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Resumen

derazgo femenino diferenciado del modelo tradicional, historicamente asociado al

género masculino. Se pretende mostrar como las mujeres se han visto obligadas a
reproducir el rol del directivo masculino tradicional para acceder a cargos de poder, y como la
actual crisis econdmica se puede convertir en una oportunidad para cambiar dicho modelo de
direccion obsoleta, impulsando los nuevos liderazgos transformacionales, mas cercanos al rol
de género asignado al sexo femenino.

l A PRESENTE COMUNICACION reflexiona acerca de las posibilidades de definicion de un li-

ARTICULO DE LA COMUNICACION

1. Introduccion y objetivo principal

A lo largo de las siguientes paginas se realizard una sintesis del trabajo de fin de master
titulado «Liderazgo Femenino: un enfoque transformacional frente al paradigma de la organiza-
cion tradicionaly, presentado por Maria Medina Vicent en septiembre de 2013 dentro del master
Interuniversitario en Etica y Democracia. Dicho trabajo, asi como las tablas explicativas sobre
estudios de liderazgo elaboradas por la autora, se pueden consultar en el repositorio de TFm de
la biblioteca de la Universitat Jaume I: http://repositori.uji.es/xmlui/handle/10234/77826 Asi
pues, nos centraremos en la tercera parte de dicho trabajo, donde se pretende responder a la
siguiente pregunta: ;es posible definir un modelo de liderazgo femenino y otro masculino?

2. Estudios sobre liderazgo: 1a necesidad de incorporar
la variable sexo/género

Antes de adentrarnos en la definicién de un modelo de liderazgo «femenino», se trataran las
teorias de estudio del liderazgo, diferencidndolas en cuatro tipos, clasificacion de uso generalizado
en el campo de la psicologia social. Cabe destacar que dichas teorias nos permiten aproximar-
nos a nuestra tematica de estudio, pero no detectar las diferencias de estilo entre lideres mujeres
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y lideres hombres. En primer lugar, encontramos las teorias basadas en los rasgos (Allport), que
intentan definir un modelo de liderazgo basandose en las caracteristicas individuales que com-
parten los/as grandes lideres mundiales como Mahatma Gandhi o Nelson Mandela. Centrarse
en dichas personalidades supone el riesgo de excluir a las mujeres, ya que son pocas las que han
podido desempefiar un liderazgo publico hasta hace décadas. En segundo lugar, encontramos
los estudios del comportamiento (Hemphill, Fleishman y Stodgill), que se basan en definir el
tipo de actitudes y acciones que lleva a cabo la persona al mando y encontrar la relacion entre
dichas conductas y la eficacia en el desempefno de su trabajo. En tercer lugar, los estudios si-
tuacionales o de contingencia (Fiedler) sostienen que no es tan importante el comportamiento
del/la lider como aquello que se le esté exigiendo desde el entorno o la organizacion. En ultimo
lugar, el enfoque transformacional de Bass (1985), basado en la teoria del liderazgo carismatico
y transformacional de House y MacGregor (1977), tiene en cuenta de forma conjunta las va-
riables anteriores. Por tanto, Bass ofrece un modelo explicativo mas completo y novedoso que
servira de base a nuestro trabajo y en el cual nos centraremos mas adelante.

A partir del surgimiento del modelo transformacional se desarrollaran los estudios que ana-
lizan la existencia de diferencias de liderazgo entre mujeres y hombres, es decir, que incorporan
la variable sexo/género en sus andlisis. Sus dos posturas principales son: aquellos que conside-
ran que «el género si que condiciona la manera de ejercer el liderazgo y aquellos que consideran
que las diferencias no se deben tanto al género como a la propia cultura de las organizaciones»
(Blazquez, 2005: 1). Si nos adentramos en el tratamiento de la literatura escrita sobre el tema,
encontramos autoras con reconocidas trayectorias en el mundo empresarial que defienden la
existencia de un modelo de liderazgo femenino. Entre ellas se encuentra Marilyn Loden (1987),
quien diferencia el estilo masculino (esquema piramidal), de corte méas competitivo, autoritario
y con una resolucion analitica de los problemas; del liderazgo femenino (esquema reticular),
mas centrado en la cooperacion, colaboracion y resolucion de problemas de corte intuitivo. Por
otra parte, Sally Helgesen (1993), en lugar de diferenciar dos modelos de liderazgo, lo que hace
es identificar un rasgo considerado «femenino» que se puede dar dentro de cualquier modelo
de lider y que se refiere a la cooperacion por encima de la competicion y el control. Siguiendo
esta postura, Rosener (1990), opta por la participacion y el acto de compartir informacion entre
todo el equipo de trabajo como forma principal de liderar de las mujeres. Kaufmann (1996) va
un paso mas alld y empieza a definir un modelo de liderazgo femenino como un modo novedo-
so de liderar en contraposicion al de los hombres, destacando la parte emocional y humana en la
direccion de las organizaciones. Asi pues, uno de los rasgos comunes a dichas afirmaciones es
que el esquema de liderazgo femenino se diferenciaria del modelo tradicional masculino porque
en ¢l se da un predominio de la participacion en igualdad de condiciones que fortalece las re-
laciones entre los miembros del equipo, creando modos de trabajo reticulares; mientras que en
el modelo de liderazgo masculino primarian el éxito personal y la racionalidad cientifica en el
logro de los objetivos estratégicos.

Como se puede observar, la gran heterogeneidad de enfoques, autores, técnicas analiticas y
metodologias utilizadas para estudiar el pluridimensional fenémeno del liderazgo, dificultan el
llegar a una conclusion indiscutible acerca de la existencia de un modelo femenino diferente al
masculino. Sin embargo, en el presente trabajo vamos a defender dicha posicion. Somos cons-
cientes de que esta afirmacion supone una actividad de categorizacion muy arriesgada, ya que
conlleva atribuir cualidades a un colectivo concreto y asumir una vision estereotipada de la reali-
dad (Garcia, 2008: 2). Por tanto, destacamos que la diferenciacion entre un modelo de liderazgo
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femenino y otro masculino no esconde un caracter ontoldgico, sino que se explica a partir de
los procesos de socializacion. Y es que las mujeres no lideran de forma diferente a los hom-
bres debido a su naturaleza o biologia, sino porque han sido socializadas en una identidad
genérica concreta, basada en la construccion dicotomica de los espacios sociales, en binomios
excluyentes donde los hombres denotan autoridad, control, eficacia, agresividad, independencia
y racionalidad; mientras que a las mujeres se las construye como seres sensibles, emotivos y
cooperativos (Garcia, 2008: 12).

En esta linea, las mujeres son educadas en valores de cuidado y responsabilidad en referen-
cia a los seres que las rodean, mientras que los hombres lo son en la cuestion de los derechos y
la justicia. Dichas diferencias de socializacion generan dos formas de ver el mundo diferentes,
con lo que las mujeres lo perciben como una «red de conexiones» y los hombres como un «orden
social jerarquico» (Cuadrado, 2003: 294). Esta forma de concebir el mundo tendria como resulta-
do dos modelos de liderazgo que diferirian en el tratamiento hacia el equipo y en la toma de deci-
siones. Asi pues, vamos a tener en cuenta que todos somos socializados en estos roles de género y
que, por tanto, miramos el mundo con ciertos prejuicios que provocan que cuando hablemos de
directivas tendamos a pensar en un liderazgo mas «igualitario», mientras que cuando pensamos
en directivos, nuestro primer reflejo es el de asociarlos a un liderazgo mas «autocratico o au-
toritario». Esta es nuestra herencia cultural y estamos socialmente educados para percibir a las
mujeres como seres sensibles e intuitivos esto no significa que debamos aceptarlo categorica-
mente, pero si hemos de ser conscientes de las posiciones desde las que entendemos el mundo.

Pero no todo es tan simple, y debemos comprender que, a la hora de estudiar los estilos de
liderazgo, muchos son los factores que entran en juego para crear las condiciones apropiadas
para desarrollar liderazgos femeninos. En consecuencia, su posible desarrollo se dara en base
a la confluencia de una serie de variables como: el sexo del lider, el cargo de las personas que
evaluan a los lideres, la preeminencia numérica de un sexo sobre el otro en la plantilla, el tama-
o de la organizacion, el sector de actividad, la estructura de trabajo, la cultura o politica orga-
nizacional, el caracter femenino o masculino de las ocupaciones, el territorio de actividad, etc.

3. La exclusion generada por el modelo de liderazgo tradicional

Muchas de las mujeres que han pretendido ocupar un puesto de direccion vinculado a la
toma de decisiones han tenido que adoptar las conductas, comportamientos y actitudes del mo-
delo tradicional de gestion, de corte masculino, renunciando a su propia identidad femenina,
porque, «debido a la presion de la cultura organizacional tradicional de fuerte masculinismo,
las empresas han reconocido un tnico estilo de direccion» (Ramos, 2005: 101), asociado histo-
ricamente a los hombres. No nos debe sorprender que las bases sobre las cuales se sostiene la
cultura organizacional sean de indole androcéntrica y provoquen la exclusion de las mujeres,
ya que, al tratarse de una institucion social, la empresa es un reflejo de las estructuras sociales
(Cortina, 1994). Sin embargo, esto no nos debe paralizar, ya que uno de los primeros pasos se
centra en que las empresas reconozcan dichas bases desiguales y se percaten de los beneficios
que puede aportar el estilo femenino a sus modelos de gestion, evitando que muchas mujeres
ejerzan un estilo que no es el suyo e imiten el de los hombres, disminuyendo su eficacia y la de
la empresa (Loden, 1987: 104).

En muchas ocasiones las limitaciones que encuentran las mujeres para acceder a cargos
de direccion tienen su explicacion en la creencia estereotipada de que los hombres son mejores

INDEX



INVESTIGACIO 1 GENERE A LA UNIVERSITAT JAUME I

directivos. Los puestos de mayor responsabilidad dentro de las organizaciones se corresponden
con los valores, actitudes y aptitudes sociales del estereotipo masculino radicado en la esfera
publica. Esto, sumado al hecho de que tradicionalmente dichos puestos han sido ocupados por
hombres, provoca que ellos sean considerados como profesionales mas eficaces en el desarrollo
de cargos de esta indole. Mientras, las mujeres no se consideran aptas para desempefiar dichas
posiciones porque se asocian al estereotipo femenino, devaluado en la cultura organizacional
dominante y radicado prejuiciosamente en la esfera doméstica. No obstante, el contexto empre-
sarial actual se caracteriza por una gran turbulencia y recesion; las organizaciones que deseen
sobrevivir deben ser proactivas y estar preparadas para adaptarse a los cambios feroces de su
entorno. El modelo de direccion tradicional focalizado en la consecucion de la eficiencia eco-
némica y la produccion queda obsoleto, dando paso a una forma mas relacional de concebir la
empresa. Las organizaciones tradicionales, altamente jerarquizadas, burocratizadas y con ele-
vada especializacion funcional, no responden a las necesidades actuales; si el contexto empre-
sarial esta cambiando, sus lideres deben cambiar con él. Los valores masculinos ya no resultan
eficaces para dirigir una organizacion; el modelo tradicional esta muriendo y las mujeres deben
empoderarse hacia los cargos de responsabilidad en el marco de una ética empresarial de corte
dialégico (Garcia-Marza, 2004).

4. El liderazgo transformacional, mas cercano a las mujeres

Las nuevas demandas de direccion de las organizaciones frente a un mundo econdémica-
mente globalizado y en pleno proceso de recesion econdmica, tienen su respuesta en un mode-
lo de liderazgo transformacional que responde a cualidades prototipicamente femeninas. Esta
expresion fue la propuesta que se lanzo en el congreso internacional Women in Politics dentro
del foro de onG en Hairou (China, 1995), como «un modelo a seguir para el nuevo liderazgo
de las mujeres en el mundo» (Garcia, 1998: 52). Este tipo de liderazgo se concibe como una
Optima propuesta para generar oportunidades de participacion en las posiciones de poder para
las mujeres.

El liderazgo transformacional se caracteriza por un conjunto de cualidades desarrolladas
por el lider denominadas como las «Cuatro ies»: Idealized influence, Inspirational motivation,
Individualized consideration y Intelectual stimulation (Bass y Avolio, 1994). Un liderazgo de
corte carismatico permite impulsar cambios organizacionales inspirando la iniciativa de cada
empleado. La motivacion inspiracional se basa en que el lider transmita su perspectiva al equi-
po para alcanzar la vision empresarial, de modo que sea un ejemplo a imitar. Por otro lado, para
conseguir una total implicacion, el lider trata a cada miembro de forma separada, atendiendo a
sus necesidades para que se sienta valorado. La estimulacion intelectual nos remite a la partici-
pacion del grupo en la resolucion de problemas y a la aportacion de ideas sin ser juzgadas mal
por diferir de las del lider. Todos estos componentes se trabajan conjuntamente para conseguir
que los objetivos individuales se conjuguen con los organizacionales y se conviertan en metas
compartidas. Estas cuatro caracteristicas y los valores que las subyacen se pueden identificar
facilmente con algunos de los rasgos asociados al liderazgo femenino, tales como el coope-
rativismo, la colaboracion y la sensibilidad, que adquieren relevada importancia en el ambito
directivo (Ramos, 2005: 55). Ademas, autoras como Loden (1987) sostienen que el liderazgo
masculino responde a un esquema piramidal, mientras que el femenino se identifica con una
estructura en redes, perfil que se ajusta mejor al funcionamiento reticular de la sociedad-red.
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Por tanto, podriamos pensar que el modelo transformacional se acerca al liderazgo femenino
tratado anteriormente, ya que las «Cuatro ies» se corresponden con las caracteristicas historica-
mente atribuidas a las mujeres e interiorizadas mediante la socializacion, con las que se sienten
mas comodas y que desarrollan en el trabajo de direccion (Escapa y Martinez, 2010: 57).

Nos encontramos en un contexto econdmico dinamico, sujeto a periddicas crisis y a un en-
torno humano cada vez mas critico frente a las acciones empresariales. Dentro de este contexto,
son muchas las organizaciones que se han percatado de que el modelo de negocios tradicional
no es justo y que se vuelve necesaria una gestion empresarial ética. Por tanto, se abren nuevas
necesidades a las que hay que dar respuesta a partir de innovadores modelos de liderazgo, entre
los que se encuentra el transformacional. Las organizaciones precisan regirse por la coopera-
cion, la colaboracion y el triunfo compartido (Felber, 2012) porque es la nica via para actuar
de forma ética y justa para con la sociedad. Para esto precisan de un buen lider que encarne
dichos valores y los sepa hacer funcionar dentro del equipo de trabajo. Cabe destacar que estos
aspectos que acabamos de enumerar «son comunes a las caracteristicas de la direccion feme-
nina, lo que permite asociar el estilo transformacional a las mujeres» (Ramos, 2005: 128). En
este nuevo contexto, las mujeres pueden llegar a ser mejores directivas que los hombres por su
experiencia de implicacion activa en la esfera doméstica, la cual «les proporciona una amplia
experiencia en la gestion de conflictos y para ensefar, guiar, impartir informacion, gestionar
demandas, etc.» (Kaufmann, 1996: 186). Se abre un nuevo periodo para las mujeres que, sin
renunciar a su identidad femenina, deseen alcanzar puestos de responsabilidad en el marco de
una empresa ética.

5. Conclusion

Defendemos la existencia de un liderazgo femenino que difiere en valores y modos de tra-
bajo del modelo tradicional desempefiado principalmente por hombres. Y es que las caracte-
risticas que se asocian al liderazgo desarrollado por las personas de uno u otro sexo se corres-
ponden con las mismas que construyen los estereotipos del género femenino y masculino. Si
la identidad genérica de las mujeres condiciona sus vivencias, construyendo diferencias entre
dicho colectivo y los hombres en sus conductas y valores, ;por qué no iba a ser el liderazgo
otro ambito de diferenciacion entre géneros (que no desigualdad)? A pesar de esto, no se debe
caer en el error de considerar que dicho liderazgo es potestad tunica de las mujeres, ya que su
desarrollo no est4 ligado inicamente al sexo ni al género, sino que entran en juego otros fac-
tores contextuales, como la implantacion de la ética empresarial en la organizacion. En resu-
men, un liderazgo desempefiado por mujeres serd probablemente distinto al desarrollado por
hombres, debido al bagaje cultural y vivencial radicalmente distinto de ambos grupos. En la
medida en que avancemos hacia sociedades igualitarias en la educacion y socializacion, se iran
abandonando los roles de género tradicionales, lo que permitira hablar de modelos de liderazgo
desvinculados del sexo/género.
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