriores podriamos decir que la base que sustenta la economia es
precisamente la que viene de la citada etimologia griega y latina. “La economia comienza en casay
las familias”, de un entorno muy privado donde el androcentrismo imperante lo ha mantenido en un
segundo plano, sin valorarlo, pero manteniendo un control exhaustivo, bajo la sumisién de las
mujeres ante el poder hegemonico de los hombres publicos. Hombres pablicos que han puesto en
el centro de la construccion social y las relaciones (relaciones tanto laborales como internacionales,
incluso familiares, personales...) un concepto de economia construido para y por ellos, desvirtuando

la raiz de la misma palabra, palabra femenina.

(...) Estas crisis, entre otras, deberian servir para reflexionar sobre las estructuras patriarcales y
androcéntricas construidas y que deben ser modificadas por nuevas estructuras donde el ambito
publico y privado se entrelace de tal manera que tejan un sistema donde mujeres y hombres tengan
igual cabida y su valoracién sea igualitaria. Los Planes de Igualdad son algunos de los instrumentos
gue disponemos en estos momentos, entre otros, para poder realizar una reconstruccion de
nuestras estructuras tomando como base a las mujeres y hombres y no una economia mal

entendida.
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El trabajo final de master que se presenta trata de dar respuesta a la necesidad planteada de
reconstruir las estructuras de nuestra realidad de manera que nos dirjamos hacia una igualdad de
mujeres y hombres soélida y sostenible, que tenga en cuenta y comparta las necesidades,
expectativas, visiones, percepciones... de mujeres y hombres. Con este trabajo comenzamos por
intentar dar respuesta a la necesidad de cambio en las organizaciones, tanto publicas como
privadas, sobre la que pivota el mercado laboral y las fuerzas de poder que en ella se instauran. Y,

entre otros haremos emerger el verdadero significado de la economia, con sus implicaciones.

Las organizaciones que siguen representando modelos “tradicionales”, son androcéntricas y
patriarcales, y repiten sin cesar un modelo en declive altamente jerarquizado y burocratizado que es
incapaz de dar respuesta a la realidad actual. Las organizaciones deben ser capaces de adaptarse
a los cambios constantes que reclama la propia sociedad. Para ello, se requieren estilos de
liderazgo que visibilicen a las mujeres y sus talentos, que en el modelo tradicional viven en una
opacidad constante e irreal, pues no responde a las necesidades actuales donde mujeres y
hombres formamos parte del ambito publico, quedando bastante desprotegido el ambito privado,
pues son las mujeres profesionales las que también se ocupan de los cuidados, no existiendo aln
una corresponsabilidad real. Esta estructura socio-econémica tradicional se desmorona, es

insostenible.

Quienes lideran las organizaciones actuales deben ser capaces de reconocer y desarrollar las
potencialidades de las mujeres y hombres del equipo. Favoreciendo el trabajo en equipo,

fomentando la creatividad, la innovacion y la adaptacién a cada momento.

Para ello se facilita la metodologia que se presenta en este trabajo, en la cual la clave son las

personas; mujeres y hombres con sus especificidades por cuestion de género.

Liderazgo

Valores

Vision Estrategias

Mision Creencias

Mujeresy
hombres

Objetivos Normas

Comunicacion

Cultura

Fuente: elaboracién propia.
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El estilo de liderazgo que se plantea como “ldeal” bajo la denominacion de “liderazgos sensibles
o despiertos” es un estilo que toma como centro para la transformacion organizacional con
enfoque de género a las personas, mujeres y hombres, tanto del ambito interno de la organizacion

(plantilla) como externo (clientela).

La persona lider proyecta en su entorno, pero sin obviar la influencia que ejercen quienes estan
bajo su responsabilidad, siendo clave en el liderazgo que se desarrolla a nivel grupal, a nivel
organizacional. Quien lidera debe tener en cuenta, en todo momento, a las personas de su equipo.
Tal y como se expresa Sara BERBEL SANCJEZ': “...las personas lideres influyen en las
seguidoras: estructurando el grupo y contribuyendo al desarrollo de las normas grupales;
contribuyendo a su satisfaccion. Pero también las seguidoras influyen en la lider: concediendo
mayor estatus a la posicion de liderazgo, dando a la lider legitimidad en su papel; dandole libertad
para ser innovadora (otorgandole “crédito idiosincrasico”); dandole la capacidad de influirles;
dandole informacién sobre su actuacion. La influencia, por lo tanto, es de ida y vuelta: ambas crean
y comparten una atmésfera comun del grupo: confianza mutua, equidad e informacion”. La y/o el
lider ideal debe motivar a cada una de las personas que forman parte de su equipo, en especial a
las mujeres, impulsando el empoderamiento, de manera que consiga el desarrollo maximo del

potencial de cada una de esas personas que integran el grupo.

¢ Por qué lo hemos denominado “liderazgos sensibles o despiertos™?

El liderazgo ideal al que se apunta es aquel que es sensible a la realidad de su entorno, las
necesidades especificas que tienen las mujeres y hombres del equipo, asi como las fortalezas y la
debilidades, los potenciales, recursos, energia, animo, iniciativa, capacidad de respuesta,

creatividad, etc.

Sensibilidad hacia las personas que conforman el equipo de trabajo, de tal manera que se tengan
en cuenta sus realidades y se haga lo maximo posible por que mejoren, tanto a nivel profesional
como personal. Posibilitando el posicionamiento desde otros puntos de vista para conocer

diferentes percepciones de una misma realidad.

Es un liderazgo entre cuyas caracteristicas se destacan la empatia, la asertividad , la flexibilidad ,
los conocimientos técnicos y de relacion, confiabilidad , capacidad de escucha y de

comunicacion , entre otras.

Es un liderazgo despierto porque esta constantemente atento a lo que ocurre en su entorno, a lo
gue le transmiten las mujeres y los hombres de su equipo, con palabras, gestos, silencios... es un
liderazgo que sabe preguntar, escuchar y responder, asi como ser critico consigo mismo. En los

siguientes puntos se profundizaré en dicho liderazgo.

12 BERBEL SANCHEZ, S.: Taller: liderazgo desde la perspectiva feminista.
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2.1. ESTILOS DE LIDERAZGO

El liderazgo es definido por Sandra Milena ROZO MOGOLLON y Myriam ABAUNZA DE
GONZALEZ, en el articulo de investigacion “Liderazgo transaccional y transformacional”, como “el
proceso de dirigir e influir en las actividades laborales de los miembros de un grupo y se reconoce
como componente fundamental que influye en la efectividad general de una organizacion”.
Partimos de este estudio para exponer la importancia del liderazgo “transaccional” y

“transformacional”.

Para comenzar, recordad que los estudios de BASS de 1985 trajo consigo un avance significativo
en la investigacién sobre los “estilos de liderazgo”, gracias al desarrollo de metodologia MLQ —
Multifactor Leadership Questionnaire, y definir el “liderazgo transformacional”. Para BASS el
liderazgo transformacional se caracteriza por producir efectos extraordinarios en las personas
seguidoras a través de su influencia personal. El “liderazgo transaccional” seria definido como el

estilo que se basa en el intercambio de recompensas con las personas subordinadas.

A continuacién mostramos diferentes estilos de liderazgo descritos por S. BERBEL™®:

* Liderazgo orientado a la tarea .
Fomenta altos niveles de productividad, organiza y define las actividades del grupo en
funcién de los objetivos de éste.

» Liderazgo orientado a las relaciones . Interés por las personas.
Se preocupa por las necesidades, intereses, problemas, desarrollo, bienestar, etc. de las
personas del equipo.

» Liderazgo autocratico o directivo
Toma todas las decisiones que afectan al funcionamiento del grupo, y espera que el equipo
siga sus instrucciones.

» Liderazgo democratico o participativo
La persona lider comparte con el equipo la toma de decisiones que afectan al
funcionamiento de éste.

e Liderazgo transaccional .
La persona lider fundamenta su influencia en el intercambio de recompensas con las
personas del equipo.

e Liderazgo transformacional
Personas lideres que producen efectos extraordinarios por quienes son seguidas a traves de
su influencia personal. Facilitan el desarrollo y motivan para que las personas del equipo
alcancen metas mas alla de lo que ellas mismas creian posible.

Segun varios estudios', aun existiendo controversia al respecto, de manera generalizada, se

podria decir que existe un estilo de liderazgo de mujeres que se caracteriza por la cooperacién, se

13 BERBEL SANCHEZ, S.: Taller: liderazgo desde la perspectiva feminista.
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centra en las personas, flexible, fomenta la comunicacion, la participacion y las relaciones
interpersonales. En algunos casos se muestra que mujeres que llegan superar el techo de cristal y
alcanzan cotas de poder importante, tienden a reproducir estilos de liderazgo que son asignados de

manera generalizada a los hombres.

ADLER (1999), HELGESEN (1990), KAUFMANN (1996), LODEN (1985), LOPEZ-ZAFRA (1999),
MONROY (1994) y ROSENER (1990), defienden que las mujeres poseen un estilo de liderazgo
“femenino” mientras que los hombres poseen un estilo “masculino”. LODEN (1985) defiende que el
estilo “masculino” se caracteriza por la competitividad, la autoridad de manera jerarquizada, alto
control en manos de la persona lider, y la resolucion analitica de problemas. En el caso del estilo
“femenino” de liderazgo, LODEN apunta que ejercen una estilo alternativo, caracterizado por la
cooperacion; colaboracion entre quien lidera y las personas subordinadas; bajo control de la
persona lider; y solucién de problemas mediante intuicion, empatia y racionalidad. HELGESEN
(1990) define un liderazgo “femenino” que enfatiza la cooperacion y la Igualdad. ROSENER (1990)
defiende que algunas mujeres lideres prefieren utilizar un estilo interactivo fomentando la
participacién, compartir en equipo tanto poder como informacién, y ensalzar el trabajo de cada
persona. KAUFMAN (1996) afirma que tanto la forma de trabajar como de comunicar de las
mujeres establece una nuevo modo de liderazgo, mas receptivo y participativo, en la que la parte
emocional y humana cobran importancia, respondiendo de manera mas apropiada a las

necesidades de la organizacion.'®

Los estereotipos de género tienen una gran influencia en los estilos de liderazgo asi como las
percepciones que se tienen de la misma. CANN y SIEGFRIED (1990) demuestran esta opinion
empiricamente, de manera que se da una tendencia a considerar a los hombres mas “autocraticos”
y “orientados a la tarea” por su relacién a la dimensién estereotipica “instrumental” (agresivos,
emprendedores, independientes, autosuficientes, dominantes, competentes, racionales...), y las
mujeres mas “democraticas” y “orientadas a las relaciones” relacionandola con la dimension
estereotipica “comunal” (interés en las demas personas, generosas, sensibles, comprensivas,

carifiosas, compasivas...)."°

Los resultados de “Género y estilo de liderazgo: un meta-analisis” llevado a cabo por EAGLY y
JOHNSON (1990)*" son un referente pues demostraron que las mujeres lideraban con estilos mas
“democraticos” y “participativos” estando mas “orientadas a las relaciones”, mientras que los

hombres lo hacian de una manera mas "autocratica” y “directiva” estando méas “orientados a la

14 CUADRADO, I; MOLERO, F; NAVAS, M.: “El liderazgo de hombres y mujeres: diferencias en estilos de liderazgo, relaciones entre

estilos y predictores de variables de resultado organizacional” Accién Psicolégica 2003, vol. 2, n° 2, 115-129 (entre otros).
° CUADRADO, |.: “¢ Emplean hombres y mujeres diferentes estilos de liderazgo? Andlisis de la influencia de los estilos de liderazgo en

el acceso a los puestos de direccion” Revista de Psicologia Social, 2003, 18 (3), 283-307.

16 CUADRADO, l.: “¢ Emplean hombres y mujeres diferentes estilos de liderazgo? Andlisis de la influencia de los estilos de liderazgo en
el acceso a los puestos de direccion” Revista de Psicologia Social, 2003, 18 (3), 283-307.

1 EAGLY, Alice H.; JONHNSON, Blair T., "Gender and Leadership Style: A Meta-Analysis". Psychological Bulletin. 1990, Vol. 108, No. 2,
233-256
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tarea”. Otra de las cuestiones que expuso este meta-analisis es que los estilos se enfatizaban en la
manera en la que cada sexo desempefiaba una actividad considerada conforme a su género, y

segun la dominacién numérica del sexo en los puestos de liderazgo.

ROSENER (1990) estudia las diferencias de género existentes entre el liderazgo “transformacional”
y “transaccional”. En este trabajo las mujeres lideres describian su estilo de liderazgo citando los
siguientes aspectos: estimular la participacion, compartir el poder y la informacion, aumentar la
confianza en si mismas y la de su equipo, y estimular. En conclusion caracteristicas propias del
liderazgo “transformacional”. Los lideres hombres sefialaban en su estilo aspectos propios del

liderazgo “transaccional”.

2.2. ESTILOS DE LIDERAZGO EFICACES Y SATISFACTORIOS

La busqueda del estilo de liderazgo ideal ha sido tema de analisis desde hace tiempo. A nivel
general podriamos decir que dicho ideal responderia a un liderazgo “orientado a la tarea” asi
como “orientado a las relaciones” , “democrético” y ‘“transformacional” mas que

transaccional.®

Marcela LAGARDE nos habla de “Liderazgos entrafiables” *° al citar el liderazgo de las mujeres
desde la perspectiva filosofica feminista: “(...) Generalmente usamos un lenguaje masculinizado y
no tenemos suficientes categorias propias para nombrar las cosas como queremos. Entonces,
“entrafiables” significa: con las entrafias, con el corazdn, con lo que somos y lo que queremos ser.
Porque somos esenciales para la vida, y sobre todo, porque somos portadoras de alternativas para
hacer viables a la sociedad y al mundo. También significa los tipos de liderazgo que queremos

hacer y en los cuales podemos desarrollarnos las mujeres feministas”.

Al hablarnos de liderazgos de las mujeres, Marcela LAGARDE nos ilumina sobre las caracteristicas
de este tipo de liderazgos:
= No busca imponer, busca convencer .
= Son liderazgos de accién, porque no solamente se busca convencer ideolégicamente, sino
también con acciones.
= Son ejemplares .
» Relacion entre el pensar, ser y existir como clave historica y filosofica de los liderazgos de
las mujeres.
» Laintencién de llevar a la vida misma, en el tiempo presente, las propuestas utépicas , es
una marca de género de los liderazgos de las mujeres.

» Lafilosofia politica para los nuevos liderazgos, la ética, que es la clave.

18 CUADRADO, I; NAVAS, M. y MOLERO, F.: Mujeres y liderazgo. Claves psicosociales del Techo de Cristal. Sanz y Torres. Madrid,

2006.
LAGARDE, M.: Claves feministas para liderazgos entrafiables. Memoria del Taller. Managua, 6-8 de octubre, 1999. Edicién Sofia
Montenegro.
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La relacién entre el pensar, ser y existir de Marcela LAGARDE se vincula estrechamente al
presente trabajo fin de master, tal y como se exponia en la propia introduccion. Sobre la ética a la
que alude Marcela LAGARDE, se destaca lo siguiente: “La ética feminista para el liderazgo de las
mujeres necesita que cada mujer esté a favor de las mujeres, y también a favor de si misma”. El
peso del contenido de este hecho es fundamental en la construccion de los liderazgos, pues se
alude a lo fundamental de estar unidas y trabajar de manera cooperativa unas mujeres con otras,
apoyandonos mutuamente. De esta manera también se consigue estar a favor de cada una,

apuntando hacia el crecimiento tanto personal como colectivo.

Ante este hecho, para conseguir una transformacién y reestructuracion de la realidad, tal y como
plantea en el presente trabajo, es fundamental que los hombre también se alineen con esta ética y
se muestren a favor de las mujeres, dejandonos (no dificultando y poniendo barreras) y/o
animandonos a alcanzar nuestras metas. Y sus nuevas metas como hombres, a favor de mujeres y
hombres que trabajan por acabar con el patriarcado imperante. De esta manera vosotros también
tendréis un crecimiento personal. Como consecuencia de lo expuesto, la transformacion y redisefio
de las estructuras logradas, serdn afines a mujeres y hombres, porque surgirdn y evolucionaran de

acuerdo a las realidades de unas y otros.

Con el proceso que se presenta en el presente trabajo, se pretende lograr una “transformacion” real
en las organizaciones, mediante el impulso de nuevos estilos de liderazgo que toman de base,
sobre todo, estilos que han sido atribuidos mayoritariamente a las mujeres. Transformacion de base
gue integra a mujeres y hombres en un nuevo orden construido y disefiado desde una perspectiva
de género y teniendo en cuenta las visiones, necesidades, intereses, realidades... de mujeres y
hombres.

Se presenta un estilo de liderazgo tanto para mujeres como para hombres que tenga en cuenta a
mujeres y a hombres, cuyo objetivo es lograr una calidad de vida y justicia social, de manera que se

logre un desarrollo real en todos los @mbitos y para todas las personas.

Entre otras caracteristicas que apunta Marcela LAGARDE encontramos las siguientes:
= Liderazgos no autoritarios y honestos.
= Liderazgos con sentido de auto cuidado y calidad de vida.
= Liderazgos autbnomos e independientes.
Para alcanzar estos liderazgos plantea las siguientes cuestiones en las que trabajar:
= FEtica personal y colectiva: deconstruir los viejos habitos.
= Eliminar la deshonra y el negativismo.
= Desmontar el propio machismo y misoginia.

= Eliminar los prejuicios y el sectarismo.
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Y al referirse a las capacidades constructivas apunta lo siguiente:
= Los nuevos liderazgos de las mujeres pasan por construir conjuntamente con las personas y
los grupos las capacidades de satisfaccion de sus necesidades.
= Los liderazgos deben poseer una capacidad politica muy importante, representar y abogar
por los intereses sociales, colectivos e individuales.
El estilo de “liderazgo sensible o despierto”  es ése que es capaz de romper con los estereotipos
y roles de género (que se refleja en la propia cultura organizacional), que son consideradas
limitadoras del desarrollo profesional y personal de mujeres y hombres, evitando que el rol

hegemonico sea siempre ostentado por los hombres y es capaz de romper el techo de cristal.

Como conclusién de lo expuesto, llegamos a perfilar el “liderazgo sensible o despierto” de la

siguiente manera:

= Persona que practica la escucha activa. = Incluyente.

» De buena comunicacion — sabe expresarse = Basado en la accion — hechos.
con claridad y sinceridad. = Valor.

= Con sentido ético. = Paciencia.

= Rompe con el patriarcado — desaprender = Dedicacion.
para volver a aprender. = Perseverancia.

= Ejercicio de un liderazgo honesto. = Persona asertiva.

= Basado en el consenso. = Persona empatica.

= Persigue la mejora de la calidad de vida. = Persona positiva y con ilusion.

= Desarrolla la conciencia de las mujeres. = Sabe valorar a cada persona.

» Con capacidad politica — representa y aboga = Confiay es una persona en la que confian.
por los intereses sociales, colectivos e = Sabe delegar.
individuales. = Motiva e involucra a todas las personas del

= Aprende a representar intereses afines a las equipo en el logro de objetivos comunes.
mujeres 'y que concuerden con sus = Sabe escuchar y presta atencion (gestos,
necesidades. silencios...).

La persona lider “sensible o despierta” debe tener la capacidad para impulsar el trabajo en
equipo; generar condiciones y un clima favorable para el desarrollo de cada persona y el colectivo;
debe adaptarse al grupo; es flexible; comunica y coordina el equipo 6ptimamente; media y resuelve
conflictos; tiene capacidad para utilizar el enfoque de género y asi saber reconocer aspectos
culturales, econémicos, sociales... que limitan el comportamiento y la actitud de mujeres y hombres

en ambitos y espacios.
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3. METODOLOGIA Y HERRAMIENTAS DE INTERVENCION

3.1. PROCESO DE TRABAJO

En la introduccion de este documento se describe el proceso de trabajo que se propone en la
presente metodologia, cuyo fin es lograr ejercer un “liderazgo sensible o despierto”. El proceso
presenta un escenario de partida compartido por la direccion, la plantilla y la clientela de una
organizacion. En este punto de partida se encajaran las visiones y percepciones sobre liderazgo de
mujeres y hombres que representan a las tres esferas mencionadas, mediante la cumplimentacion
de un cuestionario por cada una de las partes para poder realizar el andlisis de la situacion de

partida que dard como resultado un diagnéstico .

Dicho andlisis dar& paso al disefio de un plan de mejora adaptado a la realidad de la organizacion
en la que se esté trabajando. En dicho plan se especificaran medidas, planificaran tiempos y
responsabilidades para poder alcanzar la meta deseada. Una vez se apruebe el plan de mejora por
parte de la direccién y sea comunicado a nivel interno (plantilla) y externo (clientela), siendo este
ultimo opcional, se dara comienzo a la implantacion , mediante técnicas de seguimiento y

evaluacion . Al finalizar la implantacion se habré logrado integrar en la cultura organizativa un
estilo de “liderazgo sensible o despierto”. Pero el proceso no concluye en este momento, pues ha
sido ideado como un proceso continuo de mejora constante. Al llegar a la evaluacion se revisa la
satisfaccion de todas las partes con el proceso iniciado, con las medidas implantadas y los
beneficios de las mismas. De esta evaluacion volveran a disefiarse nuevas medidas a poner en
marcha de manera que den respuesta a las realidades de cada momento de la organizacion, pues
como las personas, la organizacion esta viva, pues esta compuesta por mujeres y hombres con sus

ritmos, necesidades, realidades, visiones... particulares en cada momento del ciclo de la vida.

En el punto anterior (2.2) se presentaba el ideal de liderazgo que lo hemos acufiado como
“sensible o despierto” ,y se explicaba cdmo se ha llegado a esa conclusién de perfil de liderazgo
idoneo. A continuacion daremos herramientas para analizar la organizacion y ver si el liderazgo
ejercido en el mismo responde a ese perfil y si éste es demandado (o resulta de interés) por la
plantilla y la clientela al presentar este ideal de liderazgo se captara el interés por los beneficios que
conlleva. Para finalizar daremos las claves que nos lleven a conseguir desarrollar este liderazgo

“sensible o despierto”

Seguimiento
y evaluacion

Plan de
Mejora

Implantacion

Fuente: elaboracion propia.
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3.2. ANALISIS

Sesiones de trabajo para cumplimentar cuestionarios con la Direccidn, la plantilla (clientela

interna) y clientela (clientela externa).

Tal y como se ha expuesto anteriormente se realizard una analisis sobre liderazgo en la

organizacion en la que participara la Direccion, la plantilla y la clientela. Las tres esferas forman

parte de la cultura organizacional y forman parte del estilo de liderazgo que se ejerce en la misma

pues la influencia de ésta impregna las tres.

Direccién

Clientela externa Clientela interna

Fuente: elaboracion propia.

Direccion:

LUl

Reunion de trabajo con una o varias personas de la Direccidén de la organizacion.

Exponer a la Direccién los motivos por los que iniciar el proceso.

Explicar el proceso de trabajo.

Cumplimentar individualmente un cuestionario por la Direccion sobre el estilo de liderazgo

ejercido en la organizacion.

Plantilla (clientela interna):

=

Mantener una reunion de trabajo con una representacion de la Plantilla para informar sobre
el proceso que se inicia en la organizacion.

Cumplimentar individualmente un cuestionario por la representacion de la plantilla sobre el
estilo de liderazgo ejercido por la Direccion, el estilo de liderazgo deseado y ventajas del

mismo.

Clientela (clientela externa):

=

Mantener una reunién de trabajo con una representacién de la clientela para informar sobre
el proceso que ha iniciado la organizacion y explicar la importancia de su participacion en el
mismo.

Cumplimentar individualmente un cuestionario por la representacion de la clientela, sobre el
estilo de liderazgo que consideran ejerce la Direccion, el estilo de liderazgo que desearian

gue se ejerciese con objeto de recibir un mejor servicio.
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Nota: las personas que representan tanto a la direccién y la plantilla, como a la clientela, deben
abarcar un amplio espectro de realidades (siempre ajustandonos a la realidad existente en cada
organizacion):
= Direccién:
=  Mujeres y hombres que lleven mucho tiempo en la empresa.
= Mujeres y hombres que lleven poco tiempo en la empresa.
= Mujeres y hombres de diferentes franjas de edad.
= Hombres y mujeres con diferentes formaciones.
= Mujeres y hombres con responsabilidades familiares (mayores y menores).
= Mujeres y hombres sin responsabilidades familiares.
= Plantilla:
= Mujeres y hombres que lleven mucho tiempo en la empresa.
= Mujeres y hombres que lleven poco tiempo en la empresa.
» Hombres y mujeres muy cercanas a la direccién (relacion).
» Hombres y mujeres muy lejanas a la direccion (relacion).
» Mujeres y hombres de diferentes franjas de edad.
= Hombres y mujeres con diferentes formaciones.
» Mujeres y hombres con responsabilidades familiares (mayores y menores).
=  Mujeres y hombres sin responsabilidades familiares.
= Clientela:
= Hombres y mujeres fidelizadas a los servicios y productos de la empresa.
= Hombres y mujeres recientemente captadas por la empresa.
= Mujeres y hombres de diferentes franjas de edad.
= Hombres y mujeres con diferentes formaciones.
= Mujeres y hombres con responsabilidades familiares (mayores y menores).
=  Mujeres y hombres sin responsabilidades familiares.
Los cuestionarios a ser contestados se basan en una de las versiones resumidas del MLQ
(Multifactorial Leadership Questionnaire) de BASS y AVOLIO (1990). Los estudios de BASS de
1985 constituyen todo un avance en la investigacién de los estilos de liderazgo. BASS y AVOLIO
(1994) realizaron una investigacion en la que mediante el MLQ analizaban el liderazgo ejercido por
las personas que lideraban los equipos de trabajo analizados. Los resultados sefialaban que las
mujeres mostraban en mayor grado conductas del liderazgo “transformacional”. Las mujeres
también eran evaluadas de manera superior en esfuerzo extra, eficacia y satisfacciéon. BASS y
AVOLIO sefalaban la estrecha relaciébn de estas con cuestiones de género. En el caso de las
mujeres valores relacionados con el “cuidado y responsabilidad”, y en el caso de los hombres
“derechos vy justicia”. Sobre la percepcion del mundo también sefialan diferencias de género. Los
hombres percibirian la vida como un “orden social jerarquico” y las mujeres como una “red de

conexiones”, provocando diferencias en los estilos de liderazgo.
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EAGLY y JOHANNESEN-SCHMIDT (2001) determinan que las mujeres adoptan estilos mas
eficaces. Entre otros porque posiblemente se alejan del estilo de liderazgo tradicional y son mas
afines al liderazgo transformacional. KOMIVES (1991) dedujo que los hombres necesitan

reconstruir el liderazgo y la eficacia dirigiéndose hacia liderazgos transformacionales.

Isabel CUADRADO tras las cuestiones planteadas més arriba, respecto a diferentes estudios
realizados por diferentes personalidades, en su trabajo “¢Emplean hombres y mujeres diferentes
estilos de liderazgo? Andlisis de la influencia de los estilos de liderazgo en el acceso a los puestos
de direccion” Revista de Psicologia Social, 2003, 18 (3), 283-307, concluye que “El foco del debate
gira en torno a las diferencias de género en estilos de liderazgo, pasando a un segundo plano el
estudio de otras variables responsables de estas diferencias, que son cruciales a la hora de explicar
el limitado acceso de las mujeres a posiciones de liderazgo. Los valores, los estereotipos de
género, la concepcion y uso del poder y las expectativas son algunos de los aspectos que no se

pueden excluir de las investigaciones sobre liderazgo y género”.

Todas estas variables planteadas por Isabel CUADRADO seran tenidas en cuenta, tanto en el
analisis como en toda la metodologia en general. Siendo cuestiones fundamentales de todo el
proceso. La herramienta de analisis tiene en cuenta los elementos indicados y permite ver la
realidad del estilo de liderazgo que ejercen mujeres y hombres en las organizaciones, asi como sus
consecuencias Yy las visiones de las personas que estan en el marco de accion de ese liderazgo.
Solo si somos conscientes de la realidad querremos y seremos capaces de mejorar nuestro estilo

de liderazgo aunando esfuerzos con las personas que nos rodean.

Herramientas de analisis:

Presentamos 3 tipos de cuestionarios en relacion al grupo meta al que va dirigido. El primero esta
disefiado para que la direccion la complete, el siguiente para que sea la plantilla quien la responda,
y para concluir, la tercera estard dirigida a recoger las valoraciones de la clientela. Las tres
versiones resumidas del MLQ (Multifactorial Leadership Questionnaire) de BASS y AVOLIO (1990)

y se le han incluido elementos para profundizar en cuestiones de género.

Los cuestionarios se basan en: “Liderazgo transformacional e internalidad en equipos eficaces de
una empresa hotelera mexicana” Universidad de las Américas Puebla.
Escuela de Ciencias Sociales, Artes y Humanidades. Departamento de Psicologia.

Tesis profesional presentada por Enrique Reig Salazar.

Cuestionario para la Direccion:

Datos perfil lider:
*  Sexo: Mujer / Hombre.
+ Edad.
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Estudios: Primarios / Secundarios / Bachiller / FP | / FP Il / Licenciatura / Master / Doctorado.
Antigtiedad en la organizacion:
Antigtiedad en el puesto de direccion:

N° de personas que lidera: Mujeres / hombres.

Cuestiones generales sobre la persona lider que contesta el cuestionario:

Valore en general, en su opinién la relacion con su equipo:
En el caso de las mujeres:
Muy lejana 1 2 3 4 5 Muy cercana.
Muy poco satisfactoria 1 2 3 4 5 Muy satisfactoria.
En el caso de los hombres:
Muy lejana 1 2 3 4 5 Muy cercana.
Muy poco satisfactoria 1 2 3 4 5 Muy satisfactoria.
¢Hasta qué punto considera que su opinion es compartida con su equipo?
En el caso de las mujeres:
En muy bajo grado 1 2 3 4 5 En muy alto grado.
En el caso de los hombres:
En muy bajo grado 1 2 3 4 5 En muy alto grado.
La eficacia laboral de su equipo es:
Muy poco eficaz 1 2 3 4 5 Muy eficaz.
¢ Como de eficaz se considera si debe representar a su equipo ante otras personas?
En el caso de las mujeres:
Muy poco eficaz 1 2 3 4 5 Muy eficaz.
En el caso de los hombres:
Muy poco eficaz 1 2 3 4 5 Muy eficaz.
¢, Qué grado de influencia tiene para conseguir ascensos o incentivos para su equipo?
En el caso de las mujeres:
Nada de influencia 1 2 3 4 5 Mucha influencia.
En el caso de los hombres:
Nada de influencia 1 2 3 4 5 Mucha influencia.
Indique el grado de satisfaccidn con las siguientes cuestiones:
Muy poco satisfactoria 1 2 3 4 5 Muy satisfactoria.

0 Trato con el equipo

=  Mujeres
= Hombres

Clima de trabajo en su departamento
Sueldo recibido

El trabajo que desarrolla

O O o o

Trato con la clientela

=  Mujeres
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= Hombres
0 Pertenencia a la organizacion
o] Métodos de direccion empleados
« Indique el estilo de liderazgo que cree ejercer®:
0 Liderazgo orientado a la tarea.
Liderazgo orientado a las relaciones. Interés por las personas.
Liderazgo autocratico o directivo.

Liderazgo democratico o participativo.

o O O o

Liderazgo transaccional.

0 Liderazgo transformacional.
» ¢Cambiaria su forma de dirigir?

Nada 1 2 3 4 5 Mucho.

« Indique el estilo de liderazgo que desearia desarrollar®:

0 Liderazgo orientado a la tarea.
Liderazgo orientado a las relaciones. Interés por las personas.
Liderazgo autocréatico o directivo.

Liderazgo democratico o participativo.

O O O o

Liderazgo transaccional.
0 Liderazgo transformacional.
» Tengo en cuenta las necesidades de conciliacion de mi equipo y les doy respuesta.
En el caso de las mujeres:
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
En el caso de los hombres:
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.

» Las Personas del equipo se sienten satisfechas de las medidas de conciliacion puestas en

marcha.
En el caso de las mujeres:
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
En el caso de los hombres:
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
*  ¢Quiénes trabajan mejor con mi estilo de liderazgo?
0 Las mujeres
o] Los hombres
0 Tanto las mujeres como los hombres.
* Hago que las personas de mi equipo den su opinién y aportaciones en las reuniones de

equipo.

20

” cuestionario).

cuestionario).

BERBEL SANCHEZ, S. Taller: liderazgo desde la perspectiva feminista. (describir cada liderazgo en el

BERBEL SANCHEZ, S. Taller: liderazgo desde la perspectiva feminista. (describir cada liderazgo en el

24
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Las mujeres:
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
Los hombres:
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
* En las reuniones de equipo opinan y hacen aportaciones:
0 Las mujeres
0 Los hombres
0 Tanto las mujeres como los hombres.
» En el equipo encuentro:
0 Mujeres lideres
o] Hombres lideres
0 Tanto mujeres como hombres lideres
En las siguientes frases se debe indicar el grado en que cada una se ajusta a la manera de dirigir
de la persona lider que contesta. El baremo de puntuacion se muestra a continuacion:
e Nuncal e Aveces3 » Casisiempre 5
 De vez en cuando 2 * Bastante 4
1. Ayudo a las “personas de mi equipo” bajo mi supervision a cambio de sus esfuerzos.
Mujeres y hombres (desagregado por sexo).
2. Reexamino los supuestos cruciales para ver si son adecuados.
3. Evito intervenir hasta que los problemas se agravan.
4. Presto atencion a las irregularidades, errores, excepciones y desviaciones con respecto a la
norma esperada.
5. Evito involucrarme cuando surge algun problema importante.
6. Hablo a las “personas de mi equipo” de los valores y creencias mas importantes para mi. Mujeres
y hombres (desagregado por sexo).
7. Estoy ausente cuando se me necesita.
8. Busco diferentes perspectivas a la hora de solucionar los problemas.
9. Hablo del futuro con optimismo.
10. Hago que las “personas” de mi equipo se sientan orgullosas de trabajar conmigo. Mujeres y
hombres (desagregado por sexo).
11. Sefialo de forma concreta quién es la “persona responsable” de lograr unos determinados
objetivos de rendimiento. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).
Hago que mujeres y hombres tomen responsabilidades (desagregado por sexo).
12. Espero que las cosas vayan mal antes de actuar.
13. Hablo con entusiasmo acerca de los logros que deben alcanzarse.
14. Hago ver la importancia de llevar a cabo lo que nos proponemos.
15. Dedico tiempo a la formacion y a la capacitacion.
16. Dejo claro lo que cada “persona” puede recibir si se consiguen los objetivos. Mujeres y hombres

(desagregado por sexo).
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17. Demuestro que creo firmemente en el dicho “si no esta roto no lo arregles”.

18. Voy mas alla de mi propio interés en beneficio del “grupo”. Mujeres y hombres (desagregado
por sexo).

19. Trato a la gente mas como “persona individual” que como perteneciente de un equipo. Mujeres
y hombres (desagregado por sexo).

20. Dejo que los problemas se vuelvan crénicos antes de actuar.

21. Actio de forma que me gano el respeto de las “personas que trabaja conmigo”. Mujeres y
hombres (desagregado por sexo).

22. Concentro toda mi atencién en subsanar los errores, quejas y fallos.

23. Considero las consecuencias éticas y morales de mis decisiones.

24. Llevo un registro de todos los errores.

25. Doy muestras de poder y confianza en mi persona.

26. Presento una convincente vision del futuro.

27. Hago que las “personas bajo mi responsabilidad” dirijan su atencién hacia los fallos a la hora de
cumplir lo establecido. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

28. Evito tomar decisiones.

29. Considero que cada una de las “personas que componen mi equipo” tienen sus propias
necesidades, capacidades y aspiraciones. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

30. Hago que las “personas bajo mi responsabilidad” contemplen los problemas desde muchos
angulos diferentes. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

31. Ayudo a que las “personas de mi equipo” desarrollen sus capacidades.  Mujeres y hombres
(desagregado por sexo).

32. Sugiero nuevas maneras de realizar el trabajo asignado.

33. Retraso la respuesta a las cuestiones urgentes.

34. Enfatizo la importancia de tener un sentido colectivo de la mision a realizar.

35. Expreso satisfaccion cuando se cumplen las expectativas.

36. Muestro confianza en que se conseguiran los objetivos.

37. Soy una persona efectiva a la hora de satisfacer las necesidades laborales de las “personas de
mi equipo”. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

38. Uso métodos de liderazgo satisfactorios.

39. Consigo que las “personas” rindan mas de lo que esperaban. Mujeres y hombres (desagregado
por sexo).

40. Soy eficaz a la hora de representar a las “personas de mi equipo” ante la autoridad superior —
impulso la promocion de las personas. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

41. Trabajo de forma satisfactoria con las “personas bajo mi responsabilidad”. Mujeres y hombres
(desagregado por sexo).

42. Potencio el deseo de tener éxito en las personas de mi equipo. Mujeres y hombres
(desagregado por sexo).

43. Soy eficaz a la hora de cumplir las demandas de la organizacion.
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44. Incremento el deseo de trabajar mas en las “personas de mi equipo”. Mujeres y hombres

(desagregado por sexo).

45. El “equipo que dirijo” es eficaz. Mujeres y hombres (desagregado por sexo). Utilizo mecanismos

para que hombres y mujeres participen activamente en las reuniones y en la toma de decisiones.

Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

Cuestionario para la Plantilla:

Datos perfil persona de la plantilla que contesta:

Sexo: Mujer / Hombre.

Edad.

Estudios: Primarios / Secundarios / Bachiller / FP I / FP 11 / Licenciatura / Master / Doctorado.
Antigliedad en la organizacién:

Antigliedad con la persona que describe:

N° de personas que forman parte de su departamento y comparten la misma direccion:

Mujeres / hombres.

Cuestiones generales sobre la persona de la plantilla que contesta el cuestionario:

Sexo de la persona que describe: Mujer / Hombre.

La relacién con la persona que se describe es:

Muy lejana 1 2 3 4 5 Muy cercana.

Muy poco satisfactoria 1 2 3 4 5 Muy satisfactoria.

¢ Hasta qué punto cree que el resto de comparieras y/o compafieros de departamento

comparten su opinién acerca de la persona que se describe? Mujeres:

En muy bajo grado 1 2 3 4 5 en muy alto grado.
Hombres:
En muy bajo grado 1 2 3 4 5 en muy alto grado.

En su opinion la eficacia laboral del departamento es:

Muy poco eficaz 1 2 3 4 5  Muy eficaz.

¢, Como de eficaz considera al / a la lider de su departamento de a la hora de representar a
su departamento frente a una autoridad superior?

Muy poco eficaz 1 2 3 4 5 Muy eficaz.

¢ Hasta qué punto puede su lider ejercer influencia para que las “personas de su equipo”
sean ascendidas o incentivos por la organizacion?

En el caso de las mujeres:

Nada de influencia 1 2 3 4 5 Mucha influencia.

En el caso de los hombres:

Nada de influencia 1 2 3 4 5 Mucha influencia.

Grado de satisfaccién con las siguientes cuestiones:

Muy poco satisfactoria 1 2 3 4 5 Muy satisfactoria.

0 Trato con el equipo:
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O O O o

(0]

(0]

» Indique el estilo de liderazgo que cree ejercer la persona que describe

(0]

O O o o

(0]

=  Mujeres

= Hombres

Clima de trabajo en su departamento
Sueldo recibido

El trabajo que desarrolla

Trato con la clientela

=  Mujeres

= Hombres

Pertenencia a la organizacion

Métodos de direccion empleados

Liderazgo orientado a la tarea.

Liderazgo orientado a las relaciones. Interés por las personas.
Liderazgo autocratico o directivo.

Liderazgo democratico o participativo.

Liderazgo transaccional.

Liderazgo transformacional.

* ¢Cambiaria la forma en la que se dirige?

Nada

1 2 3 4 5 Mucho.

« Indique el estilo de liderazgo que desearia desarrollasen?®:

(0]

O O O o

(0]

» La persona que se describe tiene en cuenta las necesidades de conciliacion del “equipo” y

Liderazgo orientado a la tarea.

Liderazgo orientado a las relaciones. Interés por las personas.
Liderazgo autocratico o directivo.

Liderazgo democratico o participativo.

Liderazgo transaccional.

Liderazgo transformacional.

da respuesta a las mismas.

En el caso de las mujeres:

Nada

1 2 3 4 5 Mucho.

En el caso de los hombres:

Nada

1 2 3 4 5 Mucho.

22,

28

» Las “personas del equipo” se sienten satisfechas de las medidas de conciliacién puestas en

marcha.

En el caso de las mujeres:

Nada

1 2 3 4 5 Mucho.

22

23

BERBEL SANCHEZ, S. Taller: liderazgo desde la perspectiva feminista. (describir cada liderazgo en el

cuestionario).

BERBEL SANCHEZ, S. Taller: liderazgo desde la perspectiva feminista. (describir cada liderazgo en el

cuestionario).
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En el caso de los hombres:
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
*  ¢Quiénes trabajan mejor con el estilo de liderazgo que se ejerce?:
0 Las mujeres
0 Los hombres
0 Tanto las mujeres como los hombres
* La persona que se describe hace que todas las “personas del equipo” demos nuestra
opinién y aportaciones en las reuniones de equipo.
En el caso de las mujeres:
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
En el caso de los hombres:
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
» ¢Cree que sus “compafieras y/o compafieros” comparten su misma opinion acerca de la
eficacia y satisfaccion en su unidad de trabajo?
Compaiieras:
Muy poco 1 2 3 4 5 Mucho.
Comparieros:
Muy poco 1 2 3 4 5 Mucho.
* ¢Enlas reuniones de equipo opinan y hacen aportaciones?
0 Las mujeres
0 Los hombres
0 Tanto mujeres como los hombres
» Crees que la persona descrita encuentra en el equipo:
0 Mujeres lideres
o] Hombres lideres

0 Tanto mujeres como hombres lideres

En las siguientes frases se debe indicar el grado en que cada una se ajusta a la manera de dirigir
de la persona lider que esta describiendo. El baremo de puntuacién se muestra a continuacion:
* Nuncal * Aveces3 » Casisiempre 5
 De vez en cuando 2 * Bastante 4
1. Me ayuda a cambio de mis esfuerzos.
2. Reexamina los supuestos cruciales para ver si son adecuados.
3. Evita intervenir hasta que los problemas se agravan.
4. Presta atencion a las irregularidades, errores, excepciones y desviaciones con respecto a la
norma esperada.
5. Evita involucrarse cuando surge algun problema importante.
6. Nos habla de los valores y creencias mas importantes para él/ella.

7. Esta ausente cuando se le necesita.
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8. Busca diferentes perspectivas a la hora de solucionar los problemas.
9. Habla del futuro con optimismo.
10. Me hace sentir orgullosa/orgulloso de trabajar con él/ella.
11. Sefiala de forma concreta quién es la “persona responsable” de lograr unos determinados
objetivos de rendimiento. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).
Hace que mujeres y hombres tomen responsabilidades (desagregado por sexo).
12. Espera que las cosas vayan mal antes de actuar.
13. Habla con entusiasmo acerca de los logros que deben alcanzarse.
14. Hace ver la importancia de llevar a cabo lo que nos proponemos.
15. Dedica tiempo a la ensefianza y a la capacitacion.
16. Deja claro lo que “cada persona” puede recibir si se consiguen los objetivos. Mujeres y hombres
(desagregado por sexo).
17. Demuestra que cree firmemente en el dicho “si no esta roto no lo arregles”.
18. Va mas alla de su propio interés en beneficio del grupo.
19. Me trata mas como persona individual que como integrante de un grupo.
20. Deja que los problemas se vuelvan cronicos antes de actuar.
21. Actla de forma que se gana mi respeto.
22. Concentra toda su atencion en subsanar los errores, quejas v fallos.
23. Considera las consecuencias éticas y morales de sus decisiones.
24. Lleva un registro de todos los errores.
25. Da muestras de poder y confianza en si misma/mismo.
26. Presenta una convincente vision del futuro.
27. Hace que dirija mi atencién hacia los fallos a la hora de cumplir lo establecido.
28. Evita tomar decisiones.
29. Considera que tengo diferentes necesidades, capacidades y aspiraciones que otras personas.
30. Me hace contemplar los problemas desde muchos angulos diferentes.
31. Me ayuda a desarrollar mis capacidades.
32. Sugiere nuevas maneras de realizar el trabajo asignado.
33. Retrasa la respuesta a las cuestiones urgentes.
34. Enfatiza la importancia de tener un sentido colectivo de la mision a realizar.
35. Expresa satisfaccion cuando cumplo las expectativas.
36. Muestra confianza en que se conseguiran los objetivos.
37. Es efectivo/efectiva a la hora de satisfacer mis necesidades en el trabajo.
38. Usa métodos de liderazgo satisfactorios.
39. Me hace rendir mas de lo que yo esperaba.
40. Es eficaz a la hora de representarme ante la autoridad superior — Impulsa mi promocion.
41. Trabaja conmigo de forma satisfactoria.
42. Potencia mi deseo de tener éxito.
43. Es eficaz a la hora de cumplir las demandas de la organizacion.

44. Incrementa mi deseo de trabajar mas.
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45. El grupo que lidera es eficaz. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).
Utiliza mecanismos para que hombres y mujeres participemos activamente en las reuniones y

en la toma de decisiones. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

Cuestionario para la Clientela:

A continuacion presentamos las cuestiones a responder por la clientela externa. Introducimos a la
clientela en el proceso por considerarla elemento clave en el desarrollo de liderazgos que se
ajusten a las necesidades de la sociedad, de las personas, mujeres y hombres, que se interesan o

pueden interesarse por el servicio y productos ofrecidos por la organizacion.

Es importante “escuchar la voz de la clientela”, por un lado, para conocer cuales son sus
necesidades y expectativas para poder darles respuesta desde la organizacion y, por otro lado,
para conocer qué es importante y valoran de lo que les ofrece la organizacién. Los puntos que se
plantean estan relacionados con la satisfaccion y la percepcion de la clientela vinculada al estilo del
liderazgo ejercido por la direccion y por la influencia de dicho estilo en el servicio ofrecido a la
clientela. Los elementos planteados estan relacionados tanto con una dimension tangible del
servicio y producto ofrecido por la organizacion, como por una dimension intangible, cobrando esta
Gltima una importancia relevante en el analisis a realizar. En la dimension de intangibles

analizaremos cuestiones enlazados con la responsabilidad, empatia, seguridad y confiabilidad.

La satisfaccion de la clientela esta vinculada a las “expectativas” que se tienen de un servicio y de
un producto, y las “percepciones” finales del servicio recibido. En las expectativas se debe tener en
cuenta qué es lo “deseado” y qué es lo que se considera “adecuado”, aceptable. Existe una “zona
de tolerancia” que hace referencia a la diferencia entre el nivel de servicio deseado y adecuado. Lo

deseado y lo adecuado lo compararemos con la dimension de la percepcion del servicio recibido.?

Datos perfil persona (clientela) que contesta:
e Sexo: Mujer / Hombre.
+ Edad.
»  Estudios: Primarios / Secundarios / Bachiller / FP 1/ FP 11 / Licenciatura / Master / Doctorado.
» Antigiiedad como persona usuaria del servicio y productos de la organizacion:
* Sexo de la persona que describe: Mujer / Hombre.
Cuestiones generales sobre la persona (clientela) que contesta el cuestionario:
» Larelacién con la organizacion es:
Muy lejana 1 2 3 4 5 Muy cercana.

Muy poco satisfactoria 1 2 3 4 5 Muy satisfactoria.

24 ZEITHAML, V. y BITHER, M. Marketing de servicios: un enfoque de integracion del cliente a la empresa.
Segunda Edicién. Mc Graw Hill 2002. México.
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* ¢ Hasta qué punto cree que el resto de la clientela comparten su opinion acerca de la
organizacion?

En muy bajo grado 1 2 3 4 5 en muy alto grado.

* En su opinion la eficacia laboral del organismo es:

Muy poco eficaz 1 2 3 4 5  Muy eficaz.

» ¢Cbmo de eficaz considera a la direccion de organizacion a la hora de representar a su
plantilla frente a terceras personas?

Muy poco eficaz 1 2 3 4 5 Muy eficaz.

» ¢Hasta qué punto cree que la persona lider del equipo con el que trata puede ejercer
influencia para que las “personas de su equipo” sean ascendidas o incentivos por la
organizacion?

En el caso de las mujeres:
Nada de influencia 1 2 3 4 5 Mucha influencia.
En el caso de los hombres:
Nada de influencia 1 2 3 4 5 Mucha influencia.

» Grado de satisfaccion con las siguientes cuestiones:

Muy poco satisfactoria 1 2 3 4 5 Muy satisfactoria.
0 Trato de la direccion con la plantilla:

= Con las mujeres

= Con los hombres

Clima de trabajo

Estimacion del sueldo recibido

El trabajo que desarrolla la direccion

O O o o

Sentimiento de pertenencia a la organizacion
0 Métodos de direccion empleados
« Indique el estilo de liderazgo que cree ejercer la persona que describe®:
0 Liderazgo orientado a la tarea.
Liderazgo orientado a las relaciones. Interés por las personas.
Liderazgo autocréatico o directivo.

Liderazgo democratico o participativo.

o O O o

Liderazgo transaccional.
0 Liderazgo transformacional.
* ¢ Cambiaria la forma de dirigir de la organizacion?
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
« Indique el estilo de liderazgo que cree deberia desarrollarse?®:

0 Liderazgo orientado a la tarea.

25

26

BERBEL SANCHEZ, S. Taller: liderazgo desde la perspectiva feminista. (describir cada liderazgo en el
cuestionario).
BERBEL SANCHEZ, S. Taller: liderazgo desde la perspectiva feminista. (describir cada liderazgo en el
cuestionario).



“Méster en Igualdad y Género en el &mbito publico y privado” Interuniversitario-Internacional 2011/2013 52 edicion. UJI. 33
Trabajo final de méaster - Amagoia Arrieta

Liderazgo orientado a las relaciones. Interés por las personas.
Liderazgo autocrético o directivo.

Liderazgo democratico o participativo.

O O O o

Liderazgo transaccional.
0 Liderazgo transformacional.
La organizacion tiene en cuenta las necesidades de conciliacion del “equipo” y da respuesta
a las mismas.
En el caso de las mujeres:
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
En el caso de los hombres
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
Las “personas de la organizacién” se sienten satisfechas de las medidas de conciliacién
puestas en marcha.
En el caso de las mujeres:
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
En el caso de los hombres:
Nada 1 2 3 4 5 Mucho.
¢ Quiénes trabajan mejor con el estilo de liderazgo que se ejerce?
0 Las mujeres
0 Los hombres
0 Tanto las mujeres como los hombres
¢,Cree que otra “clientela” comparten su misma opinion acerca de la eficacia y satisfaccion
en la organizacion?
En el caso de las mujeres:
Muy poco 1 2 3 4 5 Mucho
En el caso de los hombres:
Muy poco 1 2 3 4 5 Mucho

En el proximo apartado indique su grado de satisfaccion con el servicio ofrecido por la organizacion.

El baremo de puntuacién es el siguiente:

1 No hay satisfaccién 3 Mediana satisfaccion 5 Alta satisfaccion

2 Baja satisfaccion 4 Considerable satisfaccion

Calidad del servicio ofrecido.

Eficiencia para la resolucién de problemas, dudas y necesidades.

Claridad en las explicaciones.

Conocimientos del personal técnico demostrado.

Amabilidad en la atencion prestada.

Disposicion del personal técnico a escuchar y aclarar dudas.

Disposicion de la direccidon a escuchar y aclarar cuestiones que se consideran de su indole.

Eficacia en la resolucion del problema presentado.
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* Rapidez de respuesta.
De los siguientes aspectos indique uno que sea considerado el mas importante para usted:

* Amabilidad en la atencion prestada.

» Disposicién de la organizacién a escuchar y aclarar dudas.

» Eficacia en la resolucion del problema presentado.

* Rapidez de respuesta.
A continuacién mostramos estilos de liderazgo?’ que debera valorar, segin su percepcion, sobre la
forma de liderar que tiene la direccion de la organizacion:

» Liderazgo orientado a la tarea.

» Liderazgo orientado a las relaciones. Interés por las personas.

» Liderazgo autocratico o directivo.

» Liderazgo democratico o participativo.

* Liderazgo transaccional.

* Liderazgo transformacional.
En el caso de considerar que seria oportuno un cambio de estilo de liderazgo por parte de la
direccion de la organizacién, indique el estilo de liderazgo que le gustaria se ejerciese por
considerar que el servicio que le ofrecen mejoraria:

* Interés por la tarea.

* Interés por las personas.

» Liderazgo autocratico o directivo.

» Liderazgo democratico o participativo.

* Liderazgo transformacional.
En las siguientes frases se debe indicar el grado en que cada una se ajusta a la manera de dirigir
de la direccién de la organizacion segun la percepcion de la clientela. EI baremo de puntuacion a
sefalar se muestra a continuacion:

e Nuncal e Aveces3 » Casisiempre 5

* De vez en cuando 2 * Bastante 4
1. La direccién ayuda a la “plantilla” a cambio de sus esfuerzos. Mujeres y hombres (desagregado
por sexo).
2. La direccion reexamina los supuestos cruciales para ver si son adecuados.
3. La direccion evita intervenir hasta que los problemas se agravan.
4. La direccién presta atencion a las irregularidades, errores, excepciones y desviaciones con
respecto a la norma esperada.
5. La direccion evita involucrarse cuando surge algun problema importante.
6. La direccion habla a las “personas de su equipo” de los valores y creencias mas importantes para
la organizacién. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

7. La direccion esta ausente cuando se le necesita.

2’ BERBEL SANCHEZ, S. Taller: liderazgo desde la perspectiva feminista. (describir cada liderazgo en el

cuestionario).



“Méster en Igualdad y Género en el &mbito publico y privado” Interuniversitario-Internacional 2011/2013 52 edicion. UJI. 35
Trabajo final de méaster - Amagoia Arrieta

8. La direccion busca diferentes perspectivas a la hora de solucionar los problemas.

9. La direccion habla del futuro con optimismo.

10. La direccion hace que las “personas de su equipo” se sientan orgullosas de trabajar en la
organizacion. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

11. La direccién sefiala de forma concreta quién es la “persona responsable” de lograr unos
determinados objetivos de rendimiento. Mujeres y hombres (desagregado por sexo). Hace que
mujeres y hombres tomen responsabilidades Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

12. La direccion espera que las cosas vayan mal antes de actuar.

13. La direccién habla con entusiasmo acerca de los logros que deben alcanzarse.

14. La direccion hace ver la importancia de llevar a cabo lo que se propone.

15. La direccion dedica tiempo a la formacion y a la capacitacion.

16. La direccion deja claro lo que “cada persona” puede recibir si se consiguen los objetivos.
Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

17. La direccion demuestra que cree firmemente en el dicho “si no esta roto no lo arregles”.

18. La direccion va mas alla de su propio interés en beneficio del grupo.

19. La direccién trata a la gente mas como “persona individual “que como perteneciente de un
equipo. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

20. La direccioén deja que los problemas se vuelvan crénicos antes de actuar.

21. La direccion actua de forma que se gana el respeto de las “personas que trabaja en la
organizacion”. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

22. La direccion concentra toda su atencion en subsanar los errores, quejas y fallos.

23. La direccion considera las consecuencias éticas y morales de sus decisiones.

24. La direccion lleva un registro de todos los errores.

25. La direccion da muestras de poder y confianza en su persona.

26. La direccion presenta una convincente vision del futuro.

27. La direccion hace que la “persona bajo su responsabilidad” dirija su atencion hacia los fallos a la
hora de cumplir lo establecido. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

28. La direccion evita tomar decisiones.

29. La direccidon considera que cada una de las “personas que componen su equipo” tienen
diferentes necesidades, capacidades y aspiraciones que otras personas. Mujeres y hombres
(desagregado por sexo).

30. La direccién hace que las “personas bajo su responsabilidad” contemplen los problemas desde
muchos angulos diferentes. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

31. La direccién ayuda a que las “personas de su equipo” desarrollen sus capacidades. Mujeres y
hombres (desagregado por sexo).

32. La direccidn sugiere nuevas maneras de realizar el trabajo asignado.

33. La direccion da respuesta a las cuestiones urgentes.

34. La direccion enfatiza la importancia de tener un sentido colectivo de la misién a realizar.

35. La direccion expresa satisfaccion cuando se cumplen las expectativas.

36. La direccion muestra confianza en que se conseguiran los objetivos.
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37. La direccion es efectiva a la hora de satisfacer las necesidades laborales de las “personas de su
equipo”. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

38. La direccion usa métodos de liderazgo satisfactorios.

39. La direccién consigue que las “personas” rindan més de lo que esperaban. Mujeres y hombres
(desagregado por sexo).

40. La direccion es eficaz a la hora de representar a las “personas de su equipo” ante la autoridad
superior. Mujeres y hombres (desagregado por sexo). Impulsa la promocion de mujeres y hombres
(desagregado por sexo).

41. La direccion trabaja de forma satisfactoria con las “personas bajo su responsabilidad”. Mujeres y
hombres (desagregado por sexo).

42. La direccion potencia el deseo de tener éxito en las “personas de su equipo”. Mujeres y
hombres (desagregado por sexo).

43. La direccién es eficaz a la hora de cumplir las demandas de la organizacion.

44. La direccién incrementa el deseo de trabajar mas en las “personas de su equipo”. Mujeres y
hombres (desagregado por sexo).

45, El “equipo que dirige” la direccién es eficaz. Mujeres y hombres (desagregado por sexo). Utiliza
mecanismos para que hombres y mujeres participemos activamente en las reuniones y en la toma
de decisiones. Mujeres y hombres (desagregado por sexo).

Indique sugerencias y expectativas en relacion a la organizacion.

3.3. DIAGNOSTICO
A continuacion presentamos los puntos a tratar en el diagndstico:
Informe de resultados del diagndstico y propuesta d el Plan de Mejora.
= Elaborar un informe “Diagnoéstico” basado en las conclusiones de las respuestas de la
Direccion, la Plantilla y la clientela externa: estilos de liderazgo (que se ejercen y los que son
deseados) - Congruencia entre todas las partes.
= Mantener una reunion de trabajo con una o varias personas de la Direccion con el objeto de
contrastar el “Diagnéstico” y presentar el “Plan de Mejora”.
Informe de resultados de los cuestionarios contesta dos:
= A qué llamamos el “liderazgo sensible o despierto”. Por qué ponerlo en practica. Beneficios
para las organizaciones.

= Ejemplos de Buenas Précticas.

\

Punto de partida: resultados del analisis.

= Exposicion de acciones y medidas susceptibles de ser puestas en marcha.

3.4. PLAN DE MEJORA
A continuacion presentamos los puntos a tratar en el Plan de Mejora:
Consenso del Plan de Mejora.
= Consensuar con la Direccion la propuesta de acciones a desarrollar en el “Plan de Mejora”

en base a unos objetivos y resultados medibles y alcanzables a corto, medio y largo plazo.
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= Como resultado del contraste con la Direccion se llega a un acuerdo final sobre acciones a

desarrollar en la organizacion.

= Se pondran en marcha medidas para implantar un estilo de liderazgo que responda a las

necesidades planteadas por todas las partes.

= ElI Plan de Mejora describira cada medida especificando sobre quién recae

la

responsabilidad de la implantacion de cada una, cronograma, seguimiento y evaluacion de

las mismas.

= Se planifica la puesta en marcha, el seguimiento y la evaluacion de cada medida

o Acciones y Cronograma
Objetivos

Medidas Responsables | M1 | M2 [ M3 | M4 | M5 | M6 | M7 | M8 | M9 | M10 | M11 | M12 | Resultados

Entre las acciones y medidas a poner en marcha se propone la siguiente bateria de elementos,

gue seran ajustadas a las necesidades de la persona o personas lideres, asi como a los equipos,

para conseguir desarrollar el “liderazgo sensible y despierto” deseado y descrito anteriormente:

El como (la forma o manera de integrar en la cultur  a de la organizacion el nuevo estilo de

liderazgo):

= Sensibilizacion.

Sensibilizacion basica en Igualdad y género. Seréa de fundamental importancia desarrollar una

mirada critica para poder reconocer las desigualdades que nos rodean y de esta manera

poder trabajar sobre ellas en pro de la Igualdad en la organizacién al conocer los beneficios

gue trae consigo trabajar el desarrollo de la Igualdad en la organizacion. Seré interesante

sensibilizar también a la plantilla de la organizacion.

=  Formacion.

Una formacion en cuestiones de género e Igualdad en el &mbito socio-laboral sera esencial

para poder conocer herramientas y metodologias existentes para la transformacion de

nuestras estructuras androcéntricos y dar pasos hacia una nueva construccién realizada por

mujeres y hombres tanto a nivel social como organizacional. ElI conocimiento de experiencias

y BBPP ser& también importante en la formacién a recibir por las personas lideres.

En este punto también se considera interesante la participacién de la plantilla en algunas de

las formaciones. Aunque puede resultar oportuno hacer una formacién especifica soélo con la

Direccion para trabajar contenidos especificos relacionados con gestion y liderazgo que luego

desarrollen con el equipo, y otra especifica con la plantilla, asi como algunas comunes.

= Mentoring.

Transmision de conocimientos Utiles y practicos mediante el acompafiamiento en la

interiorizacion y puesta en marcha del estilo de “liderazgo sensible o despierto”

El

acompafiamiento se hace por una persona que tutoriza el proceso y que trasmite sus

experiencias y habilidades facilitando el desarrollo y el progreso de la persona tutorizada que

desea implementar un “liderazgo sensible o despierto”
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Coaching.

Mediante la metodologia del coaching, que consiste en “entrenar” a una persona (en este
caso seria quien lidera el grupo) o a un grupo (el equipo de trabajo que es liderado), mediante
el desarrollo de habilidades concretas se alcanzara la primera meta del presente trabajo, que
es desarrollar un “liderazgo sensible o despierto” , que traera consigo una mejora del
trabajo en equipo, mejora del clima laboral, desarrollo profesional, aumento del nivel de

productividad, etc.

El qué (las materias en las que trabajar):

Emergencia de liderazgos ocultos.

Quienes lideran deben ser capaces de responsabilizar y empoderar a diferentes personas
(mujeres y hombres) del equipo para que emerjan nuevos liderazgos que beneficien a la
organizacion. Favorecer que ocupen espacios y tomen la palabra para que se les escuche.
Tener en cuenta y valorar sus puntos de vista, asi como las aportaciones. Mediante el
desarrollo del género inclusivo mujeres y hombres disefian y alcanzan metas que repercuten
positivamente en la vida productiva®® y reproductiva® mediante el desarrollo de modelos que
llevan a la Igualdad.

Segln el “Manual de entrenamiento en liderazgo para mujeres™’: “...ayudar a las personas
participantes a desarrollar los apropiados modelos mentales que le sirven para construir
objetivos comunes...los modelos mentales son las imagenes, suposiciones y las historias que
tenemos en nuestras mentes sobre nosotras mismas, otras personas, instituciones y cada
aspecto del mundo”. Esto en realidad hace referencia a las percepciones de una misma
realidad que pueden tener diferentes personas. La construccion cultural sufrida por cada
persona (componente basico del género) nos hace ver a las diferentes personas, sean
hombres o mujeres, de diferente forma la misma realidad (percibirla, vivirla, transmitirla...). El
aprendizaje en equipo hara posible superar las barreras fisicas y psiquicas que persisten
tanto en la sociedad como en las organizaciones, de manera que se de un aprendizaje entre
mujeres y hombres en equipo. Donde todas las personas aportan, escuchan y son
escuchadas, gracias a un liderazgo que facilita que esto se dé.

Equidad y distribucién.

Siguiendo las palabras de Marcela LGARDE, “debemos procurar que la distribucion de los
recursos y de las oportunidades sea equitativa”. “Todos esos recursos de que disponen los
procesos que impulsamos las mujeres, tienen que ser digeridos y aprovechados individual y
colectivamente con equidad. Esto podria ayudar a eliminar muchos resentimientos, muchos

sentimientos de injusticia y desigualdad profundos entre las mujeres”.

28
29
30

http://www.fameconciliacion.es/nav/glosario/index.html?grupo=A

http://www.fameconciliacion.es/nav/glosario/index.html?grupo=A

NACIRI, R.; LEMRINI, A.; IMAN, A.; AZZOUNI, S.: “Liderazgo para la toma de decisiones. Manual de entrenamiento en liderazgo
para mujeres”. Asociacion de Mujeres por el Aprendizaje de sus Derechos, el Desarrollo y la Paz (WLP), 2005.
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En el equipo de trabajo en el que participan todas las personas que lo conforman (mujeres y
hombres), se da un respeto entre todas ellas y todas son valoradas, es un equipo
democratico e igualitario . Definiremos objetivos y alcanzaremos los mismo mediante formas
de organizacion democrético e igualitario, y el estilo de liderazgo que cree estas condiciones
garantizara el éxito de su organizacion, logrando la mejora constante y la consolidacién, asi
como el posicionamiento estratégico en su sector de intervencion, al mismo tiempo que alienta
la reconstruccion socio-econémica y cultural de nuestra realidad, tomando como premisas la
Igualdad y valoracion igual de mujeres y hombres, haciendo especial hincapié en la valoracion
de las mujeres por la brecha existente entre mujeres y hombre en la actualidad en diferentes
ambitos.

Empoderamiento de mujeres.

En la IV Conferencia Internacional de la Mujer de las NNUU (Beijing, 1995) se adopto la
necesidad de empoderar a las mujeres, manifestdndose en la Plataforma para la Accién de
Beijing. Pero ya en 1988 Sara LONGWE desarroll6 el “Marco de Empoderamiento” como un
proceso para reconocer y reducir las desigualdades de género. El proceso disefiado por
LONGWE estéa formado por las siguientes variables: bienestar, acceso, toma de conciencia,
movilizacién y control. Este proceso llevaria a conseguir una mayor participacion de las
mujeres en el control de los recursos, su propio bienestar y en la toma de decisiones.

Quien lidere debe ser capaz de empoderar a las mujeres con las que trabaja, activando y
visibilizando, entre otros, el talento que en ellas reside. Una de las caracteristicas
fundamentales de la persona lider es que en ella confien las personas con las que trabaja.
Este liderazgo se destaca por su capacidad de motivacion, asi como de reconocer las
preocupaciones, intereses, necesidades, potencialidades,... de cada persona que conforma el

equipo.

Al hablar de empoderamiento no podemos dejar de mencionar a Virginia WOLF, autora de
“una habitacion propia” (1929). En Euskadi contamos en estos momentos con “Viginia Wolf
Basque Eskola” impulsado por Eudel y Emakunde, espacio propio para las alcaldesas y
concejalas vascas con objeto de facilitar el trabajo en red y el intercambio de experiencias en
relacibn al ejercicio de la politica local. Se trata de una escuela propia para el
empoderamiento tanto individual como grupal de las mujeres electas de Euskadi y el trabajo
en red. Esta escuela toma el nombre de Virginia WOLF y su obra “Una habitacion propia”, con
el proposito de facilitar a las electas vascas un espacio para reflexionar sobre sus

condicionantes de género en el ejercicio diario de la politica en sus municipios®'.

Este es un ejemplo del trabajo para el empoderamiento de mujeres lideres de nuestra
sociedad, necesario por las limitaciones de género existentes. Este tipo de experiencia debe

servir para trabajar el empoderamiento en todo tipo de organizaciones y de todos los &mbitos.
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En este punto queremos recordar algunas mujeres lideres, empoderadas, que son parte
fundamental en la historia para la consecucion de los derechos de las mujeres®: Olympe de
Gouges (activista de la revolucién francesa nos leg6 la Declaracion de los Derechos de la
Mujer y de la ciudadania de 1791) y Mary Wolstonecraft (escribi6 el libro “Defensa de los
derechos de la mujer” donde se habla de la educacion de las mujeres). Hay muchas otras
mujeres que en la actualidad trabajan por lograr un mundo mas igualitario y justo.

Gestion de equipos de trabajo y planificacion estra  tégica.

En este punto se subraya la importancia de las personas (mujeres y hombres). Las mujeres y
los hombres que forman parte de la organizacion son el centro de dicho universo. La direccion
es consciente del valor de su personal y se traduce en un estilo de liderazgo positivo basado
en la confianza y transparencia que enfatiza las relaciones que generan una organizacion mas
cohesionada. Cada una de las mujeres y hombres de la organizacién son personas Unicas
que trabajan en equipo para realizarse tanto a nivel profesional como personal, a nivel
individual y colectivo.

El equipo de trabajo debe guiarse por unos valores comunes que vertebran la actuacion y
estilo de trabajo del mismo. Estos valores deben gravitar en torno a la igualdad, integridad,
honestidad, respeto, crecimiento individual y colectivo, aprecio, reconocimiento y el bien
comun, entre otros. Por lo que es imprescindible contar con personas lideres que sepan guiar
y sacar lo mejor de cada persona.

Todas las personas, con el apoyo del “liderazgo sensible y despierto” definen un propaésito
Para ello, el compromiso con el equipo de trabajo, el proceso o los procesos que se inician en
el mismo, y la participacién, son fundamentales.

Etica del liderazgo

Tal y como se expone en el “Manual de entrenamiento en liderazgo para mujeres™?: “...el
liderazgo no es un ejercicio autoritario, de fuerza u 6rdenes. Mas bien refleja una forma de
relacionarse y tratar con otras personas desde un marco de referencia dado...En una
asociacion para el aprendizaje este proceso y su resultado son llamados la ética del
liderazgo”. Por lo tanto, el liderazgo debe ejercerse desde una vision de iguales. Mujeres y
hombre que desde sus posiciones aportan a la organizacién su visidén, su experiencia, su
profesionalidad... en definitiva una unién de iguales que trabajan en equipo y aprenden
mutuamente en el recorrido hacia el logro de objetivos comunes.

Gestion razonable del tiempo.

Se trata de ser eficaz y eficiente, planificando y concentrando tiempo y esfuerzo en una
actividad hasta finalizarlo. Las actividades a realizar seran seleccionadas en funcion de las
prioridades y urgencias. El ser lider de un equipo de trabajo y dedicar mas horas por lo

general, no es un buen ejemplo. No es cuestion de dedicar mas tiempo.

32

33

La referencia de las mujeres que se citan esta extraida de: “Curso basico de empoderamiento y liderazgo: ¢ Qué es eso del
empoderamiento?” Escuela municipal de formacién feminista, Ayuntamiento de Cérdoba.

NACIRI, R.; LEMRINI, A.; IMAN, A.; AZZOUNI, S.: “Liderazgo para la toma de decisiones. Manual de entrenamiento en liderazgo
para mujeres”. Asociacion de Mujeres por el Aprendizaje de sus Derechos, el Desarrollo y la Paz (WLP), 2005.
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El ser lider de un equipo de trabajo se basa en la obtencion de resultados teniendo en cuenta
a cada una de las personas que forman parte del equipo y organizando el trabajo en tiempos
de forma racional y dentro del horario laboral. Organizar el trabajo significa planificar (decision
de lo que se va a realizar disefiando objetivos alcanzables), programar (organizar el tiempo y
los recursos), priorizar las urgencias y poner en comun las cuestiones importantes.
Para una gestion razonable del tiempo sera imprescindible aprender a delegar, la asertividad,
optimizacion del tiempo de las reuniones de trabajo, no tomar decisiones que se deben tomar
en grupo fuera del horario laboral (momentos informales), llegar a acuerdos en equipo...
Para una gestion adecuada del tiempo, es fundamental que en equipo se respeto a las ideas y
puntos de vista; el equipo es un espacio compartido de todas las personas que la conforman y
para ellas; en equipo de comparte, se cumple con las reglas puestas en equipo, se negocia,
se realizan criticas de manera constructiva.

= Impulso de la participacion.
El liderazgo ejercido debe ser capaz de desarrollar el potencial humano de cada unay uno
de los miembros de su equipo. Superaremos prejuicios y estereotipos que nos hace
encasillar a las personas (mujeres y hombres) y etiquetar sus aportes. Esta superaciéon nos
llevard a un conocimiento mucho mas integral de los aspectos en los que se trabaja, ademas
de valorar el trabajo que realiza cada persona, emergiendo talentos que en muchas
ocasiones quedan ocultos, talentos que en la gran mayoria de los casos tienen nombres de
mujeres que quedan invisibilizadas en la opacidad de la gestién organizacional androcéntrica
gue aun hoy en dia es parte importante de la cultura imperante en las diferentes entidades.

= Comunicacion inclusiva - horizontal.
La comunicacion en la organizacion se expresa en forma de didlogo y desde una vision
compartida de dar y recibir. Se trabaja entre iguales buscando el entendimiento mutuo. Esta
comunicacion nos lleva a una reconstruccion de las relaciones de la organizacion, facilitando
el desarrollo de los talentos y la emergencia de nuevos liderazgos.

= Lenguaje inclusivo.
Lo que se expresa verbalmente es obra de nuestro pensamiento. Si en nuestro uso del
lenguaje invisibilizamos a un sexo (mujer) es porque no las tenemos en cuenta. Si el lenguaje
estd vivo, es adaptable y transformable, debemos visibilizar a las mujeres en nuestro lenguaje,
entre otras cuestiones porque las mujeres son parte importante (a nivel mundial mas del 50%)
de la realidad socio-econdmica del planeta. En las organizaciones las mujeres estan
presenten y deben ser nombradas, visibilizadas y tenidas en cuenta.

0 Avance en relacién a los roles y estereotipos.
Destacando el trabajo de Isabel Cuadrado “Valores y rasgos estereotipicos de

n34

género de mujeres lideres™, se extraen las siguientes valoraciones recogidas de

diferentes estudios e investigaciones realizadas a lo largo del tiempo y que estan

% CUADRADO, I.: “Valores y rasgos estereotipicos de género de mujeres lideres” Psicothema 2004. Vol. 16,
n° 2. pp.270-275.
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directamente ligadas con la construccion de género y su influencia en el liderazgo de
mujeres y hombres, asi como las percepciones:

DRUSKAT (1994) a partir de una revision, concluyé de “las mujeres como grupo
poseen una serie de valores distintivos (valoran la relacion, la colaboracion y la
discusion), y eso precisamente las llevaria a mostrar un estilo de liderazgo diferente
al de los hombres” (p. 103). EAGLY y JOHNSON (1990) explican las siguientes
diferencias: las mujeres son mas “democréticas” y los hombres méas “autocraticos”
aludiendo a diferencias en rasgos de personalidad y conductas entre hombres y
mujeres. ROSENER (1990), LOPEZ-ZAFRA y DEL OLMO (1999) miden, ademas de
los estilos de liderazgo, la auto-asignacion en hombres y mujeres lideres de rasgos
“masculinos” y “femeninos”. En ninguna de dichas investigaciones se encuentran
diferencias entre hombres y mujeres lideres. Pero la investigacion tradicional de
género, ha puesto de manifiesto que poseer rasgos “expresivos-comunales” y
preferir valores que sirven a intereses “colectivistas” son aspectos consistentes con
el tradicional rol de género femenino. Poseer rasgos “instrumentales-agentes” y
otorgar importancia a valores que sirven a intereses “individualistas” son patrones

consistentes con el tradicional rol de género masculino.

Como conclusién y dando respuesta a la pregunta ¢Por qué las mujeres tienen un
acceso limitado a la funcion directiva? La autora del trabajo, Isabel Cuadrado expone
lo siguiente: SCHEIN (2001) propone que “uno de los problemas mas importantes
para las mujeres lideres...es que existe un estereotipo persistente que asocia la
direcciébn con ser hombre” (p. 681). EAGLY Y KARAU (2002) defiende que el
prejuicio existente hacia las mujeres lideres es una de las causas de la escasa
presencia femenina en posiciones de liderazgo. En definitiva, como los rasgos y
valores estereotipicamente femeninos no se corresponden con los asociados
tradicionalmente a las posiciones de liderazgo, las mujeres pueden encontrar
dificultades adicionales en comparacion con los hombres para alcanzar estos

puestos.

Por lo expuesto, sera de suma importancia romper con estos estereotipos y roles
para que las mujeres alcancen mayores cotas de poder y lograr también que en los
grupos de trabajo tengan su liderazgo en las responsabilidades que ostentan.
Aprender a escuchar (comunicacion verbal y no verba .

Se trata de prestar atencion profunda a lo que esta siendo comunicado. El éxito de
un buen liderazgo reside en las habilidades y conocimientos, pero se destaca el
saber escuchar. El mostrar interés en la exposicién de otra persona, entre otras
cuestiones, elevaremos la autoestima de la persona que se expresa, generando un

clima adecuado que favorece la comunicacion y las relaciones con respeto.
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Cualidades concretas a desarrollar.

(0]

(0]

(0]

(0]

Escucha activa.

Alun estando presentes fisicamente, en muchas ocasiones, las mujeres estan
totalmente invisibilizadas, no se escucha su voz. Una persona lider debe ser capaz
de impulsar y hacer que se escuchen esas voces. Con dedicacion, valorando todo lo
qgue se dice, con paciencia... incluso llevando la escucha més alld de la expresion
verbal.

Reparto de responsabilidades.

Para que todas las personas puedan desarrollarse es fundamental repartir
responsabilidades en el equipo de trabajo demostrando confianza en cada persona
gue lo componen y delimitando dichas responsabilidades de manera clara y concisa.

Técnicas grupales para fomentar la participacion de las mujeres.

Mujeres y hombres del equipo participan e intervienen con sus opiniones, puntos de
vista y aportaciones en el trabajo en equipo. Todas la voces son escuchadas y
valoradas. Toda intervencién es fundamental y lidera mientras se expone y es
escuchada.

El trabajo en equipo, mediante una un adecuado desarrollo de la comunicacion
horizontal, tal y como se mencionaba anteriormente, hara que cada mujer y hombre
del equipo crezca. El liderazgo sensible y despierto potencia este crecimiento
individual y colectivo en grupo, mediante el respeto, valorando la diversidad (sexual
entre otros) del equipo, mediando y transformando los conflictos que puedan darse,
meditando y tomando decisiones en equipo, organizando de forma eficaz y eficiente
los equipos mediante la escucha activa de la realidad del equipo (de la realidad de
las mujeres y hombres que conforman el equipo)... Tal y como se cita en el “Manual
de entrenamiento en liderazgo para mujeres”: “es una sociedad para el aprendizaje”.

Habilidad de negociacion.

La negociacion puede definirse como la relacion que establecen dos o mas personas
sobre una cuestibn determinada por ambas partes, con el objetivo de acercar
posiciones y asi llegar a un acuerdo que sea favorable a ambas partes. Una persona
gue sea buena negociadora sera capaz de crear oportunidad para si misma y para la
otra parte. Es preciso considerar que todas las personas sentadas en una
negociacioén tienen también la capacidad de mejorar la situacion.

Asertividad.

La asertividad es una cualidad importante a desarrollar. Si una persona es asertiva
expresa sus pensamientos y creencias en el momento y lugar adecuados, con
franqueza y sinceridad. La asertividad permite expresar sentimientos, creencias,
necesidades, opiniones... de forma correcta y sin ofender a nadie, respetando esa

misma sinceridad en las otras personas.
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o Empatia.
La empatia es la capacidad para ponerse en el lugar de otras personas y saber lo
gue siente o incluso lo que puede estar pensando. Las personas con gran capacidad
de empatia son capaces de captar mucha informacioén sobre otras personas a partir
del lenguaje no oral, forma de expresion, voz, su postura, etc. Y pueden conocer lo
que les pasa, sienten... Una persona lider debe cultivar esta capacidad para poder
llegar a cada personay asi poder desarrollar su potencial.

o Claridad en las exposiciones.
Si se expresa de forma clara se logra que las demas personas entiendan con
facilidad el significado de lo que se comunica. Cuanto mas claramente se exponga
mejor se captard el mensaje por las personas receptoras. Palabras y estilo sencillos
son los instrumentos mas eficaces de la comunicacion.

o Pacienciay perseverancia.
Mediante la paciencia y la perseverancia se aprende en equipo y se saca lo mejor de
cada persona. Se trata de un crecimiento personal y colectivo que lleva su proceso y
requiere su tiempo, asi como confiar en las personas del entorno y transmitir

confianza.

3.5. IMPLANTACION DEL PLAN DE MEJORA

Para la implantacion del Plan de Mejora se tendran en cuenta las siguientes cuestiones:

=

=

Firma, por parte de la Direccion, del compromiso de ejecucion del Plan de Mejora.
Comunicacion a la plantilla del compromiso de la Direccion, de las acciones y medidas que
se van a implantar en la organizacion, y de la persona responsable de cada implantacion.
Puesta en marcha y seguimiento de la implantacion.

Al término de la implantacion se realizara una valoracion de los objetivos y resultados
alcanzados, el proceso realizado, identificando dificultades, Buenas Practicas y mejoras, asi
como propuestas de futuro, con el objeto de garantizar la sostenibilidad del proceso puesto

en marcha.

La Direccién de la organizacion firmard una declaracion con el objeto de formalizar el compromiso

con la puesta en marcha del plan de mejora para lograr ejercer “liderazgos sensibles o despiertos”

gue repercuten positivamente en la forma de trabajar de la organizacion.

Se comunicara a la plantilla y a la clientela del compromiso de la Direccion con las nuevas formas

de liderazgo y las medidas que se van a implantar, asi como de las personas que se

responsabilizaran de la correcta ejecucion de cada medida.
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3.6. SEGUIMIENTO Y EVALUACION

Previamente a la implantacién se planifica el seguimiento y la evaluacién constante de la misma. El
seguimiento consistira en mantener una comunicacion fluida y puntual por parte de la persona
técnica que tutoriza el proceso con cada una de las personas responsables de la implementacion

de cada medida en la organizacion.

Al finalizar el periodo de implantacién, se valoraran los resultados alcanzados, asi como el propio
proceso seguido, mediante la identificacion de dificultades y buenas précticas. Llegado este punto,
se garantizara la sostenibilidad del proceso puesto en marcha, no Unicamente por la formalizacién
del mismo, que es fundamental porque de esta manera se garantiza que se convierta en eje de la
propia cultura de la organizacién, también porque las personas que forman parte de la organizacion
interiorizan nuevas formas de liderazgo, en definitiva, nuevas formas de trabajo, que repercuten
muy positivamente tanto en la vida profesional como en otros ambitos de la vida de las personas

gue dirigen y forman parte de la plantilla, asi como de la clientela.

Indicadores de seguimiento y evaluacion
= N°de mujeres y hombres (desagregado por sexo) en la organizacion y por categoria.
N° de hombres y mujeres (desagregado por sexo) beneficiarias directas previstas.

N° de hombres y mujeres (desagregado por sexo) beneficiarias directas al finalizar.

LUy

¢En qué expresan que se han beneficiado? desagregada la informacion por sexo y

categoria profesional.

|

N° de mujeres y hombres (desagregado por sexo) al comienzo de la intervencion en puestos

de liderazgo.

= N° de mujeres y hombres (desagregado por sexo) al finalizar la intervencion en puestos de
liderazgo

= Mejoras a realizar expuestas por las mujeres y los hombres (desagregado por sexo).

Satisfaccion mostrada por las mujeres y los hombres (desagregado por sexo).

\

= Informar al comienzo, a medio término y al finalizar de la situacion de las siguientes
cuestiones desagregado por sexo y categoria profesional: emergencia de liderazgos,
mujeres con responsabilidad, mujeres participando en la toma de decisiones, mujeres que
Se expresan en grupo, negociaciones realizadas y participantes...

= En la evaluacion final el indicador del logro del liderazgo sensible o despierto, sera crucial
captar la opinién de la direccion, plantilla y clientela en relacién a si han interiorizado las
personas (desagregado por sexo) en puestos de direccién dicho liderazgo.

= ¢Ha percibido la clientela un cambio en la organizacion? Recoger en qué se observan
cambios y en qué les ha beneficiado (desagregado por sexo).

Indicadores de ejecucion
= Acciones dirigidas a las mujeres y a los hombres ejecutadas (desagregado por sexo).

= ¢Se han ejecutado las actividades diseiiadas y en el plazo estipulado?
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= ¢Se han realizado cambios en la planificacion? ¢ Motivos?
= ¢Lo ha ejecutado la persona responsable establecida? (indicar el sexo).
= ¢Cbmo se ha ejecutado?
= N°de mujeres y hombres (desagregado por sexo) con responsabilidades segun planificacion
y finalmente quienes ejecutan (desagregado por sexo).
Objetivos | Acciones |Responsable |Fechas |Control de |Fecha de |Observaciones

previstas previstas |ejecucion |realizacion

Indicad

ores de resultados

=

L

|

¢ Se han alcanzado los objetivos previstos?

¢Se han solucionado las necesidades de estilo de “liderazgo sensible o despierto™?

¢ Cuales han sido las mejoras en la organizacion como resultado de la implantacion del Plan
de Mejora? (desagregados por sexo los datos relativos a RRHH).

Tasas de empleo de las mujeres.

Tasas de mujeres en puesto de liderazgo.

Tasas de mujeres con responsabilidades en la organizacion y de qué tipo.

Brechas en sueldos por sexo en cada categoria laboral.

Teméticas en la toma de decisiones en las que las mujeres participan.

Numero de lideres al principio de la intervencion y al finalizar la misma (datos desagregados
por sexo).

Numero de personas con responsabilidades al principio de la intervencion y al finalizar la
misma (datos desagregados por sexo).

Valoracién de la satisfaccion de la clientela al finalizar la implantacion (desagregado por

Sexo).

Indicadores de sostenibilidad

=

¢ Se mantendran las medidas implantadas que garantizan el estilo de “liderazgo sensible o
despierto”?

¢ Como se garantizard su sostenibilidad (protocolos de funcionamiento de la organizacion,
Plan de Igualdad en el que se incorporan aspectos de “liderazgo sensible o despierto”...)?
.Se continda con el proceso continuado iniciado con la puesta en practica de esta
metodologia convirtiéndose en parte de la cultura organizacional?

Persona que se responsabiliza de la ejecucion ciclica continuada de la metodologia

(desagregado por sexo).

Al finalizar la implantacion se contara con un informe que recoja el Diagnéstico, el Plan de Mejora,

el proceso seguido de implantacion y los resultados obtenidos.

La metodologia planteada debe ser entendida como un proceso continuo de mejora constante en el

que participa toda la organizacibn de manera se convierta en parte de la cultura organizacional.
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Como toda organizacion, el proceso mismo esté vivo y estd en continua evolucion. Se volvera a
iniciar un nuevo ciclo que se ajuste y de respuesta a la realidad y necesidades de liderazgo de cada

momento.

4. CONCLUSIONES

Llegado el final del presente trabajo, se concluye recordando lo que Vicent Martinez (Director
honorifico de la Catedra UNESCO de Filosofia para la Paz en la Universitat Jaume |) denominaba
“calidad humana” en el médulo 6, asignatura 26 “Transformacion pacifica de conflictos y
perspectiva de género. Del miedo a la diferencia al reconocimiento de la otra”. Vicent Martinez nos
recuerda que en castellano y latin la palabra “seguridad” significa sine-cura, sin preocupacion, sin
necesidad de cuidarnos entre nosotros y nosotras; construccion masculina que olvida la capacidad
de “cuidado” y “ternura’ que se relaciona con actitudes femeninas y no valoradas en nuestra

construccion social.

En dicha asignatura se nos recuerda que en la transformacion de conflictos, aunque puede no
Unicamente limitarse a ese ambito, las nuevas masculinidades y feminidades nos hacen recordar lo
valioso del rol femenino tradicional , menospreciado por el sexismo patriarcal preponderante, rol
gue necesita evolucionar, entre otras cuestiones, mediante el empoderamiento , clave para la
transformacién de nuestras estructuras “sociales, econOmicas y culturales”, llevdndonos a

consolidar una sociedad mas justa y en paz.

En la transformacion de nuestras estructuras el término econémico es de vital importancia ligarlo a
lo que se mencionaba al comienzo de este trabajo, en el que se exponia que las tres cuestiones
sobre las que pivota el término economia son hogar, administracion y bienes. En la tesis se exponia
lo siguiente: “La economia comienza en casa y las familias”, de un entorno muy privado donde el
androcentrismo imperante lo ha mantenido en un segundo plano, sin valorarlo, pero manteniendo
un control exhaustivo, bajo la sumision de las mujeres ante el poder hegemoénico de los hombres
publicos. Hombres publicos que han puesto en el centro de la construccion social y las relaciones
(relaciones tanto laborales como internacionales, incluso familiares, personales...) un concepto de
economia construido para y por ellos, desvirtuando la raiz de la misma palabra, palabra femenina.
En el marco de este ambito publico en el que se construye una economia a medida de ellos
también se construye un liderazgo por y para ellos, segun su visién, entre otras cuestiones,
teniendo en cuenta los roles y estereotipos de género que nos han sido inculcados a lo largo de
nuestra vida. De esta manera, los hombres han interiorizado que no debian demostrar debilidad
emaocional ni fisica, debian ser fuertes, dominantes, sin poder mostrar la necesidad de ternura... por
lo tanto la estructura publica que ha sido construida por y para los hombres, responde a esta vision

androcéntrica, y el estilo de liderazgo creado responde a la misma.
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En la asignatura 26 se mostraba la “espiral de la violencia” y se indicaba que la clave para su
“ruptura”, y asi entrar en la “espiral de la Paz”, era la concepcion de “nuevas masculinidades” y
“nuevas feminidades”. La “ruptura” simboliza la eclosion hacia el progreso en la transformacion de
nuestro sistema, de tal manera que evolucionan las relaciones y el poder entre mujeres y hombres
gue dan paso a un “nuevo orden social” en el que emerge la “espiral de la Paz”, en la que son clave
las formas igualitarias de relacién y sin miedo a la diferencia. La clave en la construccion de las
nuevas masculinidades y nuevas feminidades reside en la reciprocidad, cuidado, interrelacion,
amor, convivencia, comprension... Las nuevas feminidades y nuevas masculinidades, ligadas a la
idea del feminismo como un nuevo humanismo de Betty REARDON que abre una nueva via de
analisis, lleva a concebir un nuevo rol femenino fortalecido que rompe la espiral de la violencia tan

arraigada en nuestra sociedad.

De la misma manera que en la citada “espiral de la paz’, en la metodologia presentada,
metodologia cuyos elementos planteados son una aproximacion a lo que seran en el futuro®, se
apunta a una ruptura donde la clave reside en un nuevo “liderazgo sensible o despierto”. Este estilo
de liderazgo traera consigo una nueva cultura organizacional donde también son clave las formas
igualitarias de relacion y sin miedo a la diferencia. En definitiva, liderazgos de mujeres y hombres,
donde las mujeres toman y desarrollan el poder que les ha sido negado. Y aunando esfuerzos
surgen estructuras reformuladas que a su vez posibilitan el desarrollo del poder compartido.

Hombres y mujeres desaprenden para volver a aprender, deconstruyen para volver a construir.

Al igual que anteriormente hemos citado a EAGLY y JOHANNESEN-SCHMIDT (2001) volvemos a
recordar cémo determinan que las mujeres adoptan estilos mas eficaces. Entre otros porque
posiblemente se alejan del estilo de liderazgo tradicional y son mas afines al liderazgo
transformacional. KOMIVES (1991) dedujo que los hombres necesitan reconstruir el liderazgo y la
eficacia dirigiéndose hacia liderazgos transformacionales. De esta manera, en “esta espiral de
liderazgo” que hemos ideado, que estd muy ligado y guarda similitudes con la “espiral de la Paz”,

también reforzamos el rol femenino.

El “liderazgo sensible o despierto” propuesto que se basa en el “liderazgo transformacional” forma
parte de una nueva construcciébn de nuestras estructuras, teniendo en cuenta la visién de las
mujeres y de los hombres, en las cuales las mujeres estan empoderadas, hara que reconozcamos
la pluralidad de nuestro entorno y nos relacionemos en solidaridad. El poder comunicativo facilitara
la cooperacion y la concertacion. Y fundamental, se incorporard la ética del cuidado, desarrollando
y valorando la sensibilidad, el cuidado... “Las nuevas masculinidades y feminidades necesitamos
tiernas razones, cuidarnos de la justicia y comprometernos con la ternura de la justicia” (V.
MARTINEZ basado en C. GILLIGAN).

35 ) - . . . .
porque es necesario tener un conocimiento empirico del mismo, pues en el momento en el que se presenta no ha sido aplicada en
ninguna organizacion, por lo que precisa de una experimentacion mediante la realizacion de una accion piloto que garantice su
utilidad, asi como incluir ajustes y mejoras.
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Las caracteristicas del “liderazgo sensible o despierto”. cooperar y colaborar entre personas,

compartir el éxito, motivar, confiar, fomentar la creatividad, escuchar y dialogar... haran emerger de

las organizaciones entornos de trabajo humanizados , donde las mujeres y los hombres seran

el centro de las mismas . Gracias al desarrollo del “liderazgo sensible o despierto” se creara

confianza, compromiso y se compartirdn objetivos comunes, siendo la comunicacion, las relaciones

interpersonales y la respuesta que se da a las necesidades de mujeres y hombres, los elementos

gue impulsaran esta nueva organizacion, esta nueva estructura que se integra en una sociedad en

continua evolucion que se dirige hacia la Igualdad de mujeres y hombres, por justicia y por

necesidad, pues las estructuras patriarcales y androcéntricas ya no se sostienen.
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