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INTRODUCCION

A fines de la década del ochenta, el caso conocido como Price Waterhouse vs
Hopkins sacudid la prensa internacional. Ann Hopkins era una contadora prestigiosa a la
cual se le deneg6 su postulacion para Price Waterhouse, una importante empresa contable
de Estados Unidos. Fue excluida, a pesar de su brillante desempefio, bajo la excusa de
que no era “lo suficientemente femenina” y de una “supuesta carencia de habilidades
sociales”, tal como consta en el informe judicial del caso Price Waterhouse vs Hopkins,
1989. Si bien Hopkins recibia excelentes evaluaciones de sus clientes y llegd a facturar
mas horas que cualquiera de sus colegas, la empresa consideraba que “tenia problemas
interpersonales”, “se comportaba como un hombre” y creian “que debia andar, hablar y
vestirse de modo mas femenino”. Por lo tanto, y de forma irénica, a Hopkins se le negaba
el acceso no por ser demasiado femenina para tener éxito en una ocupacion dominada por
hombres, sino por todo lo contrario. La reaccion hacia Hopkins puede considerarse parte
de un amplio modelo de prejuidgo que convierte a las mujeres que ocupan roles

dominados por hombres en objeto de discriminacion (Eagly & Karau, 2002).

En virtud de lo antedicho, b motivacién principal que rige el desarrollo de esta
investigacion es el interés de investigar la exidencia de determinados prejuicios que
pueden influir en el acceso de las mujeres a puestos de liderazgo y, de esta manera,
intentar explicar por qué pueden darse situaciones como la descripta.

Si bien, como se expondra en el desarrollo tedrico de esta Tesis, la situacion de

las mujeres en cuanto al acceso a puestos jerarquicos ha comenzado a cambiar y puede



decirse que las mujeres ya no tienen denegado el acceso a los puestos jerarquicos sino
que, a diferencia de los hombres, deben sortear mayor cantidad de obstaculos para poder
llegar a ellos (Eagly & Carli, 2007), persiste ain disparidad en cuanto al mimero de
hombres y mujeres que ocupan los cargos mas altos de las organizaciones.

Se han propuesto numerosas explicaciones para este fendmeno, desde aquellas
centradas en aspectos individuales (como ser la formacion y trayectoria profesional), en
variables contextuales (como ser el ambito especifico en el que hombres y mujeres se
desempefian), hasta explicaciones macro sociales que parten de la existencia de un
fendmeno de discriminacion (Cuadrado Guirado, Navas Luque & Molero Alonso, 2006;

Martinez-Perez & Osca, 2004; Sarrid, Barbera, Ramos & Candela, 2002).

Esta investigacion se propone, como objetivo general, analizar la existencia de
determinados prejuicios que pueden influir en el acceso de hs mujeres a puestos de
liderazgo. De esta manera se ntenta conocer las concepciones 0 teorias implicitas
sostenidas por lideres y seguidores acerca del liderazgo masculino y femenino. Asi como
también, analizar las caracteristicas estereotipicas de género percibidas y las actitudes
sostenidas por lideres y seguidores de ambos sexos hacia las mujeres lideres. Por Gltimo,
intenta determinar en qué medida el sexo y las caracteristicas estereotipicas de género
influyen en las actitudes sostenidas por los seguidores hacia las mujeres lideres.

El presente estudio parte de un enfoque basado, principalmente, en la Psicologia
Social. Esta argumenta que la barrera impuesta por el prejuicio y la discriminacién es una
de las explicaciones mas fundamentadas acerca de la desproporcién entre hombres y

mujeres en puestos de liderazgp (Eagly & Carli, 2004). Se adopta como principal



fundamento tedrico la Teoria de la Incongruencia de roles (Eagly & Karau, 2002) para el

planteamiento y analisis de los resultados obtenidos.

A fin de dejar plasmados los antecedentes tedricos y empiricos que dieron lugar a
la formulacion y desarrollo de esta tesis se expone, en la Primera Parte, una Revision
Tedrica sobre el tema.

El capitulo 1 aborda concepciones relacionadas al fendémeno del liderazgo, se
plasman definiciones y se precisa el enfoque adoptado por la doctoranda. Ademas se
realiza una descripcion de los diferentes enfoques que se han desarrollado a lo largo de
diferentes periodos para el egudio del liderazgo. De esta manera se diferencian tres
periodos segin el andlisis hay recaido en el estudio de vambles individuales,
contextuales o, que abordan el fendmeno desde una perspectiva cognitiva- social que se
caracteriza por ser enfoques basados en el analisis de teorias implicitas y prototipos de
liderazgo. Esta Gltima perspectiva es la adoptada por la tesista. Por ultimo, este capitulo
muestra investigaciones previas en las que ha participado la doctoranda y en las cuales se
ha demostrado la influencia de variables contextuales en las teorias implicitas del
liderazgo.

El capitulo 2 comienza a desarrollar cuestiones relacionadas a la relacion entre el
liderazgo y el género. Evidencia, en primer lugar, la desventaja de las nujeres en la
ocupacion de puestos jerarquicos a partir de hacer referencia a estadisticas actuales. En
segundo lugar, el capitulo muestra como ha ido cambiando histéricamente la situacion de
las mujeres en materia de liderazgo a partir de la referencia a una serie de metaforas que

se suele hallar en la literatura sobre el tema. En tercer lwar, da cuenta de distintas



explicaciones a las cuales se ha dado lugar en las investigaciones que se han realizado
hasta el momento.

El capitulo 3 define la perspectiva adoptada en esta tesis: la psicologia social y,
ademas aborda nociones claves para el desarrollo de esta inwestigacion como ser la
nocion de estereotipos, prejuicios, actitudes y discriminacion.

Por su parte, el capitulo 4 pone en relacién los conceptos descriptos en el capitulo
anterior con la tematica del Iderazgo y las diferencias de género. De esta manera
desarrolla las ideas centrales de la teoria de Incongruencia de roles propuesta por Eagly y
Karau (2002) que —como Yya se anticipo- constituye el eje de analisis de esta tesis. La
teoria trata cuestiones referentes a las caracteristicas esereotipicas de género y las
actitudes sostenidas hacia mupres lideres que son dos varidles centrales de esta
investigacion. Por ultimo, el capitulo diferencia la teoria propuesta de otras vinculadas.

El capitulo 5 cierra el desarrollo tedrico de esta tesis y analiza la influencia que
puede tener la cultura nacional y organizacional en el acceso diferencial de hombres y
mujeres a puestos de liderazgo. Se muestran resultados de investigaciones locales en las
cuales se evidencia la variacion de prototipos de liderazgo segun regiones culturales

diversas y, segun culturas organizacionales masculinas y femeninas.

La Segunda Parte de esta tesis refiere a los Estudios Empiricos realizados para el
cumplimiento de los objetivos propuestos. En virtud de la catidad de variables y
objetivos especificos propuestos se realizaron tres estudios. EIl Estudio 1 abarca los dos
primeros objetivos e intenta explorar las concepciones o teorias implicitas sostenidas por

lideres y seguidores acerca dd liderazgo masculino y femenno vy, posteriormente,



examinar diferencias individuales en dichas concepciones segin sexo y tipo de puesto
(lider- seguidor). El Estudio 2 abarca el tercer y cuarto objetivo. Se intenta analizar las
caracteristicas estereotipicas de género percibidas por lidaes y seguidores de ambos
sexos. Asimismo se analizan las actitudes sostenidas por lideres y seguidores de ambos
sexos hacia las mujeres lideres. Por Gltimo, el Estudio 3 comprende el altimo objetivo y
se intenta determinar en qué medida el sexo y las caracteristicas estereotipicas de género

influyen en las actitudes sostenidas por los seguidores hacia las mujeres lideres.

La presente tesis culmina con una Discusion en la que se exponen las
conclusiones a las que se arrba para cada uno de los estudos dando cuenta si se
corroboran las hipotesis propuestas, asi como también se mercionan limitaciones y

futuras lineas de investigacion.



PRIMERA PARTE: REVISION TEORICA

CAPITULO 1: EL LIDERAZGO

Definicion. Enfoques. Liderazgo y Cultura

1.1. Definicién y Perspectiva adoptada

El fendmeno del liderazgo es cmmplejo y puede ser abordado cesde diferentes
puntos de vista (Cuadrado; Navas & Molero, 2006). EI campo constituido por el
liderazgo es muy diverso e induye un amplio espectro de tewias, definiciones,
evaluaciones, descripciones, prescripciones y filosofias. Su estudio se ha abordado desde
diferentes disciplinas y perspectivas tales como la historia, la teoria psicodindmica, la
teoria del desarrollo organizacional y la sociologia (Kroeck, Lowe & Brown, 2004). Yukl
(2002) sostiene que la calidad de las investigaciones resultd afectada por dicha diversidad
ya que, muchas veces, los resultados de varios estudios resultaron contradictorios entre si.
En el caso de esta Tesis en particular y de los antecedentes tedricos y empiricos que se
han tomado como referentes para abordar la tematica, se analizaré al liderazgo desde la
perspectiva de la Psicologia Social y Organizacional.

Las investigaciones actuales destacan que el estudio del liderazgo debe atender a la
diversidad socio-cultural y que las teorias deben amplarse y admitir los cambios
culturales, sociodemograficos y sociales que impregnan el contexto actual (Chin, 2010).

El planteo de esta tsis implica un acercamiento a esta necesidad ya que aborda la



tematica en relacion a un grupo que ha sido sub-representando en materia de liderazgo:
las mujeres.

Resulta pertinente comenzar intentando arribar a una definicion del constructo y
analizar como ha ido evolucionando el estudio del liderazgo en virtud de los avances

cientificos y sociales.

No existe hasta el momento una definicion especifica y amplamente aceptada
respecto del liderazgo. Algunos investigadores afirman que dada la complejidad del
fendmeno probablemente nunca se alcance a consolidar ura definicion univoca del
mismo (Antonakis, Cianciolo & Sternberg, 2004). Sin embargo, es posible encontrar
algunas caracteristicas comunes entre las diferentes definiciones:

e El liderazgo es un proceso. No se trata solamente de unrasgo que reside en la
figura del lider. EI lider afecta y es afectado por sus seguidores. No es estatico ni
lineal. No es una accién directa que va desde el lider hacia los demas, sino que
ocurre en una interacciébn permanente en una situacion determinado entre una
persona y sus seguidores.

e EIl liderazgo es influencia sobre los demas. Sin influencia sobre un grup de
personas no existe liderazgo. El lider capta adeptos y estos confian en él para
poder seguirlo.

e El liderazgo ocurre en un contexto grupal. No es un fendmeno individual, sino
que el proceso de liderar ocurre dentro de grupos humanos, por lo tanto es un

fendmeno social.



e El liderazgo involucra el logro de objetivos o metas. El liderazgo no ocurre en el
vacio, sino que el lider fija objetivos 0 metas comunes y la relacién entre lider y

seguidor esta en relacién con metas especificas.

1.1.1. Podery Autoridad. Liderazgo y Management

Tiende a considerarse al liderazgo y el management (gerenciamiento) como dos
actividades diferentes, aungque no se descarta que una persona pueda desempefiar ambas
(Cuadrado; Navas & Molero, 2006). Desde este punto de vista, el rol directivo tendria
que ver con la organizacién de las tareas y la gestién del dia a dia, mientras que el rol de
lider tendria que ver con mas con la formulacién de metas y objetivos globales, asi como
con aspectos relacionados con el cambio dentro de la organizacion. Si bien son funciones
diferenciales tienen aspectos en comun ya que en ambos casos, se ejerce influencia, se
trabaja con personas y se tiende a lograr objetivos y metas (Northouse, 2004).

El concepto de liderazgo esta relacionado con los términos poder y autoridad. Para
que un lider sea efectivo es necesario que influya sobre sus pares y subalternos. Este es
precisamente el poder, que puede definirse como la capacidad que tiene una persona o
agente para influenciar a otra (Mintzber, 1983). El poder es dinamico ya que los lideres
no influencian a todos por igual ni todas las veces del mismo modo. El poder cambia
permanentemente en funcion del contexto y de la habilidad dé lider para hacer
coaliciones y alianzas. Lo ideal es que un lider tenga autoridad y poder. La autoridad es
el conjunto de derechos, prerrogativas y deberes asociados con el ejercicio de un puesto

de direccién en una organizacibn. Se supone que una persona puede tener autoridad



(posicién de poder) pero no tmer influencia alguna sobre sis subalternos (poder
personal) por lo tanto no puede considerarselo como lider aunque ocupe tal posicién. A la
inversa una persona puede influenciar a un grupo y no tener autoridad reconocida. Este
altimo caso es el de los lideres emergentes o informales. Las investigaciones realizadas
por Yukl y Falbe (1991) demostraron que si bien estos dos conceptos son independientes
tienden a solaparse para que una persona sea un lider efectivo. Las investigaciones sobre
poder y liderazgo demostraron que el poder del experto (know how) y el ser un referente
reconocido son los aspectos del poder mas relacionados con la satisfacdon de los
subordinados y el rendimiento del grupo de trabajo. EIl poder coercitivo, la autoridad
formal y el uso de recompensas y castigos en general demostraron escasa influencia sobre
la efectividad de las acciones de los lideres (Yukl, 2002).

De todos modos, como en la mayoria de las investigaciones, en esta tesis se ha
considerado conveniente seguir utilizando el término liderazyo para hacer referencia
tanto a las conductas cotidianas de la gestion organizacional como a las relacionadas con

la gestion ideoldgica y de cambio organizacional.

Segln Yukl y Van Fleet (1992) el estado de confusion en el que actualmente se
encuentra el estudio del liderazgo puede deberse a la enorme disparidad de abordajes
existentes, los enfoques restringidos de la mayoria de los investigadores y la ausencia de
teorias abarcadoras que integren los diferentes hallazgos aklados. La mayoria de los
estudios pueden ser clasificados segin hagan énfasis en las caracteristicas del lider, sus

conductas, su poder e influencia o en factores situacionales.



La mayor parte de los autores diferencian distintas etapas en el estudio del liderazgo
que han implicado el auge de diferentes modelos tedricos que han focalizado en diversos
niveles de andlisis (Antonakis, Cianciolo & Sternkerg, 2004; Castro Solano, 2007
Lupano Perugini & Castro Solano, 2005; Yukl & Van Fleet, 1992). La aparicion de un
nuevo modelo no ha descartado los anteriores sino que muchos han superado algunas
limitaciones de los previos y coexistido con los mismos. En esta tesis se describiran los

modelos que han tenido mayor importancia.

1.2. El estudio del Liderazgo

De acuerdo con algunos autores (Byrman, 1992; Cuadrado; Navas & Molero, 2006)
pueden distinguirse tres o cuatro etapas en el estudio del liderazgo ge han ido
predominando en forma sucesiva desde los afios treinta hasta la actualidad. A los fines de
esta tesis se van a diferenciar tres etapas. La primera de ellas puede wbicarse entre el
periodo comprendido entre finales de los afios veinte y sesenta y abarca aquellos
enfoques que han hecho énfasis en la figura del lider. Luego puede ubicarse otra etapa,
que transcurre entre finales cel sesenta y los ochenf, que se corresponde con los
enfoques que comienzan a tener en cuenta el contexto en el que se desempefia el lider.
Algunas de las corrientes que adoptan esta perspectiva siguen vigentes en la actualidad
como, por ejemplo, el Enfoque Transformacional. Por ultimo, se abordara una corriente
gque comienza a tener auge a partir de los afos ochenta que emprende el estudio del
liderazgo a partir del concepto de Teorias implicitas y Prototipos de Liderazgo. Este tiene

la particularidad de combinar orientaciones cognitivas y sociales de gran impacto en la
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actualidad. Dentro de esta Tercera etapa se abordara el Enfoque del Procesamiento de la

Informacidon que es la perspectiva adoptada para el desarrollo de esta tesis.

1.2.1. Primera Etapa: Enfoques basados en el Lider

1.2.1.1.Enfoque de Rasgos

Esta escuela ha tenido un auge importante en el periodo comprendido entre finales
de los afios 1920 y 1950. Ha tenido, a si mismo, un resurgimiento a partir de la década
del noventa hasta la actualidad tras un periodo de casi total inactividad. Se enmarca
dentro de las denominadas teofas del gran hombre que sugieren que ciertas
caracteristicas estables de las personas (rasgos) diferencian a quienes pueden considerarse
lideres de aquellos que no lo son. Esta aproximacion se basa en diferentes teorias de la
personalidad que apuntan a la identificacion de las diferencias individwales entre las
personas. Para esta corriente los hombres nacian lideres.

En 1948, Stogdill revis6 124 estudios que analizaban los rasgos de lideres. Los
rasgos detectados fueron inteligencia, estar atento a las neesidades de los demas,
entendimiento de las tareas, miciativa, persistencia para nanejar los problemas,
autoconfianza y deseo de aceptar una posicion de poder. A mediados del siglo XX se
consideraba que los rasgos eran universales y que estos hacian a los lideres. Sin embrago,
dado que el liderazgo es un proceso social, no todos los rasgos son buenos para todas las
situaciones por lo tanto no peden considerarse como univergles. Un lider de
determinadas caracteristicas puede ser muy efectivo en determinados contextos y muy

inefectivo en otras situaciones distintas. En 1974 otra revsion llevada a cabo por el
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mismo autor considerd que si bien algunos rasgos eran universales no aseguraban que un
lider fuera realmente efectivo, sino que era mas probable que un lider fuera tal si poseia
ciertos rasgos y habilidades. EI enfoque comentado estaba retamente centrado en las
variables individuales.

En general este enfoque si bien fue muy utilizado no ha tomado en cuenta ni a los
seguidores ni a la situacion. Asimismo los autores no lograron a la fecha un auerdo
definitivo acerca de cudles rasgos hacen a una persona un lider eficaz Existen pocos
estudios asimismo que relacionen rasgos con conductas efectivas de los lideres. Tampoco
se ha esclarecido el grado en que la posesion de estos rasgos por parte de los lideres
afecta al grupo de trabajo y la tarea que tienen que llevar a cabo.

Uno de los principales motivos por los cuales este enfoque ro ha tenido gran
impacto en los ambitos académicos es la enorme variedad de resultados hallados lo cual
dificultd notablemente la posible sintesis y evaluacion especifica de cada uno de los

rasgos con vistas a la identificacion de los lideres potenciales.

1.2.1.2.Enfoque Conductual

Intentando subsanar algunos déficits del Enfoque anterior surgié esta escuela que
tuvo un auge considerable entre los afios 1950 y 1960. Se certré en el analisis de las
conductas de los lideres y en la relacion entre éstas y el liderazgo efectivo. La principal
sede de estos estudios fue la Ohio State University. Estas investigaciones comenzaron por
estimar la frecuencia con la que los lideres mostraban conductas tales como iniciacién,

membresia, representacion, inegracion, organizacién, dominacia, comunicacion,
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reconocimiento y orientacion hacia la produccion (Hemphill & Coons, 1957; Stogdill,
1963). Mediante la técnica de andlisis factorial, los investigadores observaron que estas
conductas se agrupaban en cuato categorias las cuales fueron denominadas
consideracion, iniciacion de estructura, énfasis en la tarea y sensibilidad (Bass, 1990).
Posteriormente se redujeron a dos: consideracion e iniciacion de estructura. Este modelo
tedrico compuesto por dos dimensiones domino la literatura del liderazgo hasta mediados
de los afios “80:

e Iniciacion de estructura: son conductas orientadas a la consecucion de la tarea e
incluyen actos tales como organizar el trabajo, dar estructura al contexto laboral,
definir roles y obligaciones, entre otras.

e Consideracion: son conductas que tienen como fin el mantenimiento o mejora en
las relaciones entre el lider y los sguidores. Incluyen respeto, mnfianza vy

creacion de clima de camaraderia.

Estos hallazgos fueron posibls gracias a la utilizacion de determinados
instrumentos de medicion (Leader Behavior Description Questionnarie - LDDQ -;
Supevisory Behavior Description - SBD -). Los estudios estaban basade en la
metodologia de la encuesta mediante la utilizacion de instrumentos de lapiz y papel para
evaluar las conductas de los fderes. Los resultados de esta escuela de liderazgo en
general han sido inconsistentes basicamente por el criterio utilizado para determinar la
efectividad de los lideres (Fisher & Edwards, 1988). En algunos casos un lider con fuerte
control de la tarea era mejor que uno que se preocupaba por los subalternos y a la inversa.

El Gnico hallazgo consistente fue el encontrado entre consideracion y satisfaccion de los
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subordinados (Yukl, 2002). Algunos autores sostienen que ambas categorias (iniciacion
de estructura y consideracién) son necesarias para que un lider sea efectivo, a pesar de
que se las consideren de modo independiente (Larson, Hunt & Osborn, 1976; Nystrom,
1978). Este tipo de lider ser denomina High high leader. Ese mismo autor considera que
las conductas de los lideres pueden ser diferenciadas a partir de una tercera dimension
que se suma a las ya mencionadas, ésta seria: Conductas orientadas hacia el cambio, la
cual referiria a acciones implementadas por el lider, encaminadas a generar nuevas y
diferentes estrategias con el objetivo de promover innovaciones.

Estudios similares con taxonomias conductuales se llevaron a cabo en la
Universidad de Michigan dando especial importancia al estudio de las conductas de los
lideres en los pequefios grupos (Cartwright & Zander, 1960). Estas investigaciones
encontraron dos dimensiones: la orientacion hacia el empleado y la orientacion hacia la
produccion. Al principio estas dimensiores fueron consideradas como pdos de una
dimensién continua, pero al igial que la escuela de Ohio seconsider6 que eran
dimensiones independientes.

El proposito de estas dos escelas era encontrar dimensiones universales del
liderazgo que pudieran explica la conduccion efectiva para cualquier contexto y
situacion. La mayoria de los esultados de esta serie de inwestigaciones resultaron
contradictorios y poco claros (Yukl, 2002). Asimismo la utilizacion casi exclusiva del
analisis factorial sin otra referencia teorica ha fortalecido esta corriente, desestimando el
peso de otras variables en la caracterizacion de los lideres, tales como la influencia
mediadora de las teorias implicitas de los seguidores, la complejidad cognitiva del que

responde a las encuestas a o d agrado por los lideres evaltados. Ademas los lideres
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efectivos saben seleccionar las conductas adecuadas segun el tipo de situacion (House &
Mitchell, 1974; Yukl & Van Fleet, 1992). La ausencia de estudios sobre este aspecto
constituy6 una de las grandes falencias de este enfoque.

Una de las fortalezas de esta perspectiva fue el desarrollo de instrumentos de
medicion. A nivel local se ha desarrollado un instrumento tomando en consideracion los
hallazgos de este Enfoque y las conceptualizaciones mas actuales de Yukl (2002). El
instrumento desarrollado se denomina CONLID vy evalua tres dimensiones de conductas:
Conductas orientadas hacia las relaciones, Conducts orientadas hacia la tarea y
Conductas orientadas hacia el cambio (Ver Castro Solano & Lupano Perugini, 2005;

Castro Solano, Lupano Perugini, Benatuil & Nader, 2007).

En términos generales los enfoques que se corresponden con esta primera etapa
tendieron a centrarse excesivamente en la figura del lider analizando las caracteristicas de
personalidad y conductas individuales en luga de investigar los patrones d
comportamientos especificos que los lideres utilizan para ser efectivos en determinados

contextos.

1.2.2. Segunda Etapa: Enfoques basados en el Contexto

En virtud de las falencias halladas en el enfoque anterior resulta pertinente destacar

que existe una influencia recproca entre el lider y el conexto en el que este se

desempefia. Por dicho motivo, antes de describir las teorias que tienen en cuenta esta
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relacion, resulta conveniente desarrollar algunas ideas acerca del liderazgo y la cultura,

tanto a nivel general como particular.

1.2.2.1. Liderazgo y Cultura

Muchos autores han subrayado la influencia de los factores culturales sobre los
procesos psicoldgicos, psicosociales y organizacionales. Al mismo tiempo, han resaltado
la necesidad de realizar compeaciones transculturales para validar las teorias
psicoldgicas existentes formuladas casi exclusivamente desde la perspectiva dominante,
es especial la estadounidense (Markus et al, 1996; Fiske et al, 1998; Smith & Bond,
1998). En las ultimas décadas ha surgdo un destacado interés por d¢s estudios
transculturales (cross cultural studies). La corriente transcultural de la psicologia se
ocupa de realizar estudios sistematicos de los comportamientos y experiencias humanas
tal como ocurren en diferentes culturas. También se dedica a indagar si dichos
comportamientos pueden ser afectados por una determinada cultura o si, por el contrario,
pueden dar lugar a modificacones de determinados patrones culturales existentes
(Triandis & Lambert, 1980). El interés por llevar a cabo este tipo de estudios en relacion
al fendmeno del liderazgo surge, entonces, de la necesidad de considerar la mayor parte
de variables intervinientes, abandonando el foco exclusivo que tendié a prevalecer acerca
de determinadas variables intra-sujeto (e.g. personalidad, conductas) para adoptar una
perspectiva mas amplia que incluya la influencia del contexto.

En primer lugar, resulta pertinente explicitar que se entiende por el término cultura.

Existen diversas definiciones sobre el concepto, una serie de revisiones sistematicas han
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encontrado hasta 105 definiciones sobre este concepto. Sin embargo todas ellas coinciden
en que la cultura estd constiuida por un conjunto de creendas, actitudes, valores y
practicas compartidas por un grupo de personas con una historia comun e insertas en una
estructura social determinada (Paez & Gonzalez, 2000).

El término Cultura refiere, entonces, a los patrones de conducta que se producen
porque las personas valoran y siguen ciertas normas y orientaciones de accion. Estos
patrones se transmiten trans-generacionalmente y son producto de la socializacién o
recepcién de la informacion recibida del conocimiento acumulado por otras generaciones.
Estos valores compartidos juegan roles claves para el funcionamiento psicolégico de los
individuos vy, aquellos que son centrales, se reflejan en lbs textos y en las conductas
colectivas. Para la antropologia simbdlica y cognitiva, el conjunto de actitudes, normas,
creencias y valores que orientan las conductas, y que son compartidas por los miembros
de una nacién o grupo, constituyen la cultura subjetiva. En ésta se incluyen las creencias
0 conocimiento denotativo indcando qué es verdad, las actitudes y valores o
conocimiento connotativo indicando qué es bueno y deseable y las normas y roles
(conductas, emociones y cognicones consideradas adecuadas a las interacciones en
general y a posiciones sociales en particular), asi como el conocimiento de procedimiento
(conocimiento implicito sobre cdmo se hacen las tareas) (Paez & Zubieta, 2004).

Los componentes de la cultura subjetiva, segun Triandis (1994), serian los
siguientes:

a) Las creencias: lo que es, como se designa (categorias, lenguaje, estructuras de

creencias) y evalua (actitudes).
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b) Los roles: las conductas esperadas y progritas para los sujetos que tenen
posiciones definidas en la estructura social.

c) Las normas: reglas y expectativas que reguan las conductas, creencias y
emociones deseables e indeseables para los miembros de la cultura.

e) Los valores: los fines y principios relevantes en la vida, con los que las personas
evalian lo que es deseable, bueno o bello y que sirven de guia de la conducta diaria o

como enunciados acerca de como deben ser las cosas (Triandis, 1994).

La cultura no reside Unicamente en las creencias comunes y dstribuidas en una
sociedad, sino que generalmente estd inscripta practicamente en costumbres, rituales y
escenarios de conductas institucionalizadas. Esto constituye la cultura objetiva, entendida

como patrones de conducta en un habitat (Péez y Gonzélez, 2000).

En relacion al liderazgo, se parte del supuesto de que la cultura determina el tipo de
liderazgo que es aceptado en el seno de una determinada sociedad u organizacion y que, a
su vez, algunos lideres son capaces de ejercer influencia sobre la cultura de la sociedad u
organizacion de la que forman parte (Rodriguez Bailon, Molero Alonso & Morales,
2003).

En relacion con lo antedicho, algunos autores consideran que las practicas
culturales y el contexto organizacional no afectan las habilidades del liderazgo ya que los
atributos del lider son en su mayoria universales (éticos) y las acciones que lo hacen
efectivo trascienden el contexto (Adler, Doctor & Redding, 1986; Child & Tayeb, 1983,;

Levitt, 1983; Yavas, 1995). Otra corriente alternativa y de gran impacto en la actualidad
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afirma que un lider es efectivo si es reconocido como tal. Esto esté en estrecha relacion

con los valores, las tradiciores culturales y las ideologias de los seguidores (House,

Wright & Aditya, 1997). Triandis (1993) afirma que existe una gran necesidad de contar

con teorias del liderazgo que tomen en cuenta las variables culturales para poder saber

cudles son las acciones del lider que funcionan y cuales no, en culturas con caracteristicas

diferentes. Las teorias y modelos del liderazgo son en extremo generales y caracterizan el

liderazgo independientemente del contexto, ya sea el organizacional o el cultural méas
amplio. El andlisis y estudio de los aspectos comentados tiene una implicancia directa en

el entrenamiento de los lideres en funcién del contexto en e que tienen que poner en

practica su capacidad de condwcion. Para estudiar cuales son las egularidades

universales de las conductas se debe examinar como se manifiesta el constructo liderazgo

en diferentes contextos socioalturales. Aquellos aspectos @ comdn son los
denominados éticos o universales y aquellos en los que difieren son los llamados émicos

o particulares (Triandis, 1994).

En general la taxonomia de Hoftede ha sido ampliamente utilzada para
caracterizar a las culturas y estudiar los fendmenos psicoldgicos en contextos diversos.
Hofstede en un estudio realizado en la década del 80 sobre valores en el trabajo, estudid
116.000 trabajadores que estaban contratados por grandes corporaciones multinacionales
en mas de 40 paises. En la bugjueda de parametros que permitieran discriminar a los
sujetos en funcion de elementos comunes a la cultura organizacional estudiada, el autor
mediante técnicas de andlisis factorial encontré cuatro dimensiones basicas que eran

suficientes para distinguir a las culturas estudiadas:
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Distancia al poder: Es el grado en que los personas de una organizacion aceptan
que el poder esté desigualmente distribuido. Los lideres de los paises con mayor
distancia al poder usan mas los reglamentos y la normativa nstitucional para
ejecutar cualquier decision y tienen mucha menos confianza en sus subordinados.
El tipo de liderazgo esperado es mas directivo comparado con aquellas culturas
con menor distancia al poder en la que la opinion de los empleados es tomada en
cuenta. Por ejemplo, un lider en una cultura con alta distancia al poder como
Francia, siempre tiene que ser consultado, incluso para las decisiones minimas. En
cambio, en Dinamarca (cultura con menos distancia al poder), el jefe es
consultado si lo requiere dandose mas independencia al empleado. En el mismo
sentido el jefe colabora con las tareas de los subordinados sin perder su prestigio.
El tipo de liderazgo de este ipo de culturas es mucho méas cemocratico. Las
culturas con menor distancia al poder tienden a seleccionar a sus lideres sobre la
base de sus logros personales. Las culturas con mayor distancia al poder eligen a
sus lideres sobre la base del status alcanzado por pertenecer a una clase social,
profesion, género o edad.

Evitacion de la incertidumbre. Expresa la medida en que las personas de una
sociedad estdn o no conformes con la ambigiedad y el grado & que estan
dispuestas a apoyar creencias e instituciones que les prometan conformidad. En
las culturas con alta evitacion de la incertidumbre las personas prefieren normas
claras y estabilidad en el desarrollo profesional (Hofstede, 2001). Estos paises

confian en el juicio de los expertos, en cambio en las culturas con baja evitacion
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de la incertidumbre las personas prefieren mas flexibilidad en los roles y puestos
de trabajo y la busqueda del empleo es mas movil.

Masculinidad-Feminidad. Es una dimension que en un polo esta caracterizada por
la preferencia por el logro, la asertividad y el éxito, opuesto a una preferencia por
las relaciones personales, la modestia y la calidad de vich. Hofstede (2001)
sostiene que tanto las culturas femeninas o masculinas crean diferentes tipos de
lideres. El lider en las culturas masculinas es asertivo, agresivo y toma decisiones
firmes. Aqui el supuesto es la supervivencia del mas apto y la competitividad.
Japon, Australia, Italia, México, Alemania, Reino Unido y Estados Unidos son
culturas mas masculinas. En cambio en las culturas mas femeninas el tipo de
liderazgo esperado esta en rehcion con la busqueda del congnso y es mas
intuitivo que racional. Ejemplos de paises con esta orientacion son Suecia,
Noruega, Holanda y Costa Rica.

Individualismo-Colectivismo. El individualismo expresa la independencia
emocional y la autonomia de las personas con respecto a grupos e instituciones;
en el polo opuesto estarian los colectivistas en los que es mas importante la
interdependencia y la primacia del grupo por sobre las relaciones personales. Las
organizaciones de culturas més individualistas permiten mas autonomia a sus
empleados y los animan a que pesenten sus propios proyectos e ideas Las
culturas mas colectivistas son mucho mas conservadoras predaninando los
valores de conformidad, tradicion y seguridad. La innovacién es vista como una
amenaza para la cultura organizacional. Seguiin Schwartz y Sagie (2000) aquellos

paises mas globalizados y democratizados otorgan mayor importancia a la libertad
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de pensamiento y accién, la apertura al cambio y el respeto por los derechos de

los demas.

En general los estudios que han arribado a los resultados expuestos demuestran la
existencia de diferentes concepciones de liderazgo en funcién de la cultura estudiada, asi
como la utilidad de las dimenones de Hofstede para efectua comparaciones
transculturales sobre diversos aspectos del liderazgo. En este sentido parecen existir
caracteristicas universales asociadas al lider, mientras que otras caracteristicas son
propias de determinados grupos culturales (Rodriguez Bailén, Molero Alonso & Morales,
2003).

Ademas de la cultura nacional o pais en la efectividad de las acciones de los lideres,
intervienen otras variables situacionales moduladoras (Bass, 1990). Las caracteristicas de
la organizacion, el tamafo, la cultura organizacional, el clima de trabajo y el cargo del
lider o funcion especifica son todas variables que afectan las acciones de los lideres
(Castro Solano, 2007). En el apartado siguiente se analizara la relacion entre el liderazgo
y la cultura particular de las organizaciones donde se desempefia el lider. Ademaés, hasta
aqui, se destaco la influencia de la cultura sobre el liderazgo pero también el liderazgo
influye en la cultura, este suele darse en un plano mas particular, es decir a nivel de la

cultura organizacional.

1.2.2.2. Liderazgo y Cultura Organizacional
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El término cultura organizacional ingres6 al mundo académico a comienzos de
los afios “80 de la mano de Pettigrew quien, en 1979, publicé un trabajo en el que por
primera vez se aplico, a los contextos organizacionales, el concepto (cultura) que estuvo
reservado para designar usos, costumbres y tradiciones de las naciones (Smith, 2004).
Desde ese momento y de acuerdo con Hofstede, Neuijen, Ohayv y Sanders (1990), hubo
una explosion de trabajos y publicaciones referidos al tema que hoy en dia continGa. Se
entiende por cultura organizacional el conjunto de valores y creencias compartidas por
los miembros de una organizacion determinada. Dichos valores y creencias reflejan las
presunciones que sostienen los integrantes acerca de lo que se hace y de lo que se debe
hacer dentro de las instituciones (Lord & Maher, 1991). Estos “esquemas” de valores y
creencias son generalmente creados por los miembros fundadores de las organizaciones y
por los primeros lideres. Los integrantes de un determinado entorno desarrollan, en
funcion del contexto, ideas y valores cominmente aceptados por la organizacion, que se
transmiten de forma implicita a los nuevos ingresantes. Este nucleo de valores
compartidos configura un modo de pensar que influye en las actitudes y las consecuentes
conductas tanto de los miembros individuales como de los grupos enteros.

En la cultura organizacional se aprecia una cualidad dindmica, ya que los elementos
culturales se aprehenden, se transmiten, se modifican ante las nuevas experiencias y, por
lo tanto evolucionan con el paso del tiempo, son sensibles al cambio. La cultura influye
en el modo en que la organizaddn tiene de percibir y relacbnarse con el entorno —
adaptacion externa-, y en el entendimiento entre los miembros de la misma sobre las
formas de relacién que posibiltan la supervivencia —integracion interna-. Otra

funcionalidad de la cultura es la reduccidn de la incertidunmbre y la ansiedad que los
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integrantes sienten ante situaciones de cambio, facilitando reacciones de rechazo y
cohesionando la organizacion (Schein, 1985).

Bass (1990), al igual que plantea que existen diferentes estilos de liderar (ver mas
adelante Enfoque Transformacional), considera que existen @s tipos de culturas
organizacionales:

- Cultura Transformacional: en este tipo de cultura pre@mina un sentido de
pertenencia y familiaridad. EI compromiso hacia la organizacion es a largo plazo,
se comparten intereses mutuos, objetivos comunes, los errores son vistos como
oportunidades para el aprendiaje, etc. Los superiores funamnan como
entrenadores, mentores y son vistos por sus subordinados como ejemplos a seguir.

- Cultura Transaccional: predominan las relaciones catractuales explicitas e
implicitas. Todas las tareas ® definen cuando se firma el @ntrato de trabajo
ademas de los cddigos disciplinarios y los beneficios. Los rtuales, valores, la
jerga, las premisas basicas, etc. dependen de que a todo se le coloque un precio.
Cada individuo se motiva en base a refuerzos monetarios. Los compromisos son a

corto plazo y los intereses personales no interesan.

Como se menciond previamere, el lider puede influir sobre la cultura
organizacional y esto puede darse de dos formas (Rodriguez Bailén, Molero Alonso &
Morales, 2003). Por un lado, el lider puede ser el fundador de la organizacién. De este
modo, como sefialan Trice y Beyer (1993), la vision o proyecto del fundador constituye la
“sustancia” de la cultura organizacional, por lo que es muy probable que los creadores de

empresas ejerzan una importante influencia sobre la cultura de la organizacion que han
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formado. Por otro lado, un lider también puede modificar la altura existente en una
organizacién. Esto no resulta facil porque la estructura de dicha cultura tiende a
permanecer en el tiempo, sin embargo, en situaciones de crisis se facilita la aceptacion de
cambios drasticos en la cutura organizacional. Algunos lderes con caracteristicas
transformacionales (ver mas adelante Enfoque Transformacional) son buenos ejecutores

de dichos cambios.

Al final de este capitulo se mencionan algunos estudios transculturales y locales en
los que se puede vislumbrar con claridad la influencia de aspectos socio-culturales sobre

el fendmeno del liderazgo.

A continuacion se exponen aqudlos enfoques tedricos que han abordado el

liderazgo haciendo referencia al aspecto contextual.

1.2.2.3.Enfoque Situacional

Este enfoque tuvo gran desarrollo en la década del sesenta y setenta y lo conforman
un conjunto de diferentes teorias. Se basan en la idea de que diferentes patrones de
conductas pueden ser efectivos en diferentes situaciones pero que una misma conducta no
es Optima para todas ellas (Antonakis, Cianciolo & Sternberg, 2004). A continuacion se

presentan dos de las teorias mas representativas de este enfoque.

1.2.2.3.1. Teoria del liderazgo situacional
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Esta teoria fue desarrollada por Hersey y Blanchard (1969) y es una de las mas
utilizadas. La premisa basica de este enfoque sostiene que el liderazgo estd compuesto de
dos dimensiones: una dimension directiva (similar a la dimension de orientacion hacia la
tarea) y una dimensién de consideracion por el subordinado (similar a la dimensién de
orientacién hacia las relaciores). Ambas dimensiones se condderan estilos porque
involucra aquellas conductas que un lider exhibe con el propdsito de influenciar a sus
seguidores. Estas dimensiones se pueden combinar segin el nivel de desarrollo de los
seguidores. Este nivel se refiere a las competencias y al compromiso cue tengan los
subordinados para llevar a cabo las tareas propuestas por el lider. En otras palabras, se
refiere a si una persona desarroll6 las habilidades necesarias para trabajar y si mantiene
una actitud positiva y optimista respecto de su labor. Segun esta combinacién el lider
puede delegar, entrenar, dirigir o motivar. Para que un lider sea exitoso es necesario que
adapte su estilo de liderazgo en funcion de las situaciones y del compromiso de los
seguidores. Un buen diagndstico lo conduce al ejercicio de onductas efectivas. Las
mismas conductas no son efectivas en todas las situaciones. Asimismo el modelo enfatiza
la flexibilidad del lider para adaptar su estilo segln los diferentes contextos y tareas. El
punto fuerte de esta teoria es que es prescriptiva. Las teorias anteriormente resefiadas
fueron de naturaleza descriptiva (rasgos y conductas). Este modelo prescribe de forma
practica que es lo que tiene que hacer el lider en diferentes situaciones y con diferentes
tipos de subordinados. Asimismo enfatiza la flexibilidad del proceso de liderar de modo
de ajustar las propias conducts a los requerimientos de la situacion y de las

caracteristicas de los subordinados. A pesar del auge del moddo y su utilizacién en
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programas de entrenamiento en organizaciones tiene poca validez empirica, ya que no
tiene una base tedrica firme. No existen estudios que hayan probado su eficacia y no toma
en cuenta otras variables mediadoras entre las conductas de los lideres y de los seguidores
tales como nivel de estudios, educacion, experiencia y edad (Northouse, 2004). En la
Figura 1 se resumen los posibles estilos que puede adoptar el lider de acuerdo al contexto

en el que le toque liderar.

Alto en conductas de apoyo Alto en conductas de apoyo
Bajo en conductas directivas Alto en conductas directivas

APOYA

ENTRENA

Bajo en conductas de apoyo

Bajo en conductas directivas Bajo en conductas de apoyo

Alto en conductas directivas

DELEGA

DIRIGE

Figura 1. Funcionamiento del liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard

1.2.2.3.2. Teoria del Camino Meta

Dentro del Enfoque Situacional otro modelo importante fue el del Camino- meta
(Path Goal Theory) que tuvo como antecedentes los trabajos de Evans (1970), House
(1971), House y Dessler (1974) y House y Mitchell (1974). Surgié como una alternativa
al modelo conductual del liderazgo de la escuela de Ohio. Se basa en cémo los lideres
motivan a sus seguidores para que rindan mejor y estén mas satisfechos con su trabajo. El

modelo camino-meta se diferencia del situacional (Hersey & Blanchard, 1969) en el que
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el lider debe adaptarse al nivel de desarrollo de sus seguidores. Este modelo relaciona el
estilo del lider, las caracteristicas de los subordinados y el tipo de ambiente laboral. La
base de esta teoria se encuentra en la teoria motivacional de la expectativa-valor (Huertas,
1997) segun la cual los seguidores estaran motivados si creen que son capaces de llevar a
cabo la tarea, si sus esfuerzos resultan en un determinado producto y si consideran que la
retribucion por su trabajo sera adecuada. El desafio que tiene el lider es poder utilizar un
estilo de liderazgo que se adpte mejor a las necesidades mdivacionales de sus
seguidores y a las caracterisicas del ambiente de trabajo. Aunque un lider puede
comportarse de muchas maneras diferentes, desde este modelo las conductas se agrupan
en cuatro estilos diferenciados: estilo directivo, considerado, participativo y orientado a
metas.

House y Mitchell (1974) plantean que un lider puede mostrar abuno o todos los
estilos de acuerdo al tipo de situacion. Aquellos lideres mas efectivos son los que adaptan
su estilo a la situacion o a las necesidades de sus seguidores.

Se cuenta con un gran nimero de investigaciones derivadas del modelo Camino
Meta. Wooford y Liska (1993), en un meta-andlisis que compila 120 inwvestigaciones,
encontraron que los resultados de los diferentes estudios vaiaban notablemente si se
utilizaban diferentes instrumentos de medicion, aun cuando se estuviesen valorando las
mismas dimensiones. Por otro hdo, encontraron que las caraderisticas del trabajo
influian decisivamente sobre las conductas del liderazgo y sobre el rendimiento de los
seguidores. Algunas de las caracteristicas mencionadas son el grado de autonomia, el

grado de libertad y la estructura de la tarea.
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La teoria del camino-meta es una de las primeras aproximaciones del liderazgo que
deja de lado las clasicas dimensiones de consideracion e iniciacion de estructura que
domind la literatura del liderazgo durante mas de 30 afios e incorpora diferentes estilos de
liderazgo. Es una de las primeras teorias que explicé como las caracteristicas de la tarea y
de los subordinados afectan en funcion del tipo de lider, el rendimiento del grupo. En el
mismo sentido es una teoria que prescribe aquello que el lider tiene que hacer para lograr
que los subordinados cumplan cn los objetivos propuestos. La funcidon del lider es
remover los obstaculos, entrenar y motivar a sus seguidores para el logro de objetivos
especificos. Los puntos débiles se encuentran reflejados en el escaso apoyo empirico que
tiene el modelo y la dificultad para el lider de poder balancear variables complejas tales
como tarea, situacién y motivacion de los seguidores. Asimismo esta teoria a pesar de
estar ubicada dentro de los modelos situaciones, considera al liderazgo como un proceso
de una sola via que va del licer a los seguidores, sin explicar la retroalimentacién que
brindan los seguidores en funcion de las conductas empleadas por el lider.

En la Tabla 1 se resume el funcionamiento de esta Teoria.

Tabla 1. Funcionamiento de la Teoria Camino- Meta.

Conductas del Lider Caracteristicas de los Caracteristicas de la
Seguidores Tarea

Liderazgo Directivo Dogmaticos Ambigua

Brinda guia y estructura Autoritarios Reglas poco claras

psicologica Compleja

Liderazgo Considerado Insatisfechos Repetitiva

Brinda cuidados Con necesidades de No representa  un
afiliacion desafio
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Con necesidad de Mundana y mecanica
relacionarse

Liderazgo Participativo Auténomos Ambigua
Brinda la posibilidad de ser parte Necesitan control Poco clara

de las decisiones Necesitan claridad Desestructurada
Liderazgo Orientado a Metas Altas expectativas Ambigua

Brinda la posibilidad deNecesidad de superacion Desafiante
superacion Compleja

Las teorias que conforman el Enfoque Situacional presentan ciertas restricciones,
en general son demasiado genemles por lo que resulta dificl someterlas a pruebas

empiricas rigurosas (Yukl & Van Fleet, 1992).

Una de las Teorias mas acabadas que se puede encuadrar en esta segunda etapa,

pero que tiene especial vigencia en la actualidad, es la del Liderazgo Transformacional

que se desarrolla en el siguiente apartado.

1.2.2.4.Enfoque Transformacional

Su principal precursor es Bernard M. Bass (1985) quien se basd en las ideas
originales acerca del liderazgo carismatico y transformacional de Robert House (1977) y
James MacGregor Burns (1978). La mayoria de las teorias sobre el liderazgo

transformacional y carismatico toman en cuenta tanto los rasgos y conductas del lider
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como las variables situacionales, dando lugar a una perspectiva mas abarcadora que el
resto de las orientaciones descriptas (Yukl & Van Fleet, 1992).

House (1977) elaboré su propuesta tedrica acerca del liderazgo de tipo carismatico.
El autor traté de determinar cudles rasgos y conductas diferenciaban a los lideres del resto
de las personas. En esta teoria cobra especial importancia las actitudes y percepciones
que sostienen los seguidores respecto de sus lideres. Aquellos no sélo confian y respetan
a su lider sino que lo idealizan como a una figura con caracteristicas excepcionales (Bass,
1985). Algunos de los rasgos que destaca este enfoque como particulares de los lideres
carisméticos son: tener convicciones solidas, autoconfianza y presentar un fuerte anhelo
de poder. Por otro lado las conductas tipicas de estos lideres incluyen: el buen manejo de
las impresiones para mantener la confianza de los seguidores, la definicion de metas
“ideoldgicas” para consolidar el compromiso de los demés y nostrar confianza en las
habilidades de los adeptos con el fin de consolidar la autoconfianza.

Burns (1978) construydé su teofia acerca del liderazgo transbrmacional. Esta
entiende al liderazgo como un proceso de influencia en el cual los lideres influyen sobre
sus seguidores. Los lideres aamismo resultan afectados modifican sus conductas si
perciben respuestas de apoyo o resistencia por parte de sus adeptos. Esta linea tiende a
considerar el liderazgo como wn proceso compartido por varics lideres de diferentes
niveles de una misma organizacion, en cambio el enfoque del liderazgo carismatico suele
hacer foco sobre la personalidad individual de determinados lideres. Burns establece,
ademas, una diferenciacion entre liderazgo transformacional y el denominado liderazgo
de tipo transaccional. En este Gltimo los segudores son motivados por interees

personales en lugar de ser infuidos por sus lideres para tascender sus propias
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necesidades en pos del benefib de la organizacion, tipico del liderazgo
transformacional. El liderazgo transaccional suele darse cuando los lideres premian o,
por el contrario, intervienen negativamente (sancionan) en wurtud de verificar si el
rendimiento de los seguidores es acorde o0 no a lo esperado. Suele entenderse al liderazgo
transaccional como conformado por dos sub- dimensiones:

e Recompensa contingente: remite a una interaccion entre lider y seguidor guiada
por intercambios reciprocos. El lider identifica las necesidades de los seguidores y
realiza una transaccién entre las necesidades del grupo y las de cada persona.
Recompensa 6 sanciona en funcién del cumplimiento de los objetivos.

e Manejo por excepcion: el lider interviene solo cuando hay que hacer correcciones
0 cambios en las conductas de los seguidores. En general las intervenciones son

negativas y de critica para que los objetivos no se desvien de su curso.

Bass (1985) y sus colaboradores (Avolio, Waldman & Yammarino, 1991; Bass &
Avolio, 1994) construyeron la teoria del liderazgo tranformacional a partir de los
planteos anteriormente detallados (House, 1977; Burns 1978). Los autores consideran que
este tipo de liderazgo resulta un recurso efectivo en diferentes ambitos, tanto civiles como
militares.

Bass describe este tipo de liderazgo a partir de los efectos que produce el lider
sobre sus seguidores. Los lidees con caracteristtas transformacionales provocan
cambios en sus seguidores a partir de concientizarlos acerca de la importancia y el valor
que revisten los resultados obtenidos tras realizar las tareas asignadas. Ademas el lider

incita a que los seguidores trasciendan sus intereses personales en virtud de los objetivos
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de la organizacion. Esto generm confianza y respeto de parte de los adeptos y son
motivados a lograr méas de aquélo originalmente esperado. E virtud de estas
propiedades es que se lo suele considerar mas amplio y mas efectivo que el de tipo
transaccional. De todos modos, el autor sostiene que no son excluyentes y que los lideres
pueden emplear ambos tipos de liderazgo de acuerdo a las diferentes situaciones.

Se considera que este el liderazgo transformacional es, a su vez, mas amplio que el
de tipo carismatico. De hecho el liderazgo carismatico solo constituye uno de los
componentes del liderazgo transformacional. Se detallan a continuacion cada uno de
estos componentes:

e Carisma: los lideres se comportan de tal manera que son tomados como modelos
por sus seguidores, éstos quieren imitarlos. Son admirados, respetados y se confia
en ellos. Demuestran altos niveles de conductas éticas y morales.

e Inspiracion: los lideres motivan e inspiran a sus seguidores, fomentan el espiritu
de grupo y generan expectativas de futuro.

e Estimulacién intelectual: los lideres estimulan a sus ®guidores a tener ideas
innovadoras y creativas a partir de la generacion de nuevos interrogantes y la
formulacion de viejos problemas en nuevos términos. No se critican los errores
individuales ni las ideas que difieran de las del lider.

e Consideracion individualizada: los lideres prestan especial atencion a las
necesidades individuales de desarrollo personal de cada uno de los seguidores; las
diferencias particulares son reconocidas; el seguimiento es personalizado pero no

es visto como un control, los lideres cumplen una funcién orientadora.
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Por altimo el liderazgo transformacional también se diferencia del denominado
laissez faire. Este implica la ausencia de liderazgo: las decisiones no son tomadas, las
acciones son demoradas y las responsabilidades del lider son ignoradas. Es considerado
un estilo de liderazgo ineficaz.

Bass (1998) considera que los lideres transformacionales permiten a sus seguidores
afrontar con éxito situaciones de conflicto o estrés brindando seguridad y tolerancia ante
la incertidumbre. Este estilo es de especial utilidad en situaciones de cambio. En cambio,
los lideres transaccionales que tienden a presentar una actitud correctiva y orientada hacia
los resultados es especialmente Gtil en contextos mas estables.

La mayor parte de la investigacion realizada desde este enfoque se basa en los
resultados obtenidos a partir de la utilizacién del instrumento Multifactor Leadership
Questionaire - MLQ- (Bass, 1985). Esta técnica apunta a evaluar diferentes estilos de
liderazgo (transformacional, transaccional y laissez faire) y ha recibdo constantes
revisiones técnicas (Avolio, Bass & Jung, 1995). En el contexto local se ha desarrollado
un version adaptada del mencionado instrumento que se denomina CELID y que permite
evaluar los tres estilos de lderazgo mencionados y sus correspondientes dimensiones
(Ver Castro Solano, Nader & Casullo, 2004; Castro Solano, Lupano Perugini, Benatuil &

Nader, 2007).

1.2.3. Tercera Etapa: Enfoques basados en Prototipos

En esta tercera etapa se ubica principalmente una de las corrientes que se adopta

para el desarrollo de esta tesis, la del Procesamiento de la informacion (Lord, Foti & De
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Vader, 1984). De alguna manera este enfoque implica un resurgimiento del interés en el
estudio de los rasgos personoldgicos de los lideres pero poniendo el acento en el analisis
de los procesos de percepcion del liderazgo. Los autores basados en la psicologia social y
cognitiva intentan analizar el papel que juegan las percepciones y las teorias implicitas
de lideres y seguidores en el proceso de liderazgo. Asimismo asumen la importancia del
contexto en el que estas surgen. Se trata de un modelo cognitivo- social que propone
analizar los procesos cognitivos que mediatizan las conductas observables investigadas
por los otros modelos.

Este enfoque sostiene que tanto los lideres como los seguidores poseen un guién o
estereotipo sobre cuales son las conductas esperadas de una persona para ser considerada
lider (Wofford, Godwin & Witthgton, 1998). De esta manera se sugiere que los
miembros de un grupo de trabap desarrollan, a través de procesos de socializacion y
experiencias pasadas con lideres, una serie de teorias implicitas acerca del liderazgo
(TILs). Estas consisten en un conjunto de presunciones personales acerca de atributos y
habilidades que caracterizan a un lider ideal. Mas especificamente, las TILs presuponen
una serie de estructuras cognitivas o esquemas que especifican un repertorio de rasgos y
conductas que los seguidores esperan de sus lideres. Se encuentran condensadas en la
memoria de los seguidores y se activan cuando éstos interactlan con personas que
ocupan una posicion de liderazgo (Kenney, Schartz-Kenney & Blascovich, 1996). Estos
esquemas proveen a los miembos de una estructura cognitiva que les permite
comprender y otorgar significado a las conductas y comportamientos de sus superiores
(Eden & Leviatan, 1975; Wofford & Goodwin, 1994; Munford, Zaccaro, Harding, Jacobs

& Fleishman, 2000).
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Las investigaciones demuestran que las personas utilizan un proceso atribucional
para categorizar a los lideres (Cantor & Mischel, 1979). Este proceso de categorizacion
(Ver Capitulo 3 de esta tesis para una explicacion mas detallada de los procesos de
categorizacion cognitiva) identifica la coincidencia de un prototipo ideal (Rosch, 1978)
codificado en la memoria con ks conductas efectivas observadas. La categorizacion
inicial esta ligada a un determinado estimulo (una conducta, un evento, una persona) que
luego guia el procesamiento de la informacion posterior (Srul & Wyer, 1989). Una
persona es catalogada como lider en funcion de este prototipo abstracto codificado en la
memoria de largo plazo que penite economizar recursos cognitivos para el
funcionamiento cotidiano.

De acuerdo con Epitropaki y Matin (2004), los estudios mas ampliamente
desarrollados en el terreno de las TILs fueron los de Lord y colaboradores (e.g. Lord,
1985; Lord & Alliger, 1985; Lord & Maher, 1993; Phillips & Lord, 1981). Sobre la base
del modelo de Rosch (1978), Lord et al. (1984) elaboran un modelo de categorizacion
cognitiva. El mencionado modelo de Rosch (1978) supone que en un nivel
supraordinado es posible distinguir entre iberes y no lideres, en un nivel de
categorizacion basico catalogamos a los lideres segin el contexto (politico, miltar,
religioso) y en un nivel subordinado podemos categorizar a los pratotipos basicos en
subtipos (lider politico conservador o liberal). En funcién de lo resefiado, la esencia del
liderazgo reside mas en el sequidor que en las caracteristicas individuales del propio
lider. Una persona emerge como lider si el grupo le atribuye caracteristicas propias del
liderazgo emparentadas con las teorias implicitas de los seguidores (Lord & Maler,

1991).
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De esta manera, Lord et al. (1984) argumentan que las diferentes percepciones que
los seguidores sostienen acerca de sus superiores, conforman una serie de categorias
cognitivas (0 esquemas) jerarquizadas, cada una de las cuales esta representada por una
serie de prototipos. Rosch (1978) define a un préotipo como una representacion
abstracta que engloba las caracteristicas o atributos mas representativos o frecuentes que
son asignados a los ejemplares de una misma categoria, tiene el valor de ser punto de
referencia de la categoria. Dichos prototipos se conformarian a partir de la exposicion a
eventos sociales, interacciones interpersonales y experiencias previas con lideres. Asi,
un lider ser& considerado como tal si las caracteristicas o conductas que de él perciben
sus seguidores coinciden con los prototipos internalizados por ellos. Estos prototipos son
altamente idiosincrasicos, por lo cual es esperable encontra diferentes prototipos de
lideres en diferentes grupos sociales y poblaciones. Numerosas investigaciones
experimentales apoyan esta afirmacion (Lord, Foti & De Vader, 1984; Lord & Mabher,
1991; Phillips & Lord, 1981). Cuando los prototipos son activados por las conductas del
lider los seguidores se comportan como tales. Las percepciones del liderazgo pueden
formarse segin dos procesos alernativos. En primer término, reconociendo a un lider
cuando existe un ajuste entre las caracteristicas de la persona y las ideas implicitas de los
perceptores y, en segundo lugar, a partir de los resultados de acontecimientos salientes
del lider, es decir de sus éxitos y fracasos — efectividad - (LOpez Zafra, 1998). Por otro
lado, los lideres tienen ciertas representaciones acerca de sus seguidores que modelan la
relacion que establecen con ellos y las posibles acciones en el ejercicio de su rol (Dwek,

Chiu & Hong, 1995; Gervey, Chiu, Hong & Dweck, 1999).
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Segun el modelo de procesamierto de la informacion es esperdble encontrar
diferencias entre expertos y rovatos, dado que estos ultimos tendrian estmcturas de
conocimiento menos desarrolladas que los primeros. Segin Rogh (1978), aquellas
personas sin experiencia (novatos) categorizarian a los lideres basandose en un ejemplar
(por €j. un lider conocido). A medida que las personas adquieren mayor contacto con
lideres reales, la estructura representacional se enriquece y se pasaria de la categorizacion
basada en el ejemplar a un praceso mas abstracto (Brewer, 1988). Estos procesos de
categorizacion abstractos son caracteristicos de los expertos en un campo de
conocimiento. Por lo tanto es probable encontrar diferencias individuales entre las teorias
implicitas de lideres y de segidores, segun el grado de exmsicién a la cultura
organizacional en la que estan inmersos. Considerando que la formacion de las teorias
implicitas que permiten reconocer a los lideres se adquieren a través de la experiencia en
un ambito particular merece destacarse que ciertas habilidades de liderazgo son poco
transferibles a contextos diferentes del cual se aprendieron. En un estudio realizado por
Lord y Maher (1991) las habilidades de los lideres relacionadas con la politica, el deporte
y los &mbitos militares eran las que tenian méas dificultades para su transferencia a otros
contextos diferentes. Por tratarse mayormente de habilidades especificas, los autores
consideraron los ambitos mencionados poco propicios para el aprendizaje de habilidades
genéricas del liderazgo. En suma, la adaptacién de un contexto a otro requiere tiempo y
flexibilidad del lider.

En relacion a las diferencias segin sexo, a pesar de que las primeras
investigaciones no han hallado diferencias sosteniendo la generalizabilidad de las TILs

segun sexo (e.g. Nye & Forsyth, 1991; Offeman, Kennedy & Wirtz, 1994); Deal y
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Stevenson (1998) encontraron que los hombres asignaban, al ser consultados por
prototipos ideales de lider, aracteristicas como la agresividad y competitividad con
mayor frecuencia que las mujeres, quienes solian asignar atributos méas orientados hacia

los demas (e,g. comprension).

En relacion con lo mencionado previamente acerca de la influencia de la cultura en
materia de liderazgo, pueden cdestacarse algunos estudios rekvantes como los de un
proyecto internacional realizado a gran escala en el que participaron mas de 60 paises: El
proyecto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness). Este
proyecto tenia como objetivos identificar cuales atributos de los lideres eran universales y
cuales eran culturalmente contingentes (House, Javidan, Hanges & Dorfman, 2002). Se
encontrd6 que los atributos del lider nds salientes son la integridad la justicia, la
honestidad y la confianza. Algunos autores consideran estos atributos centrales del tipo
de liderazgo mas carismatico. Otras caracteristicas centrales y compartidas por varias
culturas como prototipicas del lider son la capacidad para construir equipos de trabajo, el
trato con el subalterno, la comunicacion y la coordinacion, las capacidades intelectuales y
la capacidad para resolver problemas. Los atributos comentados son tipicos de un estilo
de liderazgo transformacional al estilo de Bass (House, Nages, Ruiz Quintanile &
Dorfman, 1999). En dichos estudios, los atributos relacionados con la ambicion, la toma
de riesgos, la sinceridad, la sensitividad y la voluntad son culturalmente contingentes,
existiendo diferencias individuales entre culturas distintas También se citan las
diferencias individuales entre los lideres de alto rango y bs de bajo rango. En estos

Gltimos las caracteristicas mas enfatizadas estan en relacién con la interaccién social, la
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atencion de las necesidades de los subordinados y el énfasis en la capacidad ejecutiva de
operacion en el dia a dia. En cambio los lideres de més alto rango son vistos en general
como innovadores, persuasivos, diplomaticos y orientados hacia metas a largo plazo.

En dichos estudios se agruparon a los paises participantes en clusters de tipos de
liderazgo en funcién de las regiones geogréaficas, la identidad religiosa y étnica, las
actitudes y los valores, la lengua y el desarrollo econdmico y politico (Gupta, Hanges &
Dorfman, 2002). Los autores encontraron que el liderazgo carismatico y el orientado al
grupo estaban presentes en todos ls clusters culturales. Aparecan con mayor
predominancia en las regiones anglosajonas, el sudeste de Asia y Latinoamérica. El
liderazgo humano si bien contribuia al liderazgo efectivo no eran tan importante como el
carismético y el orientado al grupo. El liderazgo auténomo era neutral para la mayoria de
las culturas. En Europa del este y en los paises germanos contribuia solo un poco para el
liderazgo efectivo, en cambio este tipo de liderazgo era inhibidor en los paises latinos de
Europa y el medio oriente. Las variaciones transculturales mas grandes se encontraron
para la dimension de liderazgo orientado hacia si mismo que aparecié como un factor
inhibidor del liderazgo efectvo, expresandose mayormente en paises nordicos,
germanicos y en las culturas anglos. El liderazgo participativo también aparecia en la
mayoria de los clwster culturales pero era mucho mas importante para las cultuas
germanas, anglos y nérdicas y mucho menos importante para Europa del este, el medio

oriente y el sudeste de Asia.

En términos generales los resultados de este proyecto a gran escala demuestran que
los valores que caracterizan a la sociedad tienen un claro impacto en el reconocimiento de

las conductas de los lideres efectivos. Este estudio es uno de los primeros que incluyen
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las variables de la cultura mas amplia y de la cultural organizacional en la percepcion de

los lideres efectivos (Hanges & Dickson, 2004).

Por todo lo expuesto, se puede afirmar que existen diferentes prototipos de lideres y
que estos varian transculturalmente. Estos prototipos estan en estrecha relacion con los
valores culturales de cada sociedad o de la cultura organizaciond donde el lider se
desempefie. A su vez los guiones culturdes aminoran el rendimiento de un lider que
asume determinado cargo, si no existe un ajuste de las condwctas esperadas por los
seguidores (Shaw, 1990). A continuacion se mencionan algunas investigciones
realizadas en nuestro medio en las que se vislumbra las diferencias que pueden darse

segun la cultura organizacional donde se encuentre inmerso el lider.

1.2.3.1.Estudios locales. Diferencias segiin contexto organizacional: civil vs.

militar

En un estudio realizado en Argentina (Ver Castro Solano, Becerra & Lupano
Perugini, 2007), se pretendi6 identificar, en poblacion civil y militar, los prototipos
internalizados de liderazgo, los atributos que tienden a ser asignados a los lideres y las
dimensiones de liderazgo privilegiadas en dichos entornos.

Participaron 682 sujetos que pertenecian a dos poblaciones: civil y militar. Respecto
de la poblacion civil, participaron del estudio 194 sujetos adultos, 72 varones (37%) y
122 mujeres (63%) que tenian @ promedio 41.24 afios OE = 11.4). Todos los

participantes tenian personal a cargo, ocupando puestos de direccidn o gerenciamiento. El
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37% (n = 71) trabajaba en empresas pequefias, el 40% se desempefiaba en empresas
medianas (n = 78) y el restante 23% se desempefiaba en grandes empresas (n = 45).
Todos los participantes residian en la ciudad de Buenos Aires y el conurbano bonaerense.
En relacion a la poblacién militar, se trabajo con 488 estudiantes militares (cadetes), 176
(36 %) estaban en el segundo aio, 166 (34%) en el tercero y 146 (30%) cursaban el
cuarto afio. En cuanto al géne, la mayoria de ellos eran vaones (90%, n = 439),
mientras que sélo el 10 % (n = 49) eran del sexo femenino. Todo el grupo presentaba una
edad similar, siendo el promedio general de 22.14 afios (DE = 2,2). Eran estudiantes
militares que se encontraban en los diferentes tramos de su entrenamiento académico
militar de cuatro afios. El 64 % (n = 312) de los cadetes tenia personal a su cargo. Estos
estaban cursando el tercero y cuarto afio de su formacion militar y se desempefiaban
como jefes de seccidn con un promedio de 5 personas bajo su mando. El restante 36% (n
= 176) no tenia personal subalterno a cargo

En cuanto los instrumentos emgdeados se disefi6 un protocolo cualiativo
(similar, en parte, al empleado en esta tesis y en otras investigaciones en las que participd
la tesista) que constaba de los siguientes elementos: (a) Nombre del lider: Se solicitaba a
los participantes que nombren a una persona percibida por ellos como lider efectivo. (b)
Justificacién: En una pregunta abierta se pedia que describieran con sus palabras, las
razones o caracteristicas por las cuales consideraban como lider al sujeto nombrado
anteriormente, (c) Atributos: Se presentaban 16 atributos, donde los sujetos debian
sefialar si correspondian 0 no a las caracteristicas propias del lider elegido en primer
término. El tipo de respuesta era dicotdmica, representando la presencia o ausencia de

cada uno de los atributos. Las 16 caracteristicas utilizadas fueron extraidas de un listado
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de adjetivos mas amplio cuya utilidad se probd en estudios transculturales para evaluar
las concepciones implicitas de los lideres efectivos (Hanges & Dickson, 2004). En un
estudio anterior (Castro Solano, 2006) se verificd, mediante las técnicas de andisis
factorial exploratorio y confrmatorio, la agrupacion de esbs 16 adjetivos en 4
dimensiones de liderazgo: liderazgo carismatico o basado en valores, liderazgo orientado

hacia el grupo, liderazgo orientado hacia si mismo y liderazgo participativo.

Los resultados mostraron que la poblaciébn militar exhibe peferencia por
personajes de trayectoria politica y militar. Los civiles mostraron mayor variacion en el
prototipo de lider elegido, aunque se inclinaron a identificar como lider a jefes cercanos a
su ambito laboral. Con respecb a los atributos asignados a los lideres, los civiles
identificaron con mayor frecuencia caracteristicas individualistas como innovacion,
talento y logro de objetivos; mientras que los militares privilegiaron las caracteristicas
personales asociadas a la relxién con el subalterno — consideracion, motivacion,
abnegacion-. En el a&mbito castrense se reonocieron atributos correspordientes al
liderazgo orientado al grupo, mientras que los civiles se orientarian hacia un liderazgo
carismético. Ademas, tanto civiles como militares exhibieron una actitud negativa hacia
el liderazgo orientado hacia si mismo. Los resultados obtenidos aportan evidencias sobre
la existencia de diferencias significativas en la percepcion del liderazgo en ambos
contextos ya que se han obserado discrepancias en los proteipos de lideres

internalizados.

1.2.3.2.Estudios locales. Diferencias segun tipo de empresa y cultura

organizacional (transformacional vs. transaccional)
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En otro estudio realizado con anterioridad (Ver Castro Solano & Lupano Perugini,
2005), se intento analizar la existencia de diferencias individuales en las teorias implicitas
segun si la persona tenia 0 no personal a cargo, el tipo de empresa en la que trabajaba y el
tipo de cultura organizacional Participaron del estudio 10038 sujetos adultos, varones
(46%) y mujeres (54%) que tenfan en promedio 33. El 31% de bs participantes tenia
personal a cargo y el restante 69% no ocupaba puesto de direccién. EI 35% trabajaba en
empresas pequefias, el 32% se desempefiaba en empresas medianas y el restante 33% se

desempefiaba en grandes empresas.

Se trabajo con un listado de ® adjetivos que probd su utildad en estudios
transculturales para evaluar las concepciones implicitas de los lideres efectivos (Hanges
& Dickson, 2004). El evaluado tenia que responder sobre la kase de su experiencia
personal el grado en que cada uno de los adjetivos (atributos) obstaculiza o facilita el
desempefio de un lider efectivo en la organizacién en la que trabaja. Las respuestas tienen
7 opciones en formato Likert. Sobre la base de los estudios internacionales (Hanges,
2004), los adjetivos se agrupan en 6 dimensiones. De esas 6 dimensiones consideradas
en los estudios se aislaron 4 agrupaciones @ adjetivos en funcion del likado
administrado (liderazgo carismatico, orientado al grupo, participativo y orientado hacia si

mismo), tal como fue sefialado en el estudio anterior.

Se verifico si existian diferencias individuales segln si la persona ocupaba 0 no una
posicion de liderazgo (puesto de conduccion, con personal a cargo) y por tamafio de

empresa (pequefia, mediana o grande). Se hall6 que los lideres que se consideran méas
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efectivos (puntuaciones mas atas) son los que fienen atributos carismaticos y los
orientados al grupo para ambos agrupaciones. Aquellos con personal a cargo consideran
estas caracteristicas como mas importantes comparados con el grupo sin capacidad de
direccion. El lider orientado hacia si mismo es el prototipo de lider menos efectivo
(puntuaciones mas bajas). En tercer lugar se ubicaba el liderazgo participativo. Para estos
dos Gltimas dimensiones no existian diferencias segln si la persona ocupaba 0 no un
puesto de direccion.

En cuanto al tipo de empresa, para los seguidores (aquellos que no tenian personal a
cargo) no existian diferencias en las caracteristicas atribuidas a un lider efectivo segun el
tamafio de la empresa en la que trabajaban. En cambio, llevando cabo el mismo analisis
para aquellos que ocupaban un cargo de direccion se hallo diferencias estadisticamente
significativas para las dimensiones de liderazgo carismatico y orientado al grupo. Estos
atributos del liderazgo eran percibidos como muy importantes para el desempefio de un

lider eficaz en las pequefias y medianas empresas y no asi en las grandes corporaciones.

En tanto las culturas organizzionales son diferentes es esprable encontrar
diferencias en las concepciones implicitas de los lideres. Para probar esta hipbtesis se
evalud la cultura organizacional tal como es percibida tanto por seguidores como por
personas en puestos de direccion (lideres) mediante el ODQ (Bass y Avolio, 1992). Se

categorizé las culturas organizacionales donde trabajan las personas en tres tipos:

- Cultura predominantemente Transformacional: Caracteristica de organizaciones
flexibles, informales y dindmtas, alentandose el trabajo en equipo y el

crecimiento personal. Se favorecen las metas a largo plazo y el compromiso de los
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miembros. Los lideres y los seguidores generalmente comparten intereses mutuos

y la vision de la organizacion.

- Cultura Predominantemente Transaccional: Las relaciones que predominan en
estas organizaciones son genealmente contractuales. Son estucturas mas
burocraticas y estructuradas, con sistemas de comunicacion méas predecibles en
donde importan mas los intereses de la organizacién que el de los empleados. El
compromiso generalmente es a corto plazo. La motivacion laboral estd guiada por
los intereses personales, la ®©operacion depende de h negociacién y los

empleados trabajan de forma independiente cumpliendo los reglamentos y reglas.

- Cultura de Alto Contraste: En este tipo de ambiente organizacional predominan
ambos tipos de culturas. Generalmente existe conflicto entre viejos y nuevos
modos de hacer las cosas, ya que se combina el liderazgo transformacional con

una base de principios organizacionales mas conservadores y menos flexibles.

En cuanto a los seguidores se puede comentar que en aquellas culturas percibidas
como mas transformacionales los atributos de los lideres efectivos estan en relacion con
el carisma, la inspiracion, la motivacion y el buen gerencianiento de los grupos de
trabajo (liderazgo carismatico y orientado al grupo). Se ohivieron puntuaciones
similares para las organizaciones de alto contraste en las que predominan el cambio, la
innovacién y la conservacion. En cambio para las culturas transaccionales los atributos de
los lideres comentados son mucho menos importantes. En cuanto a las personas que
tenian personal a cargo (lideres) se puede decir que en aquellas culturas caracterizadas

como mas transformacionales y de alto contraste los atributos de los lideres efectivos
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estan en relacion con el liderazgo carismatico y el tipo de lider orientado al grupo. En
cambio para las culturas transaccionales los atributos de los lideres comentados son
mucho menos importantes.

En sintesis, se hallaron difeencias en los atributos del liderazgo tanto para
seguidores como para los lideres, segun el tipo de cultura organizacional percibida, con
resultados similares. Si se analizan las diferencias comentadas, las personas en puestos de
direccion atribuyen mucha mayor importancia a los atributos de los lideres relacionados
con el carisma, los valores y el gerenciamiento de grupos comparados con los seguidores

en contextos transformacionales y en culturas de alto contraste.

A nivel local también se han ealizado estudios en los que € han verificado
diferencias en las teorias implicitas del liderazgo segun regiones geograficas (Castro
Solano, Lupano Perugini & Lopez Pell, 2008). Se puede consultar los resultados de este
estudio en el Capitulo 5 de esta tesis ya que aborda las diferencias culturales en cuanto a

los prototipos internalizados masculinos y femeninos.
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CAPITULO 2: LIDERAZGO Y GENERO

Mujeres y acceso a puestos de liderazgo. Estadisticas. Explicaciones

2.1. Introduccion

A partir de este capitulo se comenzara a abordar el nicleo central de esta tesis que
se vincula con la relacion particular y compleja que se da entre el fendmeno del liderazgo
y las diferencias de género. Por ende, resulta pertinente analizar, en primer lugar, que se
entiende por ese tipo de diferencias.

A partir de la década del setenta surgid, entre los investigadores de las ciencias
sociales, la necesidad de diferenciar los conceptos género y sexo (Bem, 1974; Spence,
Helmrich & Stapp, 1975; Unger, 1979) y empezar a considerar al género como parte de
las ramificaciones psicosociales del sexo bioldgico. Especificamente, el Sexo se refiere a
las diferencias bioldgicas que existen entre hombres y mujeres incluyendo la anatomia, la
fisiologia y el sistema hormoral. Por el contrario, el Género apunta a los arreglos y
normativas culturales que tipifican las caracteristicas de varones y mujeres tanto respecto
de su subjetividad como de los roles a desempefiar (Meler, 1994). Por lo tanto, el primer
término se enmarca dentro del terreno de lo bioldgico y el segundo dentro de lo cultural y
no pueden ser reducidos a una sola expresion; sin embargo edan de algin modo
entrelazados. Dichas definiciones sugieren que cuando se habla de diferencias de género
se apunta a reconocer los diferentes significados que los miembros de una cultura asignan

a los integrantes de una u otra categoria (masculino o femenino).
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El genero es un fendmeno multidimensional e incluye aspectos intrapsiquicos como
los esquemas de género Yy los estereotipos, los roles de género, los rasgos, las actitudes y
los valores (Korabik, 1999; Bem, 1993). Ademas, es una construccion social y por ende
varia de una sociedad a otra, de un agrupamiento social a otro y de una época a otra. Esto
significa que es susceptible de modificaciones. Por lo tanto, cada cultura asigna a los
términos masculino y femenino diferentes connotaciones. En dras palabras,
masculinidad y feminidad llevan asociadas determinadas caracteristicas propias
dependiendo el contexto cultural y el momento histérico que se trate. El grado en que se
espera que hombres y mujeres € comporten, sean valorados o tratados de manera
diferente tiene poco que ver con el sexo (biologid y mucho que ver con el géneo
(creencias aprendidas) (Eagly, 1987). Este tipo de creencias aprendidas pueden generar
confusion en los casos en que se tiende a explicar un fendnmeno s6lo a partir de dos
categorias (por ejemplo, hombre y mujer o masculino y femenino), ya que suelen
generarse determinadas distorsiones cognitivas (Gentile, 1996). Por un lado, la gente
tiende a suponer que toda persona debe encajar en una categoria tendiendo a impedir la
comprension de la complejidad y los matices de las multples identidades que las
personas pueden desarrollar. Ademas, reducir la cuestion a dos categorias hace suponer
que cada persona que se encuentra en ellas es igual a la otra. Por dltimo, la distorsion
mas importante consiste en la facilidad con la que mudas personas erréneamente
tienden a valorar una categoria como superior a la otra. Enel caso de sexo y género,
cientos de estudios documentan la variedad de maneras en las que masculino y
masculinidad han sido valorados como superiores a femenino y femindad. Estas

actitudes prejuiciosas y condwctas discriminatorias han perpdicado a individuos,
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organizaciones y a la sociedad en general limitando los modos en los que las personas
pueden contribuir a partir de sus talentos y caracteristicas personales.

En relacién con la tematica de esta tesis, se puede apreciar que la persistencia de
determinadas actitudes asociadas con el sexo y el género ha ocasionado que en algunos
ambitos organizacionales el acceso a los puestos de liderazgo se haya “generizado”. Esto
significa que la distribucion de responsabilidades en las organizaciones y las decisiones
relacionadas con los empleados, el progreso de carrera, los recursos, los salarios, el
poder, la autoridad y la conducta de trabajo apropiada estan afectadas por la distincién
entre masculino — femenino y hombre — mujer (Acker, 1992). Aunque muchos ejecutivos
y gerentes sugieren creer que las organizaciones son objetivas acerca del mérito y neutras
acerca del género, los datos provenientes de las investigaciones que se han tomado como
referencia para el desarrollo de esta tesis indican que muchos de los lugares de trabajo se
valen del género como base pam la toma de decisiones lo cud afecta la formas de
determinar quién se convierte en lider (Hale, 1996).

Tradicionalmente el liderazgo constituye un fendbmeno que ha sido asociado al
género masculino. Schein (2001) se refiere a esta particularidad sosteniendo que cuando
se piensa en puestos gerenciales, se piensa en un hombre (Think manager, think male).
Esta particularidad ha generado que, a lo largo de la historia, las mujeres hayan ocupado
puestos de liderazgo en menor medida que los hombres.

Segun Cuadrado, Navas y Molero (2006), en los Gltimos afios se han propuesto
numerosos factores explicativos para esta situacion. Se pueden distinguir entre
explicaciones centradas en variables personales (por ejemplo diferencias en capital

humano, como ser la formacion y trayectoria profesional), variables centradas en la
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situacion (e.g. el contexto en el que hombres y mujeres se desempefian) y explicaciones
que parten de la existencia de un fendémeno de discriminacion (véase Martinez-Perez &
Osca, 2004).

Sarrid, Barbera, Ramos y Candela (2002) sostienen, en relacién con lo antedicho,
que es posible diferenciar entre explicaciones: a) de tipo psicoldgico (e.g. diferencias en
rasgos motivacionales, de per®nalidad, de valores); b) basdas en la cultura
organizacional (e.g. identidad laboral, lugar de trabajo); y c) de tipo socioldgico, por
ejemplo decisiones que deben tomar las mujeres on respecto a sus compromisos
familiares. Segun Korabik y Ayman (2007) se han desarrollado muchas teorgs para
explicar algunas de estas cuestiones. Muchas de ellas han focalizado en aspectos més
individuales, de tipo intrapsfiuico — Teoria androgina de Bem (1974); otras en
dimensiones socioestructurales como las Teorias del rol social (Eagly, 1987), la Teoria
del prejuicio hacia mujeres lideres (Eagly & Karau, 2002) y la Teoria de la diferencias de
status (Ridgeway, 1992). Y por ultimo, otras hacen foco en aspectos relacionados con la
interaccion interpersonal.

A lo largo de este capitulo y los siguientes se intentara abordar algunas de estas
teorias y las diferentes argumentaciones que brindan, fundamentando la perspectiva
adoptada por la tesista en virtd de las posiciones que parece tener mayor poder

explicativo.

2.2. Estadisticas
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Como se vera en el desarrollo de esta tesis, para autoras como Eagly y Carli (2004)
la barrera impuesta por el prejuicio y la discriminacion es una de las explicaciones mas
fundamentadas acerca de la degproporcion entre hombres y mupres en puestos de
liderazgo. Para ellas, el fendmeno de discriminacion ocurre cuando las mujeres reciben
menos oportunidades de ejercer liderazgo aun cuando posean las mismas (0 superiores)
credenciales académicas o trayectorias laborales que los hombres.

A lo largo de las décadas se ha podido corroborar un incremento exponencial de las
mujeres en posiciones de liderazgo. Tomando como referencia las empresas incluidas en
el listado de la Revista Fortune, que suele tomarse como parametro y que redne en un
listado las 500 empresas estadounidenses de mayor capital (Fortune 500), el nimero de
empresas que paso de tener al menos una mujer en su directorio crecié del 0,16% en 1978
al 89,2% en 2003 (Zweigenhaft & Domboff, 2006). Sin embargo, el nimero de mujeres
en puestos gerenciales sigue siendo significativamente menor en comparacion con los
ocupados por hombres. Por ejemplo, algunas cifras muestran que en Estados Unidos las
mujeres ocupan el 23% de las posiciones ejecutivas (U.S. Bureau of Labor Statistics,
2007); en Espafia el 18,57% ocupa puestos de direccion en la administracion publica
siendo menor en otros sectores —empresas, bancos- (Instituto de la Mujer, 2006); y en
Argentina las mujeres ocupan el 22% de cargos gerenciales pero solo el 1% llega a ser
CEO —Chief Executive Officer- (Casas, 2010). Estas ultimas cifras fueron obtenidas por
un estudio realizado por la Camsultora Grant Thornton International en Argentina.
Ademés segun el International Business Report (IBR) brindando por dicha consultora en
el afio 2008, el 53% de las empresas argentinas no emplea a ninguna mujer en puestos

gerenciales y s6lo un 23% de las compafiias locales cuenta con una mujer en su gerencia
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(International Business Report, 2008). Otra de las situaciones en las que se pone en
evidencia actitudes discriminatorias hacia las mujeres es en el analisis comparativo de
sueldos. En Estados Unidos un estudio llevado a cabo por GAO (Government
Accountability Office) durante el periodo 1983-2000 demostr6é que las mujeres ganan en
promedio un 44% menos que loshombres en puestos similares (Government
Accountability Office, 2001). Estas cifras tienden a replicarse a nivel internacional. En
Argentina, se reporta que actualmente la diferencia seria de un 30% a favor de los
hombres (Casas, 2010).

Cabe aclarar que las mujeres aqie se enfrentan a estas dificdtades presentan
meritorias formaciones académicas y que la tendencia a poseer preparacion de este tipo
ha ido en ascenso. Asi es que se ve un incremento general en la formacion académica de
las mujeres. Para citar algunas cifras: en EE.UU, las mujeres obtienen el 51% de los
titulos de grado y el 45% de bs estudios avanzados (posgrado) (U.S. Bureau of the
Census, 2000). Esta situacion se repite en Argentina. Durante el afio 2004 el Ministerio
de Educacién de la Nacién realiz6 una investigacién que presentaba como uno de sus
objetivos estimar las diferencias seglin sexo en el porcentaje de alumnos graduados. Se
realizé sobre 461.127 estudiantes de siete carreras (Medicina, Comunicacion, Psicologia,
Derecho, Administracién, Informatica y Contabilidad) en todas las Universidades
Nacionales, con excepcion de la Universidad de Buenos Aires - UBA -. Del total de los
alumnos graduados durante el 2004, el 57% estuvo representado por mujeres. Esta cifra
se acrecienta en determinadas carreras como Psicologia y Conunicacién Social vy

disminuye en carreras como Informatica (Toronchik, 2005).
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También se puede constatar como las mujeres han logrado incursionar de manera
progresiva en materia laboral en términos generales. En Estados Unidos las mujeres
constituyen el 46% de las personas empleadas (U.S. Bureau of Labour Statistics; 2002,
2007). Estos datos son bastante similares en otros paises industrializados del mundo
(Wirth, 2001). Sin bien los porcentajes cambian cuando se tratan de puestos de liderazgo,
algunos estudios muestran el gran avance que han tenido las mujeres en los Gltimos 20
afios (e.g. U.S. Bureau of Labour Statistics, 2007). Las cifras sefialan que en EE.UU. las
mujeres constituyen el 42% de los cargos legislativos, oficiales de seguridad y managers;
en Espafia el 32%; en Argentina el 25% vy, el 10% en Japén. Méas especificamente en
Argentina, segun datos censales del 2001 (ya que alun no se aenta con resultados del
censo realizado durante el 2010), del total de mujeres, el 44,9% se encuentra econdémica
activa (realiza algun tipo de actividad laboral) (INDEC, 2002). En el caso de los hombres
esta cifra trepa al 70,5%. En el caso especifico de Buenos Aires, durante el 2010, la tasa
de empleo de las mujeres fue & 43,4% y 71% para los hombres segin la Encuesta
Permanente de Hogares (INDEC, 2011).

De alguna manera lo que intenan mostrar las cifras precedentes es que las
mujeres presentan cada vez mas destacables credenciales académicas y que han ganado
un importante espacio en el terreno laboral e incluso en puestos de liderazgo, pero que
para llegar a ello o recibir lo que corresponde, presentan mas dificultades en comparacion

con los hombres. En los siguientes apartados se intenta abordar estas cuestiones.

2.3. Las Metaforas
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En consonancia con las cifras expuestas, los investigadores Cuadrado, Navas y
Molero (2006) sostienen que dos décadas atras existia poca informacion sobre mujeres y
liderazgo porque muy pocas ocupaban esos puestos. Lo antedicho da cuenta de que la
relacion entre el fendmeno del liderazgo y el género ha ido cambiando segln transcurren
los tiempos histéricos. La psicologia social suele explicar estos cambios a través del uso
de algunas metaforas. Eagly y Carli (2007) proponen analizar tres metaforas en especial:

el muro, el techo de cristal y el laberinto.

2.3.1. El Muro

La primera metafora que analizan las autoras explica la situacion de las mujeres
hasta mediados del siglo pasado aproximadamente. Intenta mostrar como las mujeres
fueron obteniendo progresivamente el acceso a los mismos derechos que los hombres
como ser el voto o el derecho a obtener las mismas credenciales académicas que sus
pares masculinos. Hasta estos afios existia una clara difererciacion de roles: de los
hombres se esperaba que fueran quienes trabajaran fuera del hogar y proveyeran el
sustento econdmico a la familia y, las mujeres, eran las encargadas de la vida hogarefia.
Los diferentes cambios histdricos y sociales, sumados a las crisis econdmicas, fueron
dando lugar al ingreso de las mujeres en el mercado laboral. Su incorporacion fue
paulatina asi como también fue lento el acceso de las mujeres al mundo académico,
obteniendo en un principio titulos mas allegados a las caracteristicas de su género, por
ejemplo titulos docentes [véase, para un analisis mas pormenorizado en América Latina y

en especial Argentina: Davini (1995), Dussel (1997), Tedesco (2000)].
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Hasta los afios 1960/1970, el mercado laboral y académico estuvo dominado
principalmente por los hombres y solo se asistia a una incipiente inclusion de la mujer.
Esto determinaba que el acceso a los puestos mas altos fuera propiedad exclusiva de los
hombres. Segun Eagly y Carli (2007), si bien solo algunas pocas mujees podian
atravesar estas barreras, éstas eran aceptadas sin mayores cuestionamientos por la mayor

parte de la gente.

2.3.2. El Techo de Cristal

Superado el periodo que aarca la metafora del muro, atededor de los afios
setenta la situacion empezd a cambiar. Las mujeres empezaron a tener acceso a los
puestos altos pero solo hasta determinado nivel en la escala jerdrquica de las
organizaciones. Este fendmeno se lo conoce con el nombre de techo de cristal. Dicha
metafora fue introducida por dos periodistas (Carol Hymowitz y Timothy Schellhardt) en
1986 en Estados Unidos a través del Wall Street Journal y, desde ese momento, es
utilizada por periodistas e investigadores para intentar explicar dicha situacion. Intenta
mostrar que existen barreras invisibles pero efectivas que permiten a las mujeres avanzar
solo hasta los niveles medios en las organizaciones. Esta mdafora se basa en las
expectativas sociales que son depositadas en las mujeres y que perjudican el acceso a
puestos de liderazgo.

Las primeras argumentaciones e surgieron para explicar por que las
organizaciones prefieren hombres para sus puestos jerarquicos fue el hecho de que las

mujeres presentan inconvenientes para responder a las demandas laborales y familiares.
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Muchos autores han citado y dacumentado cuales pueden ser pcsibles barreras que
impidan atravesar el techo de cristal (e.g., Eyring & Stead, 1998; Morrison, 1992; Ragins,

Townsend & Mattis, 1998). Algunas de ellas se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 2. La metafora del Techo de Cristal. Principales barreras que dificultan el acceso

de las mujeres a las posiciones de liderazgo.

BARRERAS ORGANIZACIONALES

Consisten en practicas que colocan a las mujeres en desventaja en comparacion con
sus colegas hombres igualmente capacitados.

Algunas de estas barreras son:

0 Exigencia de altos estandares de rendimiento y esfuerzo hacia las mujeres, en
comparacién con los hombres.

0 Existencia de Culturas corporativas hostiles: se refiere a ambientes de trabajo
en los que los valores y las nrmas desalientan el equilibrb entre altas
aspiraciones de desarrollo de carrera con obligaciones no laborales. Requieren
que las mujeres logren resultalos mas ambiciosos con nenos recursos
(Morrison, 1992; Ohlott, Ruderman & McCauley, 1994).

o0 Existencia de prejuicios y discriminacion: reflejados en la tendencia a preferir
trabajar e interactuar con personas que son similares tanto actitudinalmente
como demograficamente. Si en wa organizacion predomina un gupo
determinado (e.g., hombres americanos), y si las decisiones se basan en la
preferencia de este grupo, esb genera un sesgo importante a la hora de
recomendar ascensos (Cox, 1993).

o Falta de apoyo y reconocimiento hacia las mujeres.

0 Falta de oportunidades de desarrollo para las mujeres.

BARRERAS INTERPERSONALES

Consisten en obstaculos que se les presentan a las mujeres en el contexto laboral, mas
especificamente, en las relaciones de trabajo.

Algunas de estas barreras son:

o0 Existencia de prejuicios masculinos, basados en estereotipos y preconceptos.

o Falta de apoyo interpersonal y emocional. Muchos estudios han demostrado que
las mujeres lideres experimentan en mayor medida la falta de apoyo en sus
carreras comparados ®n hombres lideres en términos de aceptacion,
informacion, flexibilidad y relaciones de colega a colega (Morrison, 1992;
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Oakley, 2000, Ohlott, Ruderman & McCauley, 1994; Ragins, Townsend &
Mattis, 1998).

o Exclusién de reuniones informales.

BARRERAS PERSONALES

Consisten en circunstancias de la vida personal de las mujeres y/o en la falta de
determinados conocimientos que les impiden progresar en sus carreras.

Algunas de estas barreras son:

o Falta de habilidades sociales y politicas (Bell & Nkomo, 2001; Bierema, 1999;
Morrison, 1992)

o0 Conflicto entre responsabilidades hogarefias y laborales (Rucerman, Ohlott,
Penzer & King, 2002)

En la actualidad las explicadones con mayor peso son las @oyadas en el
prejuicio y la discriminacion como se explicara mas adelante (e.g. Eagly & Karau, 2002;
Morales & Cuadrado, 2004).

A diferencia del periodo antes descrito (el muro) en el que las diferencias entre
hombres y mujeres en materia hboral eran pasivamente aceptadas, a partir de este
momento surge el interés en relucir la brecha entre los geneos en el terreno del
liderazgo. Esto se revela en la creacion de determinados organismos para el tratamiento
de la temética. Por ejemplo, en 1995 se crea en Estados Unidos la <Comision Federal
para el Techo de Cristal> (Federal Glass Ceiling Commission). En el mismo afio en
Pekin se debati6 sobre el tema en la <IV Conferencia mundial sobre las mujeres>. En el
ambito europeo se han desarrolado programas comunitarios de empleo como el
denominado NOW (New opportunity for women); también el proyecto transnacioral
<Norwdi-XXI Formacion de mujeres diretivas> tiene la finalidad de mpulsar la
incorporacion de mujeres con formacion académica a la direccion empresarial (véase
Barbera, Ramos & Sarrié, 2000) En Argentina, organizaciones como el Consejo

Nacional de la Mujer llevan acklante politicas de inclusion como las mencionadas.

58



Ademas algunos impulsos por pate de la dirigencia politica van en esta linea, por
ejemplo propuestas por parte del Ministerio de Defensa para fomentar la inclusion de
mujeres en las Fuerzas Armadas Yy la erradicacion de discriminaciones de género en este
ambito [véase Ministerio de Defensa de la Nacion Argentina (2007); Lupano Perugini,
Castro Solano & Casullo (2008)].

Si bien esta metéfora ha sido utilizada para explicar este fendmeno en los Gltimos
afios, Eagly y Carli (2007) argumentan que esta cayendo en desuso. Las razones para su
reemplazo se relacionan con las nuevas cifras que circulan en el mercado internacional
del trabajo. Estas autoras sodienen que, en el Gltimo tiempo, las mujeres ocupan en
mayor medida puestos de alto nivel en el ambito empresarial y en otros &mbitos como
puede ser la politica (Ver Apartado de Estadisticas en este Capitulo) por lo que lleva al

planteo de una nueva metafora para explicar la situacion actual.

2.3.3. El Laberinto

Eagly y Carli (2007) destacan como el Wall Street Journal en el afio 2004
nuevamente realiz6 un analisis acertado de la realidad y adelanté que, en virtud de los
altimos cambios producidos, ya no resulta atinado seguir hablando del techo de cristal.
Fue nuevamente la columista Hymowitz quien propuso este debate.

Las mencionadas autoras proporen la metafora del laberinto pra explicar la
situacion actual de las mujeres en relacion al liderazgo. Eda metafora muestra que no
existen barreras imposibles de atravesar hacia los puestos més altos y que, ademas, no

son totalmente invisibles. Las mujeres no tienen denegado el acceso a los puestos
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jerarquicos sino que, a diferencia de los hombres, deben sotear mayor cantidad de
obstaculos para poder llegar a ellos. Los caminos correctos para poder avanzar pueden ser
dificiles de hallar, esta particularidad es la que se quiere representar con la idea de
laberinto.

Una de las situaciones en las que se evidencia claramente esto es en el hecho de
que muchos estudios dan cuenta de que las promociones y ascaisos dentro de las
organizaciones son mucho mas lentos para las mujeres que para los hombres, a pesar de
que su formacién y experiencia laboral sean similares (e.g. Mitra 2003; Smith, 2002).

Eagly y Carli (2007) proponen entonces siete razones por las cuales se puede
afirmar que la Metafora del Techo de Cristal es engafiosa y debe ser reemplazada por la
del Laberinto:

1. Asume erroneamente que las mujres tienen igual acceso a ls posiciones

iniciales

2. Asume errGneamente que exista una barrera infranqueable hacia los puestos

mas altos

3. Sugiere erroneamente que esas barreras son dificiles de detectar

4. Asume erroneamente que sOlo existe una barrera e ignora la complejidad y

variedad de obstaculos que las lideres deben encarar

5. Falla en reconocer la diversidad de estrategias que las mujeres despliegan para

convertirse en lideres

6. Asume como imposible que las nujeres pueden vencer esas bareras y

convertirse en lideres
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7. Falla en sugerir que el pensar en como resolver los problemas puede facilitar a

las mujeres en llegar a ser lideres

2.3.4. Cuarta Metéafora: El precipicio de Cristal

Lo expuesto hasta aqui ha mostrado tres metaforas que son propuestas por la linea
norteamericana liderada por Eagly y Carli. También resutan importantes los trabajos
realizados en conjunto con Karau acerca de la Teoria del prejuicio hacia las mujeres
lideres (que se desarrollara mas adelante en esta tesis). Otros autores como Ryan y
Haslam (2005) proponen un nuevo concepto que es el de Precipicio de cristal que puede
considerarse como otra posible metafora explicativa. Estos autores también parten del
analisis de una noticia periodistica publicada en The Times en el afio 2003 titulada:
Mujeres en puestos directivos: ¢una desventaja 0 un inconveniente? La nota resaltaba el
hecho de que las mujeres obti;men peores resultados que los hombres en puestos
directivos. Estos autores sostienen que esta situacion se da como consecuencia de que, si
bien una mayor cantidad de mujeres acceden a puestos directivos, lo hacen en los que se
corre un mayor riesgo de fracasar.

Esta linea de investigacion intenta dilucidar las posibles razones para que se de
esta situacion. A partir del andlisis de empresas britanicas pretenden discernir si a las
mujeres se les ofrecen los puestos mas altos en empresas en crisis porque se considera
que sus caracteristicas estereotipicas de género les permitirian a las mujeres lidiar con los

aspectos socio-emocionales que toda crisis conlleva o, por el contrario, porque existiria
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un sexismo hostil que buscaria el fracaso de la mujer situandola en los puestos directivos

en los que es dificil triunfar.

Maés especificamente, Ryan y Haslam (2005) sefialan varias explicaciones

posibles, no excluyentes entre si, para la existencia del precipicio de cristal:

1.

Las caracteristicas propias del género femenino capacitarian a la mujer en
mayor medida que el hombre para lidiar con aspectos socio-emocionales que
toda crisis conlleva. Por eso las mujeres serian elegidas para los puestos
“complicados”

Existiria un sexismo hostil que buscaria el fracaso de la mujer situandola en
puestos directivos en los que es dificil triunfar

Existiria un sexismo benevolente que considera que ofrecer un puesto de
liderazgo a las mujeres, aunque sea malo, es mejor que no ofrecérselo y que
con ello se les estaria favoreciendo

La existencia de favoritismo endogrupal haria que, dado que las personas que
eligen a los directivos suelen ser hombres, procuren favorecer a los miembros
de su grupo y den los mejores puestos a los hombres

La existencia de un deseo, por parte de la empresa en situacion de crisis, de
mejorar su imagen publica, mostrando que no llevan a cabo discriminacion de

género

2.4. Algunas explicaciones posibles
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Una vez que la situacion planteada por las metaforas expuestas empezé a hacerse
visible, comenzaron a surgir diferentes explicaciones — tal como fue anticipado en la
Introduccién de este capitulo- que intentaron echar luz acerca de esta disparidad entre
hombres y mujeres en el acceso a puestos de liderazgo.

Una de las razones que suele difundirse para explicar las dificultades a las que se
enfrentan las mujeres, no sélo al momento de acceder a puesios de liderazgo sino de
ingresar 'y mantenerse en el mundo laboral, es que se ven impedidas de lograr una
conciliacién entre las obligaciones domésticas u hogarefias, que tradicionalmente les
fueron asignadas, con las exigencias del mercado de trabajo. Los resultados de varias
investigaciones han demostrado que las mujeres lideres tienen bastantes inconvenientes
para equilibrar las demandas laborales con las de la vida personal (Ensher, Murphy &
Sullivan, 2002). En relacion oon lo antedicho, muchos de los estudios tempranos en
materia de liderazgo han sostenido que entre las mujeres econdmicamente activas es una
experiencia usual las frecuenes entradas y salidas del merado laboral. Estas
discontinuidades ocurren en coincidencia con puntos cruciales del ciclo vital (casamiento,
nacimiento del primer hijo, ingreso del menor al sistema escolar, etc.). Los trabajos de
tiempo parcial y ocasional son mas frecuentes entre las mujeres. Por otro lado, el
mercado de trabajo suele reclutar a las mujeres de manera selectiva, especialmente a las
que tienen entre 20 y 25 arfios de edad, que no tienen un compafiero (solteras, separadas,
divorciadas y viudas), que no tienen hijos y que tienen mayor nivel de educacion formal
(e,g. Geldstein & Wainerman, 1989; Greenhaus & Beutell, 1985; Hochschild, 1989). En
consonancia con lo expuesto, en un estudio realizado méas recientemente en Estados

Unidos se pudo comprobar que ante convocatorias laborales las mujeres con hijos que
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son llamadas para una entrevista constituyen el 3,1% del total, frente al 6,6% de mujeres
sin hijos que son convocadas. Ademas, se pudo corroborar que suelen ser percibidas
como menos competentes y que € les tiende a ofrecer un sueblo inicial inferior en
comparacién con las mujeres sin hijos (Correll, Benard & Paik, 2007).

De todas maneras, si bien lo antedicho es preocupante, estas serian razones que se
aplicarian fundamentalmente al acceso de las mujeres, en términos generales, al mundo
del trabajo. Se supone que quienes desean escalar en la jerarquia y acceder a puestos
directivos ya han logrado atravesar estos inconvenientes relacionados con el acceso y la
permanencia en el sistema. Ademas, segun Cheung y Halpern (2010), los estudios mas
recientes acerca de la relacion trabajo/ familia para las trabajadoras madres muestran que
las mujeres logran conciliar anbos roles generando cambios en ambos ambitos, por
ejemplo compartiendo tareas familiares con otros miembros de la familia (esposo y
familia extensa) o recurriendo a ayuda externa (servicio doméstico) (e.g. Friedman &
Greenhaus, 2000; Halpern & Murphy, 2005; Rapoport, Bailyn, Fletcher & Pruitt, 2002).

Resulta necesario, entonces, aalizar cuales pueden ser otre factores que
obstaculicen el acceso a los puestos més altos. En relacion con lo antedicho Eagly y Carli
(2004) proponen cuatro explicaciones hipotéticas que justificarian la escasa presencia de
mujeres en puestos de liderazgo. Dichas explicaciones serian:

1. Las mujeres presentarian menors niveles de inversion en Captal Humano
(educacion y experiencia laboral)

2. Mujeres y hombres diferirian en sus estilos de liderazgo. Dchas diferencias
pueden beneficiar o perjudicar a las mujeres dependiendo de los efectos de estas

diferencias sobre los niveles de efectividad.
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3. Los postulados de la Psicologh Evolucionista afirmarian que los hombres (a
diferencia de las mujeres) se encontrarian naturalmente motivados para liderar y
dominar a otros.

4. La existencia de prejuicios y discriminacion hacia la mujer impedirian su acceso a

puestos directivos.

Se pasard a detallar cada una de estas explicaciones en los apartados siguientes
mostrando cuanto de verdad engloban cada wa de ellas y cuales son las @& mayor

importancia y eficacia en la actualidad.

2.4.1. Diferencias en el capital humano

Esta primera explicacién supone que las mujeres evidencian menor inversién en
Capital Humano, es decir endrian menores niveles de edwacion, entrenamiento y
experiencia laboral. En relacion a la inversion en educacion el argumento presentaria
poca fuerza (Ver Apartado Estalisticas en este capitulo) ya que las mujeres estan
actualmente, altamente capacitadas.

Por otro lado, se tiende a suponer que las mujeres presentan menos entrenamiento o
experiencia laboral por las dficultades que tienen en concliar sus obligaciones
domésticas con el trabajo. Tal como se expuso anteriormente esto no seria un
impedimento para quienes desean acceder a puestos de liderazgo, ya que quienes se
encuentran en esta situacion no suelen relegar sus obligaciones laborales en pos de los

cuidados domésticos sino que sacrifican su tiempo personal para cumplir con ambas
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exigencias. Esta es una de las razones que exicaria por que en los paises
industrializados existe una relacion inversa entre el nimero de horas trabajadas por las
mujeres fuera del hogar y el nimero de hijos. Otro de los argumentos que suelen darse
para sostener que las mujeres presentan menos expeiencia es que, como sostienen
Geldstein 'y Wainerman (1989), las mujeres suelen tener una trayectoria laboral
fragmentada con una mayor propensién al abandono de empleos. Sin embargo los
estudios realizados sobre retiros voluntarios muestran resultados contradictorios (Eagly &
Carly, 2004).

Lo antedicho quita peso al argumento de las diferencias en Capital Humano entre
hombres y mujeres, dando lugar a otras posibles explicaciones, como ser la posibilidad de
que hombres y mujeres difieran en sus estilos de iderazgo y en la consecuente

adecuacion a roles de liderazgo.

2.4.2. Diferencias en los estilos de liderazgo

En el capitulo 1 de esta tesis se abordaron diversas teorias que diferencian entre
distintos estilos de liderar. Basicamente los estilos de liderazgo son entendidos como
patrones relativamente estables de conductas desplegadas por quienes son considerados
lideres. A pesar de que estos varien sus conductas de acuerdo a las particularidades de la
situacion, suelen presentar maneras tipicas de interactuar con superiores y subordinados.
Dado que los estilos de liderazgo son considerados factores determinantes de liderazgo

efectivo, cualquier diferencia en relacion al género y los estilos de liderar puede afectar la
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manera en que la gente considera el hecho acerca de si las mujeres son pasibles de
ocupar dichos cargos (Eagly & Carly, 2004).

Los expertos que han escrito sobre este tema difieren considerablemente en el tipo
de conclusiones a las que arrban. Por un lado se ecuentran escritores de “libros
comerciales”, de amplia difusion, que basan sus afirmaciones en experiencias personales
0 en entrevistas informales a gerentes y otros directivos. Dichos escritores suponen que
las mujeres lideres (respecto de sus colegas masculinos) son menos autoritarias, mas
colaboradoras y mas orientadas a elevar la autoestima de sus subordinados (Helgesen,
1990; Rosener, 1995). Por el contrario algunos investigadores de las ciencias sociales
sugieren gque no existen tales diferencias o0 que éstas serian insignificantes (Powell,
1990). En términos generales los estudios revelan que no existe acuerdo respecto de la
posicion de las mujeres en puestos de liderazgo.

El punto de referencia de la revision de la literatura existente sobre diferencias de
género en los estilos de liderazgo lo constituye el estudio meta- analitico llevado a cabo
por Eagly y Johnson en 1990. Los resultados generales de dicho meta- andlisis, en el que
se incluyeron 167 estudios comprendidos en el periodo 1961-1987, mostraron que las
mujeres lideraban con estilos mas democraticos y participativos que los hombres y que
estos lo hacian de forma mas aitocratica o directiva que las mujeres. Respecto a los
estilos orientacién a la tarea y orientacién a las relaciones se encontrd que las mujeres
estaban ligeramente mas orientadas a las relaciones. Algunos de estos resultados estaban
afectados por el tipo de estudo realizado (experimentos de laboratorio con lideres

ficticios ¢ estudios de campo con lideres reales).
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La mayor parte de los estudios realizacs con el fin de analizar si ®isten
diferencias en los estilos de liderar se han llevado a cabo tomando como referencia la
Teoria del liderazgo Transformacional de Bass (1985) (Ver Capitulo 1 de esta tesis para
mas detalle de la Teoria), por tal razén se presentaran los resultados obtenidos por las
investigaciones en cuanto a diferencias de género en los tres estilos propuestos por Bass
(transformacional, transaccional y laissez faire). Dichas investigaciones son de carécter

reciente, en la tabla 3 se resumen algunos de los trdajos presentados en esta linea

(Cuadrado, Molero & Navas, 2003):

Tabla 3. Estudios sobre diferencias de género en los estilos de liderazgo

transformacional y transaccional

Autory Técnicas Sujetol/s Contexto y pais en Resultados
afo de empleadas | evaluados el que se realiza
publicacién
Rosener Cuestionarios Lider Distintos tipos de Mujeres mas
(1990) Entrevistas organizaciones de transformacional.
diferentes paises Hombres méas
transaccional.
Komives MLQ-5R y Lidery Residencias No existen
(1991) 5S subordinados universitarias. 7 diferencias.
estados de EE.UU.
Druskat MLQ-8Y Subordinados | Ordenes religiosas. Mujeres mas
(1994) EE.UU. transformacional.
Hombres mas
transaccional.
Bass y cols. MLQ- 5R Subordinados Distintos tipos de Mujeres mas
(1994, 1996, organizaciones. transformacional y
1998) EE.UU. RC y menos conductas
pasivas que los
hombres.
Maher MLQ-5X Subordinados Distintos tipos de No existen
(1997) organizaciones. diferencias.
EE.UU.
Lopez- Zafra MLQ-5R Lideres Ambito educativo. Varian en funcién del
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y Morales (reducido) Espafia. puesto.

(1998)
Carless MLQ-5X Lideres, Banca internacional. Subordinados: no
(1998) LPI subordinados Awustralia. existen diferencias.
GTL y superior Lideres y superiores:
mujeres mas
transformacional
Lopez- Zafra MLQ-5R Lidery Ambito educativo. No existen
y Del Olmo (reducido) subordinados Espafia. diferencias.
(1998)
Eagly y MLQ Lidery Distintos tipos de Mujeres mas

Johannesen- (varias subordinados, organizaciones. transformacional y
Schmidt versiones) superior 0 Mayoria EE.UU. 8 | RC y menos conductas

(2001) comparfieros paises mas. pasivas que los
hombres.

Van Engen, MLQ Subordinados Departamentos de No existen
Van der (reducido) grandes almacenes. diferencias.
Leeden y Alemania.

Willemsen

(2001)

Ramos, MLQ-5R Lideres Empresas del sector Mujeres mas

Sarrio, (reducido) comercios, industria transformacional.
Barberd y y servicios. Espafia. Hombres méas
Candela transaccional.

(2002)

Como se puede observar en la Tabla, se pone de manifieso que la literatura
existente sobre la diferencia entre hombres y mujeres en estos estilos esta caracterizada
por la heterogeneidad, tanto de las propias investigaciones (en cuanto al tipo de estudio
efectuado, tipo de instrumento empleado, tipo de sujeto evaluado —lider 6 seguidor-, tipo
de organizacién, etc.), como de los resultados obtenidos (Cuadrado, Molero & Navas,
2003).

De todos modos se cuenta con wun interesante y completo estudio meta- analitico
sobre diferencias de ¢nero en cuanto a los estilos propuestos por Bass. Eagly,
Johannesen- Schmidt y Van Engen (2003) analizaron 45 estudios comprendidos entre los

afios 1985 y 2000. Dichos estudios habian sido realizados en su gran mayoria en grandes
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empresas (58%) pertenecientes principalmente a Estados Unidos (53%) y en las cuales
los lideres eran fundamentalmente del género masculino (65%) Gran parte de los
estudios emplearon como técni@ de evaluacion el MLQ (Multifictor Leadership
Questionnaire). Un dato interesante es que la mayor parte de los articulos consultados
presentaban como primer autor a una mujer (60%). En términos generales dicho meta-
analisis muestra diferencias entre hombres y mujeres no demasiado significativas pero
importantes de tener en cuenta. Segun estos datos las mujeres estarian mas orientadas a
un estilo transformacional regecto de los hombres, especiamente las mujeres se
destacaron en cuanto a la caracteristica Carisma. A si mismo las mujeres obtuveron
mejores resultados en la dimesion Recompensa Contingente correspondiente al
liderazgo transaccional. Los hombres, por su parte, tendieron a obtener resultados mas
altos en la dimensién Direccidn por excepcion correspondiente al liderazgo transaccional
y en Laissez faire. Lo llamativo de estos resultados es que las caracteristicas mayormente
asociadas a un liderazgo efectivo fueron obtenidas por las mujeres y no por los hombres
y, sin embargo, son éstos Ultimos quienes ocupan la mayor parte de los cargos directivos.
En relacion con lo antedicho, los resultados de otro meta andlisis de 82 estudios
tendientes a medir la efectividad del lider mostraron que tanto los hombres como las
mujeres lideres no diferian en general en el nivel de efectividad. (Eagly, Karau &
Makhijani, 1995). De forma similar, otras revisiones han demostrado similitudes en las
aptitudes para liderar, en la motivacion para el liderazgo, en el grado de satisfaccion con
el trabajo, en el nivel compromiso y en la satisfaccién del subordinado (e.g., Dobbins &

Platz, 1986; Donnell & Hall, 1980, Powell, 1993).
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Cuadrado, Navas y Molero (2009 concluyen que pueden emplease diversos
argumentos tanto a favor como en contra de las diferencias ¢ género en estilos de
liderazgo. Asimismo dependiendo del tipo de orientacion adogado, algunos autores
proponen la existencia de un estilo de liderazgo femenino. Sin embargo los estudios
meta-analiticos mencionados destacan que las mujeres tienden a adbptar un estilo de
direccion democratico, asimismo son mas transformacionales y se comprometen mas en
conductas de recompensa contingente. Sin embargo las diferencias encontradas no son
demasiado significativas. De todos modos, de acuerdo a los resultados obtenidos surge la
inquietud de considerar que si las mujeres evidencian caractristicas asociadas a un
liderazgo considerado altamente efectivo (transformacional) es probable que puedan dar
lugar a un desemperio eficaz en las organizaciones actuales. Sin embrago, si las mujeres
presentan caracteristicas Optimas para ser lideres pero poca de ellas logran serlo,
entonces las diferencias existentes en cuanto a los estilos de liderazgo no son una

explicacion suficiente.

2.4.3. La explicacion de la Psicologia Evolucionista

Eagly y Carly (2004) sugieren otra explicacion que se enmar@ dentro de las
argumentaciones que sostienen algunos escritores influidos por la Pgologia
evolucionista. Dichos escritores explican la desproporcion & puestos de liderazgo
ocupados por hombres y mujeres en términos de diferencias boldgicas intrinsecas

existentes entre ambos (e.g., Browne, 1999; Goldberg, 1993). Esta linea de investigacion
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ha sido desarrollada fundamentalmente por Buss y Kenrick (1998). Ellos sugieren que las
diferencias que presentan hombres y mujeres en cuanto a su ©mportamiento social
(incluida la conducta de liderazgo) serian producto de disposiciones psicoldgicas
especificas que habrian sido desarrolladas genéticamente como resultado de la adaptacion
a condiciones primitivas.

Los psicologos evolucionistas (al igual que los precursores de las teorias
evolucionistas como Darwin y Spence) relacionan las actuales diérencias en el
comportamiento con las presiones reproductivas que nuestros antepasados hombres y
mujeres mantuvieron en la historia temprana de la especie humana. Dichas presiones
probablemente hayan conformado caracteristicas psicoldgicas diferenciales ertre los
sexos. (Buss & Kenrick, 1998). Las mujeres siempre estuviera mayormente
involucradas en cuestiones athentes a la conservacion de la descendencia vy
paulatinamente fueron convirténdose mas selectivas en cuanto a la daccion de
partenaires masculinos. Como consecuencia de esto los hombres comenzaron a competir
entre ellos para obtener acce® sexual a las mujeres y de eta manera asegurar Su
descendencia y transmision de sus caracteristicas a las generaciones siguientes. Los
psicologos de esta corriente sugieren que, en virtud de dicha competencia entre los pares
masculinos, éstos probablemente hayan desarrollado disposiciones a favor de la agresion,
el desafio y la lucha por el poder. En cambio es factible que las mujeres hayan generado
cierta inclinacién a la selecciébn de compafieros potenciales que les proveyeran de los
recursos para la crianza de la descendencia. Ademas la estrategia evolutiva de la mujer,
con vistas a asegurar la supervivencia de sus hijos portadores de sus genes, explicaria su

mayor sensibilidad emocional, su tendencia hacia el cuidado de las personas y la crianza,
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asi como su mayor capacidad para situarse afectivamente en el lugar de otras personas,
ayudar a aquéllas que sufren problemas, y su menor disposicibn a comportarse
agresivamente. De esta manera los hombres desrrollaron ciertas habilidades para
dominar tanto a mujeres como a otros hombres. EI dominio sobre las mujeres partio del
control sexual de las mismas mra asegurar su descendencia y pr ende, su propia
supervivencia. Asi los hombres estarian intrinsecamente orientados a buscar los recursos
suficientes para la conservacion de su progenie. Estos recursos serian obtenidos fuera del
hogar a través de tareas no domésticas. Los hombres se verian favorecidos a realizar este
tipo de tareas ya que se ven libres de las responsabilidades de gestacion y crianza de los
hijos, tareas exclusivas de la mujer.

Es importante tener en cuenta que estos planteos no implican que hombre y mujer
sean considerados "superiores” o “inferiores”, sino que solo establecen relaciones de
diferencia y complemementariedad entre ambos (Buss, 1995). Dicha asignacion de tareas
diferenciales para hombres y mujeres delimita espacios distintos, la mujer quedaria
relegada al &mbito domeéstico y el hombre al extra- doméstico (o publico). A su vez, el
hombre en el &mbito publico tenderia a asumir una posicion de liderazgo en grupos de
trabajo ya que dirigir implica poder, lo cual, siendo una caracteristica atractiva para una
gran cantidad de mujeres, le facilitaria el acceso sexual a ellas.

Segin lo expuesto, se desprendéria la idea de que los hombre estarian
intrinsecamente  determinados para convertirse en lideres ya que a lo largo de los
diferentes momentos histéricos han ido dsarrollando cualidades tales como la
dominancia, el control y la agrtividad que comUnmente han ddo asociadas a un

liderazgo efectivo. Sin embargo, tal como se vio en el apartado anterior, muchas de las
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organizaciones actuales requieren de la habilidad para poder entablar buenas relaciones
con otros y poder trabajar y cooperar en equipo, cualidades asociadas a la mujer. Todo
pareceria indicar que para logar ejercer un liderazgo efectivo en las organizaciones
contemporaneas es necesario desplegar tanto habilidades masculinas como femeninas.

De acuerdo con lo antedicho, se podria concluir que, a pesar de que fuera posible
comprobar el supuesto de que bs hombres estarian naturalmente determinados para
lograr dominio, esto no explicaria su actual ascenso en cargos directivos ya que las
supuestas cualidades por ellos desarrolladas (comando y contol) no serian las que
fundamentalmente se buscan en las organizaciones de este momento. Por tal razon las
mencionadas autoras (Eagly & Carly, 2004) proponen una cuarta explicacion que se
relaciona con los fendmenos de discriminacion y prejuicio y que es una explicacion que

sienta sus bases en los supuestos de la Psicologia Social.

2.4.4. La explicacion de la Psicologia Social

Esta explicacion se fundamenta en los desarrollos de la Psicologia Sockl. Esta
corriente tedrica ha realizado importantes aportes en torno a determinadas tematicas
como ser la discriminaciébn y E prejuicio hacia determinados grupos sociales
considerados generalmente como minorias (Ver capitulo siguiente de esta tesis) En este
caso interesa desarrollar como se producen estos fendmenos en contextos laborales v,

mas especificamente, hacia aquellas mujeres que aspiran ocupar puestos directivos.
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Para Eagly y Carli (2004) la barrera impuesta por el prejuicio y la discriminacion es
una de las explicaciones que mejor aborda la situacion de desventaja de las mujeres en
materia de liderazgo.

En lineas generales lo que propone esta corriente es que las personas suelen asociar
al género masculino y femenino con diferentes rasgos y caracteristicas, relacionando
mayormente a los hombres con los atributos vinculados al liderazgo. Por lo general se
tiende a asignar a los hombres cualidades tales como la competencia, el control, la
racionalidad y la asertividad. En cambio las mujeres suelen sg¢ calificadas como
sensibles, amigables, expresivas y preocupadas por los otros (e. g. Broverman, Vogel,
Broverman, Clarkson & Rosenkratz, 1972; Deaux & Lewis, 1981 Dichas
caracteristicas se irian consolidando en los representantes de uno u otro género como
consecuencia de procesos de socializacion diferenciales en mujeres y varones. De esta
manera, los diferentes contextos sociales conforman estereotipos de género. Estos son
entendidos como un conjunto de creencias comparidas socialmente acerca de las
caracteristicas que poseen hombres y mujeres (e.g. Ashmore, Del Boca & Wohlers, 1986;
Bem, 1974; Eagly y Karau, 2002; Moya 2003).

Por lo general los prejuicios suelen surgir cuando se percite que existe cierta
incongruencia entre el rol a ccupar dentro de una organizacbn y las caracteristicas
estereotipicas asignadas a determinados postulantes o a quienes ya estén ocupando el rol,
en este caso las mujeres. Estas tienden a ser consideradas menos competentes que sus
pares masculinos y menos capaces de controlar a otros en puestos de liderazgo (Eagly &

Carli, 2001), generando dificultades para que puedan ascender a este tipo de puestos.
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A fin de explicar como se produce la emergencia de estos prejuicios, Eagly y Karau
(2002) proponen una Teoria aceca del prejuicio hacia las mujeres en virtud de las

incongruencias entre los diferentes roles a desempefar.

En los capitulos siguientes de esta tesis se abordaran cuestiones relacionadas con
estas ideas. En el capitulo 3 se definiran algunos conceptos claves de la Psicologia Social
como, por ejemplo, la nocion de Estereotipo, Discriminacion, Prejuicio, Actitudes que
resultan de fundamental importancia para poder entender los planteos de la Teoria de
incongruencia de roles propuestas por Eagly y Karau que constituye uno de los ejes
principales de analisis de los resultados obtenidos en esta tesis. Esta Teoria y otros

aspectos vinculados se desarrollarén en el capitulo 4.
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CAPITULO 3: PSICOLOGIA SOCIAL Y PREJUICIO

Estereotipos, Actitudes, Prejuicio y Discriminacion: nociones claves

3.1. Definicion de Psicologia Social, su surgimiento y su objeto de estudio

La Psicologia Social puede defirse de diferentes modos peo todas las
definiciones apuntan a considerarla como el estudio cientifio de los efectos de los
procesos sociales y cognitivos sobre el modo en que los individuos perciben, influyen y
se relacionan unos con otros (Fisher, 1996; Smith & Mackie, 1996; Maisonneuve, 1996).

El surgimiento de esta corriente se debe al disenso con la postura imperante durante
gran parte del siglo XX: el conductismo, ya que un grupo de investigadores dieron cuenta
de que si bien los estimulos &ternos influyen en la conduct (como sostiene el
conductismo), el efecto de cualquier estimulo depende como los individuos y los grupos
lo interpreten.

Ya desde el comienzo, la Psicologia Social se diferencié por su conviccién de que
la comprension y la medicion & las percepciones, creencias y sentimientos de las
personas, es esencial para la comprension de su onducta exterior. Es asi que la
investigacion experimental de los temas de psicologia social comenzo en Estados Unidos,
Inglaterra y Francia con intentos de explicar la influencia de los demés en la conducta de
las personas. Un estudio publicado en 1898 por Norman Triplett se ha presentado varias
veces como el primer estudio & psicologia social (Allport, 1954). Asimismo, los
primeros textos que llevaron el nombre de Psicologia Social datan de la primera parte del

siglo XX: McDougall (1908) y Ross (1908).
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Durante las décadas de 1930 y 1940, los desarrollos de la psicologia social se vieron
influidos por los sucesos historicos del Nazismo y la Segunda Guerra Mundial. Fueron
significativos los aportes de Kurt Lewin (1936) durante este periodo. Las ideas de este
investigador, exiliado de la Europa de Hitler, resumen dos de los temas profundos de la
psicologia social: la interpretacion subjetiva de la realidad que llevan a cabo las personas
es el factor determinante de ®is creencias y conductas y, las influencig sociales
estructuran estas interpretaciones y la conducta (Smith & Mackie, 1996).

Durante las décadas de 1950 y 1960 la psicologia social credd gracias a la
expansion de la matricula uniersitaria, entre otros factores. Los resultados de las
investigaciones durante ese periodo sentaron los fundamentos de lo que ahora se conoce
como autoestima, prejuicio y estereotipia, conformidad, persuasién, cambio de actitud,
formacion de impresiones, entre otros. A partir de la década de 1970 en adelante, una vez
ya consolidados los grandes temas de esta disciplina, se conenzd a aspirar a la
integracion. Por un lado, se ha intentado explicar el modo en que los procesos sociales y
cognitivos trabajan conjuntamente para explicar la conducta social (eg. Tajfel, 1978;
Doise, 1978; Moscovici, 1980). De hecho, el enfoque escogido para el abordaje de esta
tesis (Ver Enfoque del Procesamiento de la Informacién en Cagtulo 1) refleja la
congruencia de las perspectivas cognitivas y sociales para la explicacion del fendbmeno
del liderazgo. Este esfuerzo de reunién fue favorecido por la paulatina integracion de la
psicologia social norteamericana con la europea y por el acerccamiento de la disciplina
con otros campos cientificos con intereses sociales (e.g. salud, educacion, leyes).

Por lo tanto, puede decirse gque el objeto de estudio de la psicologia social es la

interrelacion individuo- sociedad (Paez, 2003) tal como lo refleja Turner (1994) cuando
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argumenta que la psicologia social es la ciencia de los aspectos sociales de la vida mental.
De esta manera, esta disciplina busca explicar la conducta de los sujetos mediante tres
elementos: la situacién, la representacion que la persona tiene de ella y las tensiones de
los sistemas socioculturales y psicoldgicos (Ross & Nisbett, 1990. La explicacion
psicosocial muestra como se diculan o relacionan procesos individuales,
interpersonales, intra e intergrupales y socioestructurales. Los temas que se desarrollaran

en los apartados siguientes reflejan las ideas expuestas.

3.2.Nocion de Estereotipo

Uno de los conaeptos centrales en la presente tesis es el de estereotipo y es
justamente la psicologia social una de las principales correntes que ha abordado esta
nocion (Amossy & Herschberg Pierrot, 2001).

Estereotipo, Prejuicio y Discriminacion son nociones relacionadas. El estereotipo
seria la dimensién cognitiva de una representacion grupal, el prejuicio seria la actitud
afectiva positiva/ negativa ante el grupo (y sus miembros) y la discriminacién aludiria al
tratamiento diferencial o a la conducta de evitacion desfavorable ante el mismo grupo -en
el caso de una actitud o prejuicio negativo- (Dovidio, Brigham, Johnson, & Gaertner,
1996; Eagly & Diekman, 2005; Fiske, 1998; Lott & Maluso, 1995; Mio, Barker-Hackett,
& Tumambing, 2006; Myers, 2005; Morales, 1994; Nelson, 2005; Shih, Pittinsky, &
Ambady,1999).

Con el objetivo de estudiar las relaciones y las interacciones sociales, la psicologia

social se propuso analizar la imagen que los miembros de un grupo construyen de si
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mismos Yy de los demas. Para tales fines fue retomada y adaptada la nocion de estereotipo
que habia sido forjada inicialmente por el periodista Walter Lippmann (1922) en su obra
Public Opinion que consideraba que lo real era necesariamente filtrado por imagenes y
representaciones culturales preexistentes. La multiplicidad de enfoques que abordan esta
nocion presentan un comun denominador: la concepcion del estereotipo como factor de
tension y de disenso en las relaciones interpersonales, aunque no debe considerarse sélo
el lado negativo del estereotipo (Amossy & Herschberg Pierrot, 2001). En ese sentido,
Leyens supone que “los estereotipos son el resultado de un proceso que apunta a regular
las interacciones sociales con la mayor eficacia posible” (Leyens, Yzerbit & Schadron,
1996, p.23). Por lo tanto, estos apectos deben ser analizados en el contexto de las
relaciones intergrupales.

La conducta intergrupal es la que se produce cuando uno trata o es tratado por otros
en virtud de su pertenencia a un grupo y no en funcion de sus caracteristicas personales.
Se ha constatado que hay diferencias importantes en las conductas de las personas cuando
interactian en el ambito intepersonal, como individuo frene a individuo, en
comparacion de como lo hacen como grupo.

De esta manera, la creacién canitiva de un grupo minimo gerera efectos de
identificacion con el endogrupo, de ahi que se produzca la comparacion social ventajosa
0 sesgo endogrupal, que es la tendencia a evaluar a los miembros del propio grupo mas
favorablemente que a los del exogrupo (Paez, 2003). Por lo tanto, los estereotipos se
definen como las creencias mas o menos estructuradas en la mente de un sujeto sobre un
grupo social. Son la caracteristicas “descriptivas de”, “atribuidas a” o “asociadas a” los

miembros de categorias o grupos sociales. Se trata de generalizaciones que ignoran en
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parte la variabilidad de los miembros de un grupo y que tienen un caracter resistente al
cambio (Morales, 1994). En cuanto al contenido, los estereotipos generalmente se han
concebido como conjuntos de ragos de personalidad Eiske, 1993), aunque no
necesariamente son los Unicos atributos que conforman los esereotipos. Las areas de
descripcién de grupos de grupos mas frecuentes son: apariencia fisica, conductas de rol,
rasgos de personalidad y roles laborales.

Los estereotipos cumplen funciones constructivas en la vida social de las personas
(Amossy & Herschberg Pierrot, 2001). Por un lado, intervienen en la construccion de la
identidad social, que complementa a la personalidad singular, y que es entendida como
un “proceso psicosocial de corstruccién y de representacion de si resultante de las
interacciones y cogniciones de los individuos relativas a su pertenencia social” (Fischer,
1996, p. 202). Cada persona pcsee tantas identidades sociales como pertenencias: se
puede formar parte simultaneamente de una clase social, de una etnia o de un género,
entre otros. La imagen colectiva que circula de estas diversas categorias es determinante
en la construccion de la identidad y en los comportamientos e interacciones consecuentes.

Tajfel y Turner (1986) desarrollaron la Teoria de k identidad social y sostienen
que las personas tienden a ver de forma mas positiva a sus grupos de pertenencia que a
otros, tal como se explicd previamente a través del concepto de sesgo endogupal. Esto
cumple una funcién importante ya que las personas mantienen su autoestima, en buena
parte, a partir de su identificaciébn con grupos. Para lograrlo es necesario comparar el
endogrupo y el exogrupo en dimensiones que resulten relevantes (Aberson, Healy &
Romero, 2000). De todos modos, la comparacién social o el favoritismo endogrupal

refuerza la autoestima colectiva y no la individual (Hewstone, Rubin & Willis, 2001).
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3.2.1. Estereotipos y cogniciones

Ademas de jugar un papel decisivo en la elaboracion de la ickentidad social, los
estereotipos cumplen funciones importantes en la cognicion ecial (Amossy &
Herschberg Pierrot, 2001).

Desde el punto de vista cognitivo, los estereotipos forman parte de las expectativas
0 representaciones cognitivas abstractas de los sujetos que sintetizan el conocimiento
personal sobre un grupo. Esta representacion abstracta se concibe como un esquema de
un grupo, una estructura de conocimiento y, particularmente como un prototipo grupal
(Marques & Péez, 1999).

En los afios cincuenta, Asch ya habia argumentado que el proceso de formacién de
impresiones no puede ser entedido sin tener en cuenta el prcedimiento de
esquematizacion y categorizacion que permite el estereotipo ya que, de alguna manera,
permite ordenar y simplificar (Asch, 1952). El estereotipo seria un esquema colectivo o
representacion cultural cristalizada, y la estereotipacion seria el proceso cognitivo que lo
genera en un determinado contexto social (Leyens, Yzerbit & Schadron, 1996).

Como ya se menciono el estereotipo admite la categorizacién. Este proceso permite
segmentar, clasificar y ordenar la realidad (Allport, 1954; Tajfel & Turner, 1986), opera
por asimilacion y diferenciacion. Mientras que la primera refiere al efecto de minimizar
las diferencias dentro de una categoria, la diferenciacion es el efecto de exagerar las
mismas. Esto significa que los miembros de diferentes grupos tienden a verse mas

diferentes de lo que realmente son y, los miembros de un mismo grupo, mas similares
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entre ellos (Eiser & Stroebe, 1972; Kruega & Clement, 1994). Un tercer proceso
cognitivo de la categorizacién es la homogeneidad del grupo externo, en el que la gente
tiende a ver a los miembros del exogrupo mas similares entre ellos que a miembros del
endogrupo. Este efecto de perepcion de igualdad se mantieng sin importar si el
exogrupo es de raza, género, nacionalidad u otros (Linville, 1998).

Cabe destacar que la representacion de un grupo no se puede reducir a una simple
categorizacion o clasificacion de sujetos como similares entre ellos y diferentes de otros,
sino que, la categorizacion debe apoyarse en ciertos criterios de inclusién (Hamilton &
Sherman, 1994). Una representacion de grupo hace referencia a éste como una totalidad y

no como una masa difusa.

Por otra parte, la pertenencia de un sujeto a un grupo se decide en la percepcion
social mediante una comparacién entre el individuo y los atributos que son distintivos o
tipicos del grupo. Un buen ejamplar que es miembro de una categoria 0 grupo &
detectable mas rapidamente que sujetos con menos atributos diagndsticos. Los ejemplares
0 miembros de un grupo que son altos en prototipicidad o reresentatividad se
categorizan mas rapido y estan méas accesibles a la memori (Stephan, 1989; Fiske &

Taylor, 1991).

Por ultimo, es necesario destacar que la nocion de estereotpo esta fuertemente
emparentada con la de representacion social. Al igual que el estereotipo, la
representacion social refleja un saber del sentido comin entendido como conocimiento

espontaneo diferente al pensamiento cientifico. Estos saberes son heredados de la
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tradicion, la educacion, la comunicacién social y moderan el conocimiento que el sujeto
tiene, no solo del mundo en gaeral, sino también de las nteracciones sociales en
particular (Moscovici, 1988; Jodelet, 1989). Sin embargo, muchos autores establecen
diferencias entre ambos conceptos argumentando que las representaciones sociales son
mas generales que los estereotipos y que, estos Ultimos, suelen estar cargados de una
valoracion negativa por lo que cominmente se lo asocia al prejuicio (Maissoneuve, 1989;
Amossy & Herschberg Pierrot, 201). Esta misma diferenciacion se aplicaria a la
distincion entre estereotipos y teorias implicitas (concepto que se abordd en el capitulo 1
en relacion a las teorias implicitas del liderazgo —TILs-) (Méndez y Rodriguez Pérez,

1994).

3.2.2. Métodos de investigacion sobre estereotipos

Existen algunos métodos frecuentemente empleados en la invegigacion sobre
estereotipos. Unos de los mas destacados es el desarrollado por Katz y Braly en la década
del treinta, conocido como Lista de adjetivos. Simplemente confeccionaban listados en
los que los sujetos debian seleccionar aquellos adjetivos que, segun ellos, describieran
mas acabadamente a determinados grupos sociales (e.g. judios, negros, chinos) (Katz &
Braly, 1933).

Otro método es el de Estimacion de Porcentajes disefiado por Brigham en el que se
pide a las personas que den una estimacion de los porcentajes de prevalencia de atributos

entre los individuos que componen los grupos. Por ejemplo, en el caso de la pregunta:
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¢cudl es el porcentaje de mujeres emotivas?, si el porcentaje supera al 70% u 80% se
considera que las mujeres son emotivas (Leyens, Yzerbit & Schadron, 1994).

También puede emplearse el método del Diferencial Semantico que mediante la
formulacion de items con atrilutos bipolares (e.g. simpatico antipatico) intenta
identificar los atributos mas tipicos de un grupo (Gardner, 1994). Este método se describe
de manera mas completa en el apartado sobre medicion de actitudes que se encuentra mas
adelante en el presente capitulo.

Por altimo, una cuarta operacionalizacién se apoya en la Diferenciacion de tipo
diagndstico sobre los cuales son los atributos que se distribuyen diferencialmente entre
los grupos. Intentan poder delimitar aquellas caracteristicas que son tipicas de un grupo y
no de todos los grupos (e.g. el atributo de mortal es comuin a todos los seres humanos).
McCauley y Stitt (1978) proponen una razon diagnostica que consiste en una division del
porcentaje de individuos que poseen un rasgo en un grupo (e.g. mujeres emotivas) por el
porcentaje general de individuos que perciben tenerlo en una cultura dada (e.g. porcentaje

total de emotivos en el conjunto total de hombres y mujeres).

Diferentes investigaciones realizadas con los métodos descriptos han encontrado
que si bien resultan altamente efectivos, presentan la desventaja de ser poco sensibles a
los cambios ya que se ha constatado que los estereotipos se ven alterados por los cambios
socioculturales. Por ejemplo, Katz y Braly han demostrado qie los estereotipos de

alemanes y japoneses cambiaron tras la segunda guerra mundial (Marquez & Péez, 1999).

3.2.3. Estereotipo y Prejuicio
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De acuerdo con Amossy y Herschberg Pierrot (2001), la vinculacion del estereotipo
al prejuicio se convirtié en regla en las ciencias sociales hasta al punto que a veces llegan
a confundirse ambas nociones. En términos generales, el estereotipo ha sido asociado al
componente cognitivo y, el prejuicio, al actitudinal.

La tematica del prejuicio es uno de los campos mas comprometidos dentro de la
investigacion social. Es por ello que existe un cimulo importante de trabajos que abordan
el tema, principalmente en virculacion a diferentes tipos de discriminacion. Pascale
(2010), en un reciente trabajo estim6 la produccion con la que se centa hasta el
momento sobre estos temas. Asi es que mediante la base de das PsycINFO
(Psychological Abstracts) dio cuenta que, en el periodo comprendido entre 1980 y 2007,
la cantidad de trabajos sobre prejuicio y discriminacion es cerca de 4000 publicaciones
y, lo que es mas interesante aln, es que se evidencia un crecimiento importante durante la
ltima década (10,4% de tasa de crecimiento) en comparacion con el volumen total de

publicaciones psicoldgicas (5,3%).

3.2.3.1.0rigen de los estereotipos y prejuicios

Las raices del estereotipo y el prejuicio se intentaron buscar y explicar tanto a partir

de motivaciones individuales de tipo psicolégico como de factores sociales.

Algunas teorias hacen hincapié en la motivacion o los afect®o (teorias

psicodinamicas), en tanto que otras centran su andlisis en e conocimiento (enfoques
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cognitivos). También existen enfoques conciliadores como las teorizaciones de Tajfel que
intenta reunir ambas perspectivas.

Resumiendo algunas ideas de los enfoques motivacionales psicodinamicos se puede
mencionar a Freud quien consideraba que el origen de los prejuicios se encuentra en la
conducta ambivalente de las personas que, por controles sociales, no se ven posibilitados
de depositar sentimientos hostiles sobre miembros de sus endogrupos y, por ende, son
desplazados al exterior.

También fueron muy importantes las contribuciones de Adorno en la década del
cincuenta quien suponia que el origen de los prejuicios se relaciona con el desarrollo de
personalidades autoritarias que, segun sus postulados, eran el resultado de una educacion
represiva que generaba que los sujetos proyecten hacia el exterior, principalmente hacia

grupos minoritarios (chivos expiatorios), sus sentimientos negativos.

Las teorias mencionadas y otras similares (Ver Berkowitz, 1969), sostienen que los
estereotipos y prejuicios son considerados comos resultado de conflictos internos y
problemas emocionales del individuo consigo mismos. Los exogrupos le sirven al
individuo emocionalmente confictuado como destinatario de d proyeccion de
sentimientos inadmisibles para si mismo (Alvaro, Garrido & Torregrosa, 1996). En
cambio, autores como Sherif (1966) argumentaron que el proceso es a la inversa y que los
prejuicios son el resultado de conflictos entre grupos. Sherif sostiene que cuando los
grupos se perciben unos a otms como competidores por un meta incompatible (si ta
ganas, yo pierdo) surgen los estereotipos, los prejuicios y la violencia, y éstos tienden a

mantenerse aunque haya desaparecido la fuente de competencia.
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En contraposicién con los modelos que estudian los estereotipos como producto de
factores motivacionales, los enfoques cognitivos sostienen que los mecanismos de
procesamiento de la informacién estan de tal forma estructurados, que pueden por si
mismos dar lugar a la percepcidn estereotipada de grupos (Alvaro, Garrido & Torregrosa,
1996).

Por un lado, pueden considerarse dentro de este enfoque las teorias atribucionales
(e.g. Pettigrew, 1979), que sostienen que en generd las personas tienen a atribuir las
conductas positivamente valoradas del endogrupo a factores nternos mientras que
cuando son del exogrupo se atribuyen a factores situacionales. Asimismo, cuando existe
un nivel alto de conflicto con el exogrupo, los sujetos tienden a aumentar la estima del
endogrupo (Weber, 1994), explicando de esta manera la formacion de estereotipos de los
exogrupos.

Por otro lado, Hamilton (1981) ampli6 las formulacimes de las teorias
atribucionales y conceptualizé lo que se conoce como sesgos atribucionales en el sentido
de que, una vez que se han formado los estereotipos de los exogrupos, tales estereotipos
pueden sesgar el procesamiento que el sujeto haga de cuaquier informacion acerca de
grupo estereotipado. Por ejemplo, algo que muchas veces ocure, es la denominada
correlacion ilusoria que se produce cuando el sujeto sobreestima la frecuencia con que se
dan conjuntamente dos acontecimientos. Tal sobreestimacion se debe a que, si se trata de
sucesos infrecuentes, éstos captan mas la atencién por lo que quedan mas fijados en la
memoria y, por lo tanto, mas disponibles, creando la ilusion de que ocurrieron con mayor

frecuencia. Por ejemplo (en relacion con la temética de esta tesis), las mujeres lideres son
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menos que los hombres sobretodo en los puestos mas altos, entonces si una mujer lider
fracasa en su labor, este heclo va a captar més la atencion. Esto produce que la
caracteristica observada se generalice al grupo de la minoria (mujeres lderes) y el

estereotipo pasa a tener una connotacion de expectativa negativa hacia ese grupo.

Estos enfoques resultan de importancia ya que, durante las dtimas décadas el
estudio del prejuicio en el campo de la psicologia social se he centrado en comprobar la
influencia de la categorizacion social sobre los estereotipos y en como actla la activacion
automatica e involuntaria de dchos estereotipos sobre la caynicion y la conducta

posterior (Echebarria & Fernandez, 2002).

Los planteos expuestos llevan a la conclusién de que los estereotipos y prejuicios no
pueden surgir solo de motivacibnes individuales. Fue Allport (1954) en su obra The
Nature of Prejudice quién pasé de concebir al prejuicio como una expresion individual
atribuida a determinados rasgos de personalidad, a comprender el prejuicio como un
fendmeno intergrupal. Allport analizé en profundidad el proceso de categorizacion- que
fue explicado previamente en este capitulo- y fue Tajfel (1978) quien ampli6 estas ideas y
sostuvo que en la explicacion del prejuicio es necesario terer en cuenta la reciproca
influencia entre procesos cognitivos y sociales, los efectos psicosociales de los conflictos
intergrupales y las relaciones de estos con la identidad social. Por lo tanto, el origen de
los prejuicios descansaria solre tres nociones que se han veido desarrollando: la
categorizacion social, el estereotipo y la identificacion social (Pascale, 2010; Augoustinos

& Reynolds, 2001), generando entonces una actitud negativa dirigida hacia personas s6lo
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por el hecho de pertenecer a un grupo determinado. Para que esto ocurra se tienen que
producir una serie de cuestiores: primero, se determina que las personas a las que se
orienta el prejuicio son parte de un determinado grupo que ©mparte caracteristicas
distintas del que forma parte la persona prejuiciosa (categorizacion); segundo se tiende a
considerar que todas las personas que forman parte de ese grupo van a poseer las mismas
caracteristicas (estereotipacion) y; por ultimo, se & a tender a considerar que I
atributos del endogrupo son mejores que los de las personas que pertenecen al exogrupo
ya que de esta manera se protge la autoestima colectiva (igntidad social). Lo
mencionado tiende a producirse principalmente frente a deerminadas circunstancias
como puede ser: la ocupacion cognitiva y emocional, la competencia por recursos, la
amenaza a la identidad social, o la deprivacion relativa.

En cuanto al primer factor, la ocupacién cognitiva, Gilbert y Hixon (199])
sostienen que los prejuicios funcionan como atajos mentales ya que cuando las personas
estan ocupadas cognitivamente con una tarea recurren a los prejuicios para relacionarse.
Lo mismo ocurre cuando se esta ocupado emocionalmente ya que algunos estudios
experimentales informan que ante las emociones intensas aumenta la probabilidad de
establecer juicios estereotipados (Stepahn & Stepahn, 1985). Por su parte, cuando dos
grupos compiten por el reparto de recursos presentan una mayor probabilidad de generar
prejuicios tal como se expone en la Teoria del grupo realista (LeVine & Campbell,
1972). También se tienden a desarollar prejuicios hacia el exogupo cuando se ve
amenazada la identidad social del endogrupo, por ejemplo, en cuanto a los valores o al

estatus economico (Duckitt, 2001). Por ultimo, la deprivacion relativa, que surge cuando
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las personas perciben una discrepancia ente el estdndar de vida que tienen y el que creen

que deberian tener, también origina prejuicios (Gurr, 1970; Pettigrew et al., 2008).

3.2.3.2.Ampliacion de la nocién Prejuicio. Los prejuicios sutiles

Como se ha venido destacando, por un lado el prejuicio alude a juicios que se
realizan sin tener los datos suficientes, son preconcepciones. Por otro lado, los prejuicios
son evaluaciones que se realizan sobre personas, grupos o hechos saiales. Dichas
evaluaciones suelen ser negativas o desvalorizantes hacia los objetos del prejuicio. Sin
embargo, Eagly (2006) tomando algunas ideas de Kelman sobre el prejuicio (Ver Kelman
& Pettigrew 1959, Kelman & Warvick 1973), sostiene que éste término debe ser
ampliado. Para ella no debe imluir sélo evaluaciones y actitudes negativas hacia
determinadas personas, sino que implica una evaluacion devaluada (no necesariamente
negativa) de determinados grupos cuando quieren incurrir en el terreno de otros. De
hecho, algunos conjuntos de pesonas objeto del prejuicio pweden ser evaluados de
manera positiva (e.g. las mujeres y sus caracteristicas de género) pero pasan a ser vistos
de forma devaluada cuando incurren en roles no comunes a su grupo (e.g. las mujeres en
rol de lideres).

Siguiendo en la misma linea, #gunos autores (e.g. Coenders, Scheppers,
Sniderman & Verberk, 2001; Pagale, 2010; Pettigrew & Meertss, 1995, 2001)
sostienen que debe diferenciarse los prejuicios obvios de otros de caracteristicas mas
sutiles. Estos autores destacan que si bien se han realizado avances politicos y sociales

significativos para lograr mayor igualdad y eliminar ciertos prejuicios desvalorizadores
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que, por mucho tiempo, han sido instrumentos de legitimacion en diversas situaciones de
dominacién -sobre todo en lo atinentes a grupos étnicos o raciales-, esto no determina que
los prejuicios hayan desaparecido (Anton & DelPopolo, 2008; Banco Mundial, 2004,
2008; Bello & Paixao, 2008). En un contexto mundial que pregona por la igualdad, los
prejuicios son mal vistos, por lo tanto no han desaparecido sino que han adoptando
formas mas sutiles y dificiles de identificar. Esto se hace evidente en cuanto a las nuevas
formas de racismo ya que, en contextos sociales donde se promueve el anti-racismo, se
practican formas indirectas de atribucién de inferioridad de exogrupos. En este sentido el
nuevo racismo o cualquier otro tipo de prejuicio sutil refie a actitudes,
comportamientos y creencias encubiertas que colocan al otro en una ategoria humana
inferior (Pascale, 2010).
De acuerdo con Pettigrew y Meertens (1995, 2001) el prejuicio sutil tiene tres
caracteristicas principales:
a) se defienden los valores, normas y conductas tradicionales del grupo al
que se pertenece. Esto implica que la persona sustenta y apoya d
nacleo de tradiciones que conforman su identidad personal y grupal
frente a la aparicion de voces discordantes que pretenden introducir
concepciones nuevas que puedan alterar el nicleo de creencias sociales
del endogrupo.
b) Se produce una exageracion de las diferencias culturales. No se
defiende la diferencia y superioridad en funcion de aspectos genéticos

sino culturales. Se produce ura vision restringida de la evducion
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cultural sefialando que hay sociedades y/o grupos que han evolucionado
mas y otras menos.

C) Se niega la expresion de emociones positivas al exogrupo. No se trata
de una defensa de las emocione negativas sino que se evaden las
positivas y se tienden a compatir emociones y conductas como la

indiferencia, el alejamiento o el desinterés.

3.3. Prejuicio y Actitud

Tal como fue expuesto en los rrafos anteriores, los estereotipos aluden a la
dimensién cognitiva y los prejuicios a la dimension actitudinal frente a un grupo, por lo

tanto los prejuicios son considerados actitudes (Alvaro, Garrido & Torregrosa, 1996).

3.3.1. ¢Qué son las actitudes?

De acuerdo con Cortada de Kohan (2004), el estudio del constructo actitudes no es
reciente y fue realizado principalmente por los psic6logos sociales que se han dedicado a
estudiar las actitudes hacia grupos sociales o instituciones importantes socialmente, como
la Iglesia, las minorias socides (e.g. inmigrantes) o temas tales como el control de
natalidad o el SIDA.

El término deviene del italiano attitudine que aludia a la postura corporal de los
modelos de los pintores del Renacimiento. No existe una Unica definicion acerca del

concepto pero casi todas expresan en forma mas o menos expltita que una actitud
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supone una disposicion de las personas para reaccionar frente a los objetos del ambiente.
Repasando definiciones clasicas sobre el concepto, algunos tdricos como Eysenck
(1947) tienden a considerar a las actitudes como una disposicion general y profunda de
los sujetos, pero la gran mayoria (Hovlan & Sherif, 1953; Krench & Crutchfield, 1962;
Sherif & Cantrill, 1945, Thurstone, 1929) suponen que las actitudes tienen siempre una
referencia especifica. Por ejemplo, Thurstone (1929) considera que el concepto actitud
representa la suma total de las inclinaciones, sentimientos, tendencias, ideas, miedos y
convicciones de una persona sobre un tema especifico. Segin Krench y Crutchfield
(1962), las actitudes son las creencias, sentimientos y tendencias hacia la accién de una
persona respecto a personas, objetos o ideas. Por otro lado, es importante destacar que las
definiciones aluden a la dimersion evaluativa del término, es asi que algunos autores
sostienen que una actitud es cualquier representacion cognitiva que resume la evaluacion
que se tiene sobre un objeto actitud, que pueden ser los demas, cosas, acciones, sucesos 0
ideas (McGuire, 1985; Ostrom, 1969; Zanna & Rempel, 1988). Debido a que las
evaluaciones de los objetos de actitud pueden ser favorables, neutrales o desfavorables se
dice que las actitudes tienen una direccion positiva, neutral o negativa. Y, en la medida en
que difieren en la direccion, las actitudes también difieren en intensidad, reflejando si la
evaluacion es debil o fuerte (Smith & Mackie, 1996).

Puede decirse entonces que las diferentes definiciones plantean alginas
caracteristicas centrales de la actitud (Ubillos, Mayordomo & Pérez, 2003): a) es un
constructo o variable no obsewable directamente; b) implica una organizacion de
aspectos cognitivos, afectivos y conativos; c) tiene un papel motivacional o de impulsion

de la conducta y, también, influye sobre la percepcion y el pensamiento; d) es aprendida;
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e) es perdurable; y f) tiene m componente de evaluacibn o dectividad. Dichas

caracteristicas se abordaran en los apartados siguientes.

3.3.1.1.Componentes de las actitudes

Una actitud tiene tres componentes esenciales (McGuire, 1985; Breckler, 1984;

Chaiken & Stangor, 1987):

a)

b)

Componente cognitivo: se expresa en las creencias que las pesonas tienen
acerca de un objeto. Son creercias principalmente evaluativas que ven a las
cualidades de un objeto como buenas o malas, aceptables o inaceptables y estan
fundadas sobre la informacion que se tiene de ese objeto. Este componente
tiene, a su vez, dos dimensiones:

a. Especificidad: refiere al grado de generalidad o parcialidad que pueda

tener la actitud

b. Diferenciacion: refiere a cuantos conceptos estan asociados al objeto
Componente emocional: refiere a los sentimientos y emociones que estan
vinculados al objeto de actitd. Este componente tiene, tamien, dos
dimensiones:

a. Posicion: refiere al grado de placer o disgusto asociado al objeto

b. Intensidad: refiere a la fuerza con que se expresa la Posicion
Componente conductual: implica la tendencia a la accion, la preparacion del
sujeto para responder al obgto. Existen diferencias en cuanto a la forma de

expresarse a través del comportamiento. Algunas actitudes sélo se llevan a la
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accion por medio de palabras, opiniones; en cambio otras pueden llevarse a
cabo mediante acciones concretas. Ya Allport, en 1935 sostenia que las
actitudes determinan lo que hard el individuo, es decir, dirigen la conducta. Por
lo tanto, saber algo de las aditudes permiten predecir las conductas de los
sujetos. EI modo en el que las actitudes guian las conductas consiste en que, en
primer lugar, las actitudes fijan la atencion de modo tal que la dirigen hacia
aquella informacién que sea congruente con lo que ya se cree En segundo
lugar, las actitudes sesgan la interpretacion en el sentido de que, no solo fijan la
atencion selectivamente sino que también, afedan a la interpretacion de la
informacion, sesgan la misma para que se crea congruente con lo que se

sostiene previamente.
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COMPONENTE
COGNITIVO

- Especificidad
- Diferenciacion

COMPONENTE
EMOCIONAL

COMPONENTE
CONDUCTUAL

- Posicién
- Intensidad

Figura 2. Componentes de las Actitudes

De alguna manera las actitudes se tratarian de variables latetes que pueden
manifestarse exteriormente a través de su medio de expresién que son la opiniones
(Cortada de Kohan, 2004). Por lo tanto es conveniente diferenciar a las actitudes de las
opiniones. Por un lado, las opiniones son siempre verbales mientras que las actitudes a

veces son mediatizadas por conceptos no verbales. Ademas las opiniones son respuestas,
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en tanto que las actitudes son predisposiciones para las reguestas. Por dltimo, las

opiniones son conscientes mientras que las actitudes no necesariamente.

3.3.1.2.Desarrollo y funciones de las actitudes

Algunas tendencias de evaluacion positiva 0 negativa son innatas, por ejemplo la
preferencia del placer sobre b pena (Tesser, 1993). Sin embargo, la mayoria de las
actitudes son aprendidas como resultado del desarrollo y maduracion constitucionales.
Una vez que se ha desarrollado la actitud sobre un objeto, éta se asocia a la
representacion del mismo y deviene en forma automatica cada vez que se piensa en el
objeto.

Las personas desarrollan actitudes porque les son utiles (Katz, 1960). Por un lado,
tienen una funcién instrumental en el sentido de que sirven para obtener premios y evitar
castigos en el mundo social. Pueden realizar la funcion de mantenimiento de valor en la
que son vistas como derivadas de valores basicos, como la igualdad. También pueden
presentar la funcion de conocimiento o evaluacion del objeto ya que ayudan a tratar
eficientemente con el flujo complejo de informacion y orientan hacia las caracteristicas
importantes del objeto. Ademas pueden tener una funcién de coherencia ya que la gente
necesita crear actitudes acordes con lo que se conoce, siente y experimenta. Pueden tener
funcion de singularidad al hacer que las personas presenten actitudes que las distinguen
de las demas del grupo social. También pueden tener un papel ego-defensivo defendiendo
a la persona contra conflictos sociales. Asi mismo, pueden tener una funcién reactiva si

las personas se sienten amenazadas en su libertad de pensamiento. Por Gltimo, pueden
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tener una funcion de identidad social ya que ayudan a las personas a obtener y mantener
conexiones unas con otras.

Por ultimo, cada actitud no sempre cumple una Unica funcion sino que, en
ocasiones, pueden estar cumpliendo varias funciones a la vez (Ubillos, Mayordomo &

Pérez, 2003).

FUNCIONES DE
LAS ACTITUDES

INSTRUMENTAL

1

—[ DE MANTENIMIENTO DE VALOR

DE CONOCIMIENTO

DE COHERENCIA

DE SINGULARIDAD

RFACTIVA

NF IDFENTINAD SNCIAL

INNNNNI

FGO DFFFENSIVVA

Figura 3. Funciones de las Actitudes

3.3.1.3.Cambio de actitudes

Las actitudes tienden a ser rdativamente estables y duradems ya que estan

interrelacionadas entre si y se producen constantes refuerzos en el aprendizaje para que se
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mantengan. Por dicha razon las actitudes son bastante resistentes al cambio. Si se quiere
lograr un cambio de actitud es necesario lograr que la persona acepte conceptos en forma
de proposiciones que incorporen evaluaciones nuevas y diferentes. Si se desea cambiar
una actitud en una direccién #fvorable, debe procurarse que la persona acepte la
proposicién de que el objeto de la actitud posee atributos valorados positivamente.

Se hicieron muchos estudios acerca de cual es el mejor método para cambiar o
modificar las actitudes. Las propagandas de la industria y el comercio son un intento de
cambiar las actitudes del consumidor, también en la politica es algo muy frecuente v,
ademas, algunas organizaciones tratan de modificar las actitudes de la gente hacia los
pobres, los ancianos, la salud, las drogas, etc. (Cortada de Kohan, 2004).

Una de las posibilidades de cambio es a través del componente cognitivo. En esta
linea se destaca la Teoria de la Disonancia cognitiva. Festinger (1954) sostenia que
cuando las personas se hacen concientes de que sus actitudes, pensamientos y creencias
estan en desacuerdo unas con otras, esto trae aparejado un incdbmodo estado de tension
Ilamado disonancia cognitiva, sobretodo cuando las incongruencias son relevantes para el
yo (Baumeister, 1982; Steele, 1993). Por lo tanto, la motivacion de las personas para
reducir los efectos desagradables de la incongruencia, muchas veces produce un cambio
de actitud. Otras formas, muy frecuentes en los medios de comunicacidn, consiste en
asociar el objeto, respecto del cual se quiere cambiar la actitud, con algo placentero o
desagradable (e.g. asociar el alcohol con la pérdida de empleo o el aislamiento social).
Ademaés, dado que las actitudes se forman en la interaccion con otras personas, una de las

formas mas positivas para lograr el cambio de actitudes es a través de la participacion en
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grupos (e.g. discutir en grupos acerca del uso de drogas puede llevar a lograr un consenso
que provoque el cambio de actitud y, por ende, de habitos).

Precisamente para evaluar las actitudes y pronosticar su posibilidad de cambio, se
necesitan técnicas capaces de establecer mediciones validas y confiables. Algunas de

ellas se destacan en el proximo apartado.

3.3.1.4.Medicion de las actitudes

Los métodos mayormente empleados para medir el constructo son las escalas de
actitudes. Quien inicia la construccion de este tipo de escalas es Thurstone en 1927 al
intentar analizar los aspectos psicolégicos de las reacciones de los sujetos y no solo los
fisicos. De hecho, previamente se utilizaban escalas psicofisicas en las que se verificaba y
describia la correlaciébn que «iste entre los estimulos fistos (sonido, tamafio,
luminosidad, etc.) y la respuesta del sujeto. Se trataba de saber cual era el valor minimo
del estimulo capaz de producir una respuesta del organismo (umbral absoluto) y cual era
el minimo crecimiento del estmulo necesario (diferencia apenas perceptible) para
producir en el sujeto una respesta diferente a la anterior (umbral diferencial). Por
ejemplo, experimentalmente se han encontrado los umbrales minimos para los distintos
sentidos, en el caso del peso es 0,0001.

Uno de los métodos mas utilizados disefiado por Thurstone consiste en seleccionar
una gran variedad de opiniones sobre un tema, luego cada una se vuelca en una ficha y se
pide a un grupo de jueces expertos en el tema que clasifiquen las fichas en once grupos

sucesivos de izquierda a derecha. El grupo de la izquierda abarca las afirmaciones mas
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desfavorables, el de la derecha las favorables, y el central las neutras. De esta manera de
obtiene un conjunto psicolégico de 11 puntos. Este procedimiento se realiza para cada
item seleccionando aquellos 20 ¢ 25 enunciados de opinibn ge generen mayor
variabilidad y son mezclados al azar dando lugar a la escala de actitudes propiamente
dicha. Este procedimiento se denomina Métodos de los intervalos aparentemente iguales.
Un método similar pero que tiene en cuenta las posibles diferencias en la amplitud de los
intervalos del continuo psicoldgico es ¢ de Método de intervalos swcesivos (Ver
Guilford, 1936). Los métodos de Thurstone para elaborar escalas de actitudes han sido
usados repetidamente y su confiabilidad y validez han sido siempre significativamente
elevadas. El problema es que para la elaboracion de cada escala se necesta un gran
trabajo previo y resulta muy costoso contar con personas que puedan oficiar de jueces.
Estas criticas fueron el inicb de otros tipos de escalas geeralmente mas faciles de
construir pero no siempre mas confiables (Cortada de Kohan, 2004).

De esta manera, Likert (1932) que se encontraba trabajando en la construccion de
escalas sobre problemas raciaks, de relaciones internaciondes y de conflictos
econdmicos, buscd de construir escalas a las que llamé de calificaciones sumadas. Pedia
a los sujetos que sefialaran su clasificacion de los items de acuerdo a cinco categorias, por
ejemplo: Muy de acuerdo - De acuerdo — Ni de acuerdo, ni en desacuedo- En
desacuerdo- Muy en desacuerdo. La técnica de Likert se basa en los sigientes
principios:

a) Es posible estudiar las dimensiones de las actitudes a partir de un conjunto

de enunciados

102



b) Los individuos pueden situarse en la variable actitud, desde el punto de vista
mas favorable al més desfavorable

c) La valoracion de los sujetos en la variable actitud no supone una
distribucion uniforme sobre el continuo de actitud, sino su posicion
favorable o desfavorable sobre el objeto estudiado.

Desde el punto de vista de la medicion, la técnica de Likert asume un nivel ordinal.
Los sujetos son ordenados en la escala en funcién de su posicion favorable o desfavorable
respecto de la actitud medida. Se trata de una escala sumatva ya que los puntajes
obtenidos por los sujetos en la escala es en funcién de los puntajes obtenidos en cada
item. La cantidad final de items de la escala depende del tema a ser evaluado y de la
seleccion inicial de enunciados que se haga, luego se realizan depuraciones estadisticas
del conjunto inicial de items (por ejemplo mediante correlaciones item-escala) dando
lugar a la escala final.

Otro método de elaboracién sencilla pero que no suele ser muy usado es el disefiado
por Guttman (1950). Busco desarrollar una escala con un orden explicito que se basa en
el grado de aceptacion que las personas reflejan sobre varias opciones de respuesta. Por
ejemplo, se pide a los sujetos que evallen en que grado acegarian a inmigrantes de
diferentes nacionalidades (e.g. europeos, africanos, asiaticos, etc). Luego se calculan los
porcentajes para las diferentes categorias.

Otro procedimiento ampliamente empleado para medir actitudes es el de
Diferencial semantico que ya fue mencionado en cuanb a la evaluacion de los
estereotipos. Fue disefiado por Osgood (1952) quien consideraba que la actitud que una

persona muestra hacia un objeto depende del significado evaluativo que dicho objeto
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tiene para la persona. Por enck este método supone una escab de clasificacion que
pretende medir el significado connativo (afectivo o subjetivo) que ciertos estimulos
tienen para los sujetos. En el diferencial seméantico hay dos elementos fundamentales: los
conceptos y las escalas bipolares. Los conceptos son los estimulos que debe evaluar el
sujeto (e.g. mujeres lideres), es necesario seleccionar previamente el tema de interés para
poder escoger correctamente los conceptos. Basicamente tienen que: a) discriminar bien
entre los sujetos; b) tener un significado claro y Unico y; c) ser familiar a los sujetos. Por
otro lado, el significado de s conceptos se evalla mediant escalas semanticas
bipolares. Cada escala representa reacciones de tipo afectivo hacia el concepto como, por
ejemplo, agradable- desagradable. Las escalas constituyen un continuo que esta anclado
en sus extremos por adjetivos anténimos divididos en cinco o siete categorias. La tarea
del examinado consiste en evaluar el concepto marcando un punto entre los dos extremos.
Segun las investigaciones de Osgood, las escalas bipolares suelen incluir una dimension
valorativa (e.g. justo- injusto), de potencial (e.g. fuerte- débil) o de actividad (e.g. activo-
pasivo). Cada concepto elegido para formar parte de la escala total puede ser evaluado
por varias escalas bipolares que cubran esas tres dimensiones.

Por altimo, y en virtud de que las actitudes de las personas se reflejan a menudo en
sus conductas, también se pueden utilizar observaciones de la conducta para detectarlas.
Se supone que la eleccion particular de realizar determinado tipo de conducta refleja la
direccion de la actitud de la persona y, el monto de la conducta (cuantas veces la realiza)
indica la intensidad de la actitud. Pueden utilizarse protocolos de registro para detallar las
conductas observadas. Si bien con este Ultimo método es mas posible de evitar, sin

embargo no se puede eliminar totalmente el sesgo que esta presente en la medicion de
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actitudes ya que, muchas veces, las personas actian en virtud de lo que es esperable

socialmente y no en virtud de sus reales convicciones (Smith & Mackie, 1996).

Se comenzd este apartado general aduciendo que los prejuicios son actitudes, en
virtud de todo lo expuesto se puede decir que el prejuicio seria una actitud negativa hacia
un exogrupo y, como toda actiid, presenta tres elementos Alvaro, Garrido &
Torregrosa, 1996):

- Cognitivos: se hacen atribuciones negativas respecto de otro.
- Afectivos: se experimentan emociones negativas respecto de otro, como ser
desagrado o aversién

- Conductuales: se mantienen formas de conducta hostil

Por lo general las conductas hostiles que se dirigen hacia los grupos a los cuales se
prejuzga se suelen entender como caductas discriminatorias, conepto que se

desarrollara en el siguiente apartado.

3.4.Discriminacion

La discriminacion esta considerada como el comportamiento que se establece con
respecto a los individuos o grupos hacia los cuales se tienen prejuicios o una serie de
estereotipos determinados (Dion, 2002). Allport (1954) definio la discriminacion como el
hecho de denegar a los grupos o individuos un trato igualitario en funcidn de una serie de

concepciones y estereotipos previos. Jones (1986) ha definido la discriminacién como
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aquella accion que se lleva a cabo para mantener las caracteristicas del propio grupo a
expensas de un grupo de compamcion. Por su parte Billig (1986) sefialaba que la
discriminacion es un comportamiento dirigido hacia aquellas personas o grupos objeto de
nuestro prejuicio, aunque afirma que prejuicio y discriminacion no siempre han de estar
relacionados ya que puede halbrse un acto de discriminacion sin la existencia de
prejuicios.

Si bien la discriminacion suele ir acompafiada de una canotacion negativa, no
siempre es asi. En algunos casos se establece una discriminacién positiva, por ejemplo,
en algunas legislaciones se ténde a favorecer mediante est denominacion a
determinados grupos que han sido comunmente perjudicados. En relaciin con lo
antedicho, cabe destacar que, ademas de la discriminacién interpersonal, existe otro tipo
que es la denominada discriminacién institucional que es definida como la falta de
representacion o una representacion desfavorable de determinados grupos en posiciones
de poder, falta de acceso a reursos que promuevan mayor mowvilidad social de los
mismos 0 el mantenimiento de ecenarios o roles sociales que perpetlen dichas
situaciones (Blascovich, Mendes, Hunter, Lickel, & Kowai-Bell, 2001; Bullock & Lott,
2001; Congressional Quarterly, 2005; Fine, 2004; Shelton, 203). Este tipo de
discriminacion tiene vinculacion con la situacion desfavorable que presentan las mujeres
para acceder a los puestos mas altos. Tanto la discriminacbn interpersonal como
institucional atentan contra el respeto por los derechos humanos de dignidad, igualdad y
libertad (United Nations High Commission on Human Rights, 197; United Nations

Universal Declaration of Human Rights, 1948).
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Al igual que en otros procesos sociales, la discriminacion no es automatica ni lineal,
ya que depende no sélo de factores personales, sino también de los contextos sociales y
legales en los que se encuadre la relacion (Gonzélez & Fernandez, 2003). Asi, por
ejemplo, habra situaciones en las que las personas podran tener una serie de prejuicios
negativos hacia un grupo, pero no sera capaz de mostrarlos en términos de conducta por
cuestiones relacionadas con las leyes existentes, la publicidad de los juicios o el deseo de
actuar de manera socialmente correcta. Sin embrago algunas investigaciones muestran
que los individuos prejuiciosos tienen una menor ambivalencia en sus sentimientos hacia
los miembros del exogrupo. Ademas tendrian menos internalizadas las normas sociales
que sefialan que hay que evitar el comportamiento discriminatorio y por lo tanto act(ian
menos de acuerdo con estas normas (Haddock, Zanna & Esses, 1993).

En relacion con lo mencionado en el parrafo anterior y al igual que fue expuesto
previamente en relacion al pejuicio sutil lo mismo sucede con las condatas
discriminatorias. En la era de lo politicamente correcto ese tipo de conductas se
sancionan, por lo tanto ya no se expresan de manera frontal, explicita, sino que se han
amoldado al control social y € ocultan bajo nuevas formas expresitn lingiistica,
creencias y actitudes (Pascale, 2010). La psicologia social ha revelado que las nuevas
formas de prejuicio, estereotpos y discriminacion son autondticas, inconcientes,
ambiguas y dificiles de detectar y, pueden incluir una mixtura de emociones positivas y
negativas (Blair, 2001; Clausell & Fiske, 2005; Cunningham, Nezlek, & Banaji, 2004;
Dovidio & Gaertner; 2004; Glick & Fiske, 2001; Greenwald et al., 2002; Levy & Banaji,
2002; Lin, Kwan, Cheung, & Fiske, 2005; Mitchell, Nosek, & Banaji, 2003; Morrison &

Morrison, 2002). Estas nuevas formas de discriminacion son dificiles de detectar porque

107



ultiman los valores propios de las sociedades liberales, tales como el individualismo, la
liberta o la igualdad (Pascale, 2010). De todos modos las nuevas formas pueden coexistir
con las viejas y evidentes fomas de prejuicio, estereotipos y discriminacion hostil
(Dovidio & Gaertner, 2004; Duckitt, 2001; Pettigrew & Meertens, 1995; Sears & Henry,

2003; Swim, Hyers, Cohen, Fitzgerald, & Bylsma, 2003).

Con lo expuesto hasta aqui queda demostrado que los estereotipos, los prejuicios y
la discriminacion estan intimamente relacionados y que, en d caso de que presenten

connotaciones negativas y afeden la integridad de personas y/o grupos deben ser

\

estereotipos prejuicios

reducidos.

discriminacion

Figura 4. Relacion entre estereotipos, prejuicios y discrimincacion

3.5.Formas de reduccion de los estereotipos, prejuicios y discriminacion

En el afio 2006 la APA (American Psychological Association), elevd una serie de

resoluciones en torno a estos tres temas que resultan de interés a todos quienes trabajan
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en el campo de la psicologia y ciencias afines. Dicha resolucion destaca una serie de
aspectos perjudiciales para los grupos a quienes se dirigen cualquiera de estas reacciones:

- los estereotipos, prejuicios 'y discriminacibn han mostrado dner
consecuencias adversas a nivel emocional, motivacional y conductual en
quienes son objeto de los mismos, como ser: enojo y ansiedad, depresion,
sintomas somaticos, bajas aspiraciones y niveles bajos de esfuerzo, entre
otros (Klonoff, Landrine, & Campbell, 2000; Mendoza Denton et al., 2002;
Schmader, Major, & Gramzow, 2001; Swim, Hyers, Cohen, & Ferguson,
2001);

- los estereotipos, prejuicios y discriminacion han mostrado tener efectos
negativos en las relaciones intergrupales como ser miedo o cesconfianza
(Dovidio, Gaertner, Kawakami, & Hodson, 2002; Dovidio, Kawakami, &
Gaertner, 2002; Hebl, Foster, Mannix, & Dovidio, 2002; Hughs &
Johnson, 2001; Pettigrew & Tropp, 2000; Plant & Devine, 2003; Shelton &
Richeson, 2005; Vorauer, Cameron, Holmes, & Pearce, 2003);

- los estereotipos, prejuicios y discriminacién han creado y nantenido
disparidades en las areas eduativas, econdmicas, legalks, politicas, de
vivienda, seguridad y salud. Por lo que los miembros objeto de aquellos
tienen menos privilegios que los que no lo son (Antonio et al., 2004; Gurin,
Dey, Hurtado, & Gurin, 2002; Gurin, Nagda, & Lopez, 2004; Nemeth &

Nemeth Brown, 2003; Pettigrew & Tropp, 2005).
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En tanto los psicdlogos deben respetar la diversidad social, cultural y personal (e.g.
edad, género, raza, religién, etc.) sobre todo en escenarios actuales en los que prevalece
la heterogeneidad en la composicidn de los grupos, la APA ha propuesto que todos los
profesionales del area deben condenar estas formas discriminatorias e incentiva a difundir
los resultados de las investigciones sobre estos temas para lograr intervenciones
efectivas en la lucha contra &4 mismas y para fonentar el desarrollo de nuevas

investigaciones, practicas y entrenamientos para trabajar con la diversidad (APA, 2006).

En virtud de las consecuencias perjudiciales que provocan los estereotipos, los
prejuicios y la discriminacion, numerosos psicologos sociales implicados en el estudio de
esta problematica han buscado formas de erradicar o minimizar estos fendmenos. Hill y
Augoustinos (2001) destacan qe los trabajos realizados se astienen en dos
orientaciones: aquellos que apuntan a la hipétesis del contacto que argumenta que el
contacto entre grupos antagonistas puede reducir dicho antagonismo (Hewstone, 1996); y
los que se enmarcan dentro de la perspectiva sociocognitiva que abogan que es posible
cambiar los estereotipos grupales presentando informacion que los desconfirmen (Wilder,
Simon & Faith, 1996).

La hipotesis del contacto se basa en la idea de que el estereotipo negativo es fruto
de la ignorancia y derivaria @ una informacion errénea o linitada (Amossy &
Herschberg Pierrot, 2001). Sin embargo, muchos estudios han demostrado que el mero
contacto no es suficiente y que es necesario que existan una serie de condiciones para
poder lograr la reduccion, por ejemplo (Brown, 1998):

- Apoyo social e institucional al contacto
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- Fomentar que las personas trabajen juntas para alcanzar las metas compartidas y
no que solo se den contactos esporadicos

- Los miembros de los grupos que entren en relacion han de temr igual o
parecido estatus

- Las tareas a realizar han de implicar a ambos grupos en un trabajo cooperativo

Otra forma de reduccion es fomentando la recategorizacion y categorizacién social
cruzada (Péez & Gonzélez, 1996; Gonzélez & Ferndndez, 2003). Desde esta perspectiva
se sefiala que el hecho de pertenecer a diferentes categorias sociales puede conllevar que
la persona no pueda definirse ya sélo en términos de una pertenencia sino en funcion de
varias de ellas. De esta manera los estereotipos influirian menos en la interaccion social
puesto que se producen varios cruces categoriales. Incluir a las personas en categorias
sociales mas amplias o inclusivas, o recategorizar al individuo en grupos més incluyentes
y que redefinan las barreras entre categorias, puede tener un impacto muy positivo en la

reduccion de estos fenémenos (Mullen, Migdal & Hewstone, 2001).

En el capitulo siguiente se alrdard la relacion entre las dferentes nociones
descriptas en este capitulo (estereotipos, prejuicios, discriminacién, actitudes) en relacion
a la tematica del liderazgo y las diferencias de género que constituye el nicleo de esta

tesis.
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CAPITULO 4: PREJUICIO HACIA MUJERES LIDERES

Teoria de la Incongruencia de Roles: una teoria del prejuicio hacia mujeres lideres

4.1. Estereotipos y caracterigicas estereotipicas de género Teorias e

Instrumentos de medicion

En el capitulo 2 se habia dejado planteado que una de las hipdtesis mas firmes para
poder explicar la desventaja de las mujeres en puestos de liderazgo se debe a la existencia
de prejuicios hacia las mujeres que desean acceder hacia los cargos mas altos. Ademas, se
destacO que los estereotipos de género juegan un papel relevante en la emergencia de
dichos prejuicios. En el capitulo 3 de definid la nocion de estereotipo para la Psicologia
Social y se intentd explicar como es que surgen. En este capitulo se abordara la nocion de
estereotipo de género vy, principalmente, cual es el papel que juega en el desarrollo de

prejuicios hacia mujeres lideres.

Tal como se sefialé en el capitilo 2, las cuestiones que aqui se analizan se
relacionan con las diferencias de género. La exigencia de dichas diferencias ha sido
bastamente reconocida y documentada por los cientificos sociales (Diaz-Loving, Rivera
Aragén & Sanchez Aragon, 2001). En el segundo cuarto del siglo XX, dentro de h
psicologia, apareci6 una manifiesta preocupacion por responder empiricamente a la
pregunta sobre el significado de la masculinidad y la feminidad. De ahi que fueran varios
los instrumentos elaborados a tal fin (Fernandez, Quiroga, Del Olmo & Rodriguez, 2007;

Vergara & Péaez, 1993). Por ejemplo, hace mas de cincuenta afios, Sheriff y McKee
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(1957) confirmaron que de 200 adjetivos de personalidad, un amplio listado era utilizado
diferencialmente para definir a hombres y mujeres. En generd, los hombres eran
considerados francos y honeste en las relaciones, raciomles, competentes vy
comprometidos con el ambiente. Las mujeres, por otro lado, eran vistas como calidas
emocionalmente, comprometidas en relaciones sociales y en temas no materiales. Todos
los estudios realizados sobre estas diferencias avalan que el género es un constructo cuya
significacion social impregna los procesos individuales, de interaccion, de grupo, los
institucionales y los construidos culturalmente (Arias, 2003).

Existen diferentes modelos tedricos que intentan explicar las diferencias de género.
Parson y Bales en 1955 identificaron dos diferentes caracteristicas: un papel instrumental
orientado a metas que se asigna a los hombres en la mayor parte de las sociedades, y un
papel expresivo orientado a las relaciones interpersonales que se asigna a las mujeres.
En la misma linea, Bakan (1966) distingue como méas comin en los hombres la diligencia
caracterizada por la autoafirmacion y la autoproteccién, y en las mujeres la comunion
caracterizada por la abnegacion y la preocupacion por los deanas. Bakan refiere que
ambas dimensiones son separadas pero coexistentes en la personalidad de los sujetos,
quedando supeditada a los procesos de socializacién la conformacion de caracteristicas
distintivas de hombres y mujeres. Tal como sostiene DiazLoving, Rivera Aragon y
Sanchez Aragén (2001), los estudios que se realizan sobre esta tematica suelen mostrar la
importancia que tiene el contexto ecosistémico y sociocultural particular, en el que las
practicas de socializacion generalmente estan encaminadas a la transmision de aspectos
instrumentales en los hombres y expresivos en las mujeres. De todos modos, en lineas

generales, las mencionadas perspectivas consideran que los hombres tienden a manifestar

113



caracteristicas como la autoafirmacién, la independencia y apectos relacionados con
control y dominio —caracteristicas instrumentales/ agénticas-. Frente a ellos, las
creencias sobre las mujeres consideran que las caracteristicas que las definen son su
dependencia, el hecho de ser emocionales y su preocupacion y cuidado de las relaciones
sociales —caracteristicas comunales/ expresivas-.

Lo mencionado se relaciona con la conformacion de estereotipos. Un estereotipo es,
como ya fue explicado en capitulos previos, una generalizacion que se realiza sobre una
persona en razon de su pertenencia a un grupo o a una categoria social determinada. Mas
especificamente, un estereotipo de género refiere a un conjunto de creencias compartidas
socialmente acerca de las caracteristicas que poseen hombres y mujeres (Ashmore, Del
Boca & Wohlers, 1986; Bem, 1974; Eagly & Karau, 2002; Moya 2003). En virtud de que
se trata de construcciones sociales, cualquier cambio o transformacion en las distintas
sociedades puede conllevar a uin cambio en el significado de dichas construcciones
(Robinson, Shaver & Wrigshtman, 1991). Por ejemplo, un metaanalisis de estudios
realizados con escalas de masculinidad — feminidad en muestras norteamericanas entre
1970 y 1995 ha encontrado un aumento en la escala de masculinidad pero pocos cambios
en la de feminidad tanto en hombres como en mujeres, registrandose el mayor aumento
en la escala de masculinidad en el grupo de las mujeres (Twenge, 1997).

La conceptualizacion y definicion tedrica de la masculinidad y feminidad ha
desembocado en diversas operacionalizaciones, inventarios o instrumentos (e.g. Bem,
1981; Spence & Helmreich, 1978). Muchos de los instrumentos que se meicionan a
continuacién emplean algunas de las metodologias que fueron descriptas en el capitulo

anterior en cuanto a los métodos de investigacion sobre estereotipos. Fueron los trabajos
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de Rosenkrantz y sus colaboradores los que inician, a finales de los afios sesenta, la
tradicion metodoldgica que ha inspirado la construccion de bs instrumentos mas
utilizados en las décadas siguientes. En sus trabajos presentaron un listado formado por
122 items bipolares que los participantes debian responder indicando el grado en que
cada caracteristica podria aplicarse a los hombres o a las nujeres. Se consideraron
estereotipicos los rasgos que, al menos en el 75% de la muestra de hombres y de mujeres,
fueron definidos como mas caracteristicos de uno u otro sexo —el 41% del total de los
rasgos presentados cumplieron ese criterio- (Rosenkrantz et al, 1968).

Uno de los trabajos méas determinantes fue el desarrollado por Bem (1974) ya que
marcO una division importante al disefiar el primer instrumerio que evalla estas
dimensiones como medidas independientes (Bem Sex Roles Inventory BSRI). Ella
destacO que las personas pueden ser masculinas, femeninas o andrdginas, éstas ultimas
presentan ambas caracteristicas en forma balanceada. EI BSRI es una de las cinco
técnicas mas usadas segun el Mental Measurement Yearbook (Mitchel, 1985). Este
instrumento resulta de importancia en esta tesis ya que se emplea para intentar responden
a uno de los objetivos, por lo que se puede consultar una descripcién mas detallada del
mismo en el Apartado Metodolégco de la presente tesis. Por su parte, Spence y
Helmreich (1974, 1978) disefiaron el Personal Attributes Questionnaire (PAQ) que mide
masculinidad y feminidad como dimensiones ortogonales. Otras técnicas disefiadas para
medir estas dimensiones son: Personality Research Form — ANDRO (Berzins, Welling &
Better, 1978); Adjective Check List — ACL (Heilburn, 1976); Sex Role Behavior Scale
(Orlofsky, 1981). Los mencionados instrumentos, en su mayor parte, coinciden en que

parten de un modelo dualistico (masculinidad feminidad como dimensiones

115



independientes) que posibilita una cuadruple tipologia (sujetos andréginos, masculinos,
femeninos e indiferenciados) no relacionada con el dimorfismo sexwal sino con la
construccion social del género (Bem, 1974; Spence & Helmreich, 1978; Sperce &
Buckner, 2000).

Algunos investigadores cuestionan el hecho de si en la actualidad los estereotipos
de género presentan la misma fuerza que en el pasado (Embry, Padgett & Caldwell,
2008). Un estudio realizado por Spence y Buckner (2000) utilizando el PAQ (Personal
Attribute Questionnaire) y el BSRI (Bem Sex Roles Inventory), demostro la persistencia
de dichos estereotipos dando cuenta de que, salvo algunas excepciones en cuanto al modo
en las que las personas se autodescriben, la sociedad aun tiende a asociar a los hombres
con caracteristicas instrumentales y a las mujeres con atributos comunales.

Los estudios que muestran resultados disimiles apuntan a que, si bien se constata un
mantenimiento de la tradicion que inculca preferencialmente en los hombres atributos
instrumentales y en las mujeres atributos expresivos, también se evidencia una mayor
asignacion a las mujeres de caracteristicas como la responsabilidad, el orden o el ser mas
trabajadoras, la cuales constituyen caracteristicas tipicamente masculinas (Diaz-Loving,
Rivera Aragén & Sanchez Aragon, 2001; Diaz-Loving, Rocha Sanchez & Rivera Aragon,

2004).

4.1.1. Relacion entre estereotipos de género y estilos de liderazgo
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Retomando algunas cuestiones analizadas en el capitulo 1 en cuanto a estilos de
liderazgo, pueden establecerse algunas relaciones entre estos y los estereotipos de género.
Por ejemplo, los estilos mas autocraticos y orientados a la tarea se vinculan a con el
componente instrumental o agéntico de los estereotipos de género atribuidos
comunmente a los hombres (agresivos, emprendedores, independientes, dominantes, etc).
Por su parte los estilos democraticos y centrado en las relaciones se ajustan mejor a la
dimensién comunal o expresiva de los estereotipos de género atribuidos normalmente a
las mujeres (mostrar interés en los demas, ser generosa, comprensiva, etc.)

Los estilos de liderazgo transformacional- transaccional no estan, en principio,
tan directamente relacionados como los anteriores. No obstarte, en el liderazgo
transformacional es posible identificar aspectos comunales, especialmente el factor de
consideracion individualizada, que podrian convertirlo en un estilo mas afin a las
mujeres.

De todos modos; Cuadrado, Navas y Molero (2009 argumentan que estas
relaciones se establecen principalmente desde un punto de véta tedrico pero deben
constatarse empiricamente. Las investigaciones realizadas hasta el momenb suelen
reflejar esta relacion pero se observan, cambios tanto a través del tiempo como de los

contextos.

Los estereotipos de género intervienen de manera sustancial en la emergencia de
prejuicios en tanto suponen ceencias acerca de ambos géneros que povocan
determinadas actitudes en los sujetos. En el proximo apartado se expondran algunas

cuestiones relacionadas con las actitudes hacia mujeres lideres.
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4.2. Actitudes hacia mujeres lideres. Teoria e Instrumentos de medicion

En el capitulo 3 se desarrollé el concepto de actitud, sus componentes, desarrollo,
funciones y métodos de evaluacion, entre otras cuestiones. En este capitulo se intenta
especificar algunas ideas en brno a las actitudes que se de desarrollan frente a un
determinado grupo social que son las mujeres lideres.

Ya se ha definido a las actitudes como procesos de construccion de la realidad que
guian nuestras conductas. Son concebidas como creencias, sentimientos y tendencias
hacia la accién de una persona respecto a objetos, personas o ideas. También se ha
sefialado que tiene tres componentes: cognitivo, emocional y de tendencia a la accion.
Principalmente el componente cognitivo es de naturaleza evaluativa, esto determina que
las actitudes puedan ser de tipo positivas, negativas o neutrales.

Aplicando este concepto a la temética de esta tesis, se evidencia que suelen
desarrollarse actitudes desfavorables o negativas hacia las mujeres lideres. Tal como se
desarrollara en el proximo apartado a partir de la Teoria de incongruencia de Roles, se
considera que las mujeres lideres son percibidas negativamente al ser comparadas con sus
pares masculinos. Los hombres son percibidos con las cualidales necesarias para
convertirse en lideres, no asi el grupo de las mujers. Las actitudes desfavorables
emergen, entonces, cuando éstas ocupan posiciones jerarquicas ya que son evaluadas
negativamente a partir de la incongruencia percibida por parte de los seguidores entre las

caracteristicas tipicas de su género y las requeridas para el ejercicio del liderazgo.
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Se han realizado variados estudios referentes a esta temética. La mayor parte han
sido efectuados utilizando el instrumento WAMS (Women as Manager Scale) de Peters,
Terborg y Taylor (1974). Dicho instrumento resulta ser el mas citado en investigaciones
sobre actitudes desfavorables hacia mujeres lideres (Moore, Grunberg & Greenberg,
2003). Contiene items que evallan si las personas aceptan a las mujeres como potenciales
lideres asi como otros tendiertes a analizar si los respondientes consideran que hs
mujeres poseen caracteristicas que resulten Utiles en esas msiciones. La escala fue
disefiada conteniendo la mitad de items formulados como actitudes favorables y la otra
mitad como desfavorables. Este instrumento cobra relevancia a los fines de esta tesis ya
que la técnica disefiada por la doctoranda para medir actitucks desfavorables hacia
mujeres lideres -con el fin de responder a uno de los objetivos planteados- se basa en el
disefio original de la prueba citada (WAMS).

Otros estudios fueron realizados empleando la tecnica ATWAM (Attitudes Towards
Women As Managers) de Yost y Herbert (1985). Por ejemplo, una investigacion realizada
con empleados de diferentes organizaciones y estudiantes universitarios mostré que las
actitudes eran mas favorables si quienes respondian eran mujeres, tenian altos niveles de
estudio, habian trabajado para una lider mujer y/o tenian un mayor nivel de aceptacion
general respecto de otras personas (Allen, Srinivas & Sakamoto, 1997).

En la misma linea, un meta analisis realizado por Eagly, Makhijani y Klonsky
(1992) mostrd que las mujeres lideres eran evaluadas menos favorablemente que sus
comparfieros hombres. Esto suceda principalmente cuando éstas empleaban estilos
masculinos de liderazgo (directivo), cuando ocupaban roles en &mbitos dominados por

hombres y cuando los evaluadores eran hombres. De acuerdo con Morales y Cuadrado
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(2004) el sexo del perceptor es una variable relevante a tener en cuenta en el estudio de
actitudes. Los hombres tienen una concepciébn mas masculina ¢ liderazgo, ademas,
debido al mayor poder social de los hombres, la tendencia de éstos a utilizar informacion
estereotipica de género en lugar de informacion sobre el desempefio individual de las
mujeres en puestos jerarquicos incrementa las posibilidades de generar mayor nivel de
actitudes desfavorables por pate de los hombres Gchein, 1973, 1975; Goodwin,
Operario & Fiske, 1998).

Otros estudios también reflejan la existencia de actitudes desfavorables hacia las
lideres mujeres. Por ejemplo, datos presentados por la encuesta internacbnal de la
consultora Gallup - realizada entre los afios 1953 y 2000 - ponen de manifiesto la
preferencia a lo largo del tiempo por parte de las personas de ambos sexos hacia jefes
hombres. Esta preferencia se mantuvo en las 22 naciones que Gallup encuesté (Simmons,
2001). Por otra parte, diversas investigaciones que utilizan escalas para medir actitudes
hacia mujeres lideres, asi conp investigaciones experimentales concluyen, en forma
general que, si bien disminuye con el tiempo, aln existe cierto grado de desaprobacion
hacia mujeres lideres y que é¢a es mayor en los hombres. No obstante, Morales y
Cuadrado (2004) destacan deteminadas inconsistencias en los resultados debidas,

probablemente, a la variedad de medidas y muestras empeladas.

A partir de los conceptos expuestos en los parrafos y capitulos anteriores se esta en
condiciones de desarrollar las ideas principales de la Teoria de la incongruencia de Roles
(Eagly & Karau, 2002) que es el sustento tedrico sobre el cual se analizan los resultados

de esta tesis.
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4.3. Teoria de la Incongruencia de Roles: una teoria acerca del prejuicio hacia

mujeres lideres.

Tal como fue mencionado en el capitulo 2, para Eagly, Carli y Karau (Eagly &
Karau, 2002; Eagly & Carli, 2004; Eagly & Carli, 2007), el prejuicio y la discriminacion
es una de las explicaciones que mejor aborda la situacion de desventaja de las mujeres en

materia de liderazgo.

Eagly y Karau (2002) proponen una Teoria acerca del prejuicio hacia las mujeres en
virtud de las incongruencias etre los diferentes roles a deempefiar. Esta es una
extension de la Teoria del rol social (Eagly, 1987) que propone que los sujetos se
comportan de acuerdo a las expectativas que la sociedad asigna a su género. Por ende, el
concepto central seria el de roles de género, entendido como dichas creencias acerca de
los papeles y atributos de ambos géneros. La nueva Teoria engloba dos tpos de
expectativas 0 normas que son asignadas a los roles de género: las descriptivas que
hacen referencia a aquello que los miembros de un grupo efedivamente hacen, y las
prescriptivas o injuctivas que refieren a lo que estos deberian hacer. Morales y Cuadrado
(2004) ilustra las diferencias entre ambos tipos de expectativas tal como se muestra en la

siguiente tabla:

Tabla 4. Expectativas asociadas al Rol social
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Descriptivas Prescriptivas

Definicién Creencias sobre los Creencias sobre los

atributos, roles y conductas | atributos, roles y conductas

que caracterizan a hombres | a los que debe
y mujeres conformarse  hombres vy
mujeres
Ejemplos Mujeres discriminadas en| Mujeres devaluadas si se

ocupaciones tipicamente| percibe que violan lag
masculinas si se percibe| prescripciones sobre como
que se comportan segun el | deberian comportarse

tradicional estereotipo

femenino

D

>

Para la Teoria del rol social, los aspectos descriptivos de los roles de género serian
los estereotipos de género y surgen de la observacién de las personas en roles sociales
tipicos de los sexos (Eagly, 1987; Eagly, Wood & Diekman, 2000). Hay que tener en
cuenta que la teoria también supone que los roles presentan normas prescriptivas, lo cual
implica que las personas creen que tienen que existir diferacias entre hombres y
mujeres. Especificamente, la distribucion desigual de roles sociales es el punto de partida
de esta teoria (Eagly, 1987; Eagly & Steffen, 1984; Eagly & Wood, 1982). Sus autoras
proponen que la distribucion diferencial de los roles sociales (dmbito laboral/ &mbito del
hogar) asociados al género, desencadena creencias compartidas sobre los atributos de
personalidad y, de forma mas amplia, genera expectativas acerca de conductas, intereses
y capacidades de los grupos que ocupan mayoritariamente esos roles. Eagly y Steffen

(1984) solicitaban a los paricipantes de su estudio que esimaran los rasgos de
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personalidad de una serie de personas que desempefiaban ciertos roles. La informacion
que se les aportaba era el sexo y el rol que cumplian, siendo roles agénticos 0 comunales,
segun el caso. Los resultados mostraron que la percepcion de las mujeres como mas
comunales y la de los hombres como mas agénticos surge de observar que las primeras se
concentran en mayor medida en roles domésticos y los segundos en roles laborales. Por
lo que dejaban hipotetizado que, a medida que la distribucibn de roles cambie en un

sentido mas igualitario, la tendencia a estereotipar puede reducirse.

La Teoria de incongruencia de roles, ademas de tomar los conceptos claves de la
anterior teoria, da un paso mas al intentar explicar como es que puede darse congruencia
0 incongruencia entre los roles de género y otros roles, especialmente el de liderazgo, asi
como al especificar factores y procesos claves que influyen en las percepciones de
congruencia/ incongruencia y sefialar sus consecuencias para el prejuicio y las conductas
prejuiciosas (Morales & Cuadrado, 2004).

Especificamente en materia de liderazgo, se observa que tradicionalmente se lo ha
asociado con el género masculino. Los cargos directivos suelen ser caracterizados con
rasgos instrumentales/ agentims, generalmente atribuidos a los hombres, como
competitividad, control, autoridad u orientacion hacia la taea. Estas consideraciones
hacen que caracteristicas propiamente femeninas como la orientacion y preocupacion por
los otros — rasgos expresivos/ comunales- no sean consideradas esperables para los
puestos de liderazgo, fomentando sesgos contra las mujeres en seleccidn, promocion y

ocupacion de puestos directivos (Cuadrado, 2004; Eagly 1987).
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Por lo tanto, la Teoria de incongruencia de roles propuesta por Eagly y Karau en
2002, sostiene que las personas tienden a creer que para ocpar y desempefarse
efectivamente en puestos de liderazgo (especialmente en las organizaciones de mayor
prestigio social) es necesario desplegar cualidades masculinas. Confirmando lo antedicho
Schein (2001) sostiene que “pensar ejecutivamente es pensar en términos masculinos’
(“Think manager, think male”). Dicha percepcion ha presionado a muchas mujeres a
adoptar un estilo de liderazgo “similar al de los hombres”. Sin embargo cuando algunas
mujeres llegan a ser consideradas igual de competentes que %1s pares varones, las
personas tienden a considerar que violan las normas esperada socialmente (o
prescriptivas) para las mujeres y pasan a ser consideradas demasiado “frias” o racionales.
Algunos estudios han demostrado que cuando las mujeres presentan sus ideas de manera
asertiva y directiva suelen sg vistas como poco confiables e incapaces de lograr
influencia sobre otros, las personas tienden a reaccionar mas negativamente frente a
mujeres dominantes que frente a hombres con las mismas caracteristicas (Butler & Geis,
1990). De la misma manera Butner y McEnally (1996) demostraron (en relacion con el
area de seleccion de personal) que los postulantes varones que evidencian un
comportamiento directivo y donmante incrementan las posibildades de ser
seleccionados, en tanto que las mujeres con igual actitud reducen sus chances. Si bien
tanto hombres como mujeres tienden a evaluar con mayor frecuencia de forma negativa a
las mujeres lideres, en comparacion con los varones lideres, esta actitud es mas comdn
entre los hombres que entre las mujeres (Geller & Hobfoll, 1993). Aparentemente los
hombres suelen percibir mas positivamente a aquellas mujeres que combinan una actitud

asertiva y competente con cualidades femeninas (e.g. calidez). Sumado a esto, Heilman
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(2001) sostiene que cuando el correcto desempefio de una mujer es incuestionable, la
gente tiende a atribuir el éxito a factores externos en lugar de vincularlo a la competencia
femenina.

De acuerdo con lo antedicho, ks mujeres lideres pueden llegar a ser evaluadas
negativamente por dos razones: ya sea porque no despliegan ks caracteristicas que
comunmente las personas relacionan con el liderazgo efectivo o porque, en el caso de que
las desplieguen, son considera@las “poco femeninas”. De ambas formas existe
incongruencia entre el rol de liderazgo y el rol social. Esto genera como consecuencia
que las personas puedan desarrollar actitudes negativas hacia las mujeres lideres y que
éstas deban duplicar sus esfugzos para poder acceder y mangnerse en puestos
jerarquicos, exigencia que favorece a sus colegas masculinos (Foschi, 2000). En adicion a
esto, algunos estudios han denostrado que las organizaciones requieren evidencias
mucho mas claras y contundentes del mal desempefio de un empleado hombre que de una
mujer para tomar la decisién de su despido (Foschi, Ens & Lapointe, 2001). La tendencia
al prejuicio y la discriminacbn hacia la mujer se hace cada vez méas evidente y
consistente a medida que se sube en la escala jerarquica, lcs resultados de un meta
analisis mostraron que se suele percitir a los hombres como méas efiaces en las
posiciones de primer nivel mientras que las mujeres son mas eficaces en la de segundo
nivel (direccidn media) (Eagly, Karau & Makhijani, 1995).

Lo antedicho no deja de tener implicaciones éticas en el satido de que es
necesario tener en cuenta las posibles consecuencias negativas, tanto a nivel fisico como
emocional, que pueden generar en las mujeres estar sometidas a estas constantes

presiones (Gardiner & Tiggerman, 1999; Lucas & Lovaglia, 1998).
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En sintesis, las mujeres tendrian dificultades en ascender debido a la incongruencia
existente entre las caracterigicas requeridas para ejercer el rol de liderago y las
requeridas desde el rol social de género. En consecuencia se ven obligadas a combinar
atributos asociados al lideraggo masculino (asertividad, conpetencia, control) con
cualidades femeninas, con el fin de lograr no ser rechazadas principalmente por sus pares
varones. Los varones, en cambio, no presentan incongruencia entre ambos roles por lo
cual se ven ampliamente favorecidos para ocupar los puestos mas altos en la clspide
jerarquica.

La teoria refleja claramente la influencia de los estereotipos en la emergencia de
actitudes prejuiciosas. Eagly y Carli (2007), destacan el caracter automatico de los
estereotipos. En la actualidad muy pocas personas tienen la intencion explicita de
discriminar a algun grupo social pero, en el caso del liderazgo, ks personas asocian de
manera automatica la figura de un buen lider con la de un hmbre y actdan en
consecuencia generando conductas discriminatorias. Las autoras destacan el hecho de que
las personas suelen verse influidas por el uso de estereotipos cuando cuentan con poca
informacion acerca de determinados grupos. Dichos estereotipos les permiten predecir el
comportamiento individual de los integrantes de esos conjuntos. Ademas, por razones de
economia cognitiva, las persores suelen descartar informacion que contradiga a los

estereotipos, lo cual favorece su reproduccion social y caracter estable de los mismos.

4.3.1. Distincion con otras Teorias
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4.3.1.1. Teoria de la Complementariedad

A diferencia de la Teoria del Rol social y de la Incongruencia de Roles, la Teoria de
la Complementariedad sugiere que son los rasgos egereotipicos los que justifican la
distribucion desigual de roles, y como consecuencia su perpetuacion (Hoffman & Hurst,
1990). Este es el motivo por el que el estereotipo de género destaca las covariaciones
entre sexo y rol, en lugar de destacar las covariaciones de los roles de trabajador/a del
hogar versus trabajador/a fuera del hogar. Tal y como plantean Jost y Banaji (1994), los
estereotipos de género justifican y mantienen la division laboral entre hombres y mujeres
ignorando la influencia que Is roles ejercen sobre la condaota y sobre las
manifestaciones asociadas a rasgos.

Segun esta teoria, ciertos roles dan lugar a la manifestacion de ciertos rasgos que
son concomitantes con los primeros. Por ejemplo, el rasgo agéntico seria concomitante a
los roles laborales. Asi, unos y otros se complementan. Porotro lado, Ila
complementariedad se refiere a la funcién que cumple el hecho de considerar que los
rasgos que se manifiestan en el desenpefio de los roles justifican la asignacion y
distribucion diferencial en estos roles. Esta teoria no supone que se pueda predecir un
proceso de cambio en la tendencia a estereotipar a medida que la distribucién de roles
cambie. Muy al contrario, supone que los rasgos estereotipicos son un obstaculo para
lograr el cambio en la distribucién de roles en un sentido més igualitario. Existe cierta
evidencia de estudios transculturales y longitudinales que avalan algunas ideas de esta

teoria.
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4.3.1.2. Teoria del Sexismo Ambivalente

Glick y Fiske (1996) sostienen que coexisten sentimientos positivos y negativos
hacia las mujeres y que por ello debe hablarse de sexismo ambivalente. Dichos autores
mencionan que la ideologia de género esta formada por dos componentes claramente
diferenciados: sexismo hostil (SH) y sexismo benevolente (SB). El primero coincide con
el sexismo tradicional -0 también denominado viejo sexismo- que consiste en una actitud
de prejuicio o conducta discriminatoria basada en la supuesta inferioridad o diferencia de
la mujer como grupo (Cameron, 1977). Por su parte, el sexismo benevolente consiste en
un conjunto de actitudes interrelacionadas, hacia las mujeres, que son sexistas en cuanto
las considera de forma estereotipada y limitadas a ciertos roles, pero que tiene un tono
afectivo positivo (para el perceptor) y tiende a suscitar en él conductas consideradas
como prosociales (por ejemplo, ayuda) o de busqueda de intinidad (por ejemplo,
revelacion de uno mismo). Segun Glick y Fiske este sexismo tiene aspectos comunes con
el sexismo hostil: las mujeres deben limitarse a ciertos roles y espacios y son mas débiles
(necesitan de los hombres). Incluso, el sexismo benevolente puede ser mas peligroso ya
que es mas dificil de visibilizar y puede legitimar algunas actitudes sexistas encubiertas
con practicas protectoras pero que no dejan de ser dominantes sobre las mujeres. Algunas
investigaciones muestran que ambos tipos de sexismo estan correlacionados (Glick et al,
2000).

Segun los autores de esta Teofa hay tres componentes basices en el seximo

benévolo:

128



Paternalismo protector: si bien hay paternalismos que son claramente dominadores,
también existe un paternalismo mas protector pero que justifica la debilidad del otro.

Diferenciacion de género complementaria: la dependencia diadica de los hombres a
las mujeres (como objetos romanticos, madres, esposas) potencia la visién de que las
mujeres tienen muchas caracteristicas positivas que complementan las caracteristicas de
los hombres.

Intimidad heterosexual: los hombres destacan a las relaciones heterosexuales como

una fuente de satisfaccion que le da importancia al género femenino.

El sexismo hostil presentaria tres componentes que serian opuestos a los del
sexismo benevolente: paternalismo dominador, diferenciacion de género competitiva,
hostilidad heterosexual.

Tanto el sexismo hostil como el benevolente tienen su origen en las condiciones
bioldgicas y sociales practicamente universales donde, por una parte, los hombres poseen
el control estructural de las instituciones econdmicas, legales y politicas pero, por otra
parte, la reproduccion sexual proporciona a las mujeres pode diadico dado que los
hombres dependen de ellas para la crianza de los hijos, y la satisfaccion emocional y
sexual.

Glick y Fiske (2001) realizaron un estudio en 19 paises diferentes. Los resultados
indican que el SH y el SB son ideologias legitimadoras complementarias: cuanto mas alto
el SH, mas alto el SB. Aunque las mujeres son menos sexistas que los hombres, tienden a
asumir creencias sexistas cayendo en una ideologia justificadora del sistema, de manera

que, cuanto mas sexistas son los hombres de un pais es mas probable que las mujeres
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acepten ambos tipos de sexismo. A su vez, el acuerdo con el SH y SB es mayor en paises
colectivistas, de mayor distancia jerarquica y de menor desarrollo social. Por ultimo, los
niveles medios en SH y SB estwieron relacionados con indicadores nacionales de
desigualdad de género suministrados por las Naciones Unidas: proporcion de mujeres en
roles de élite, longevidad, nivel de educacion y calidad de vida de las mujeres; de manera

gue cuanto mas sexista era un pais, mas desigualdad de género habia.

En nuestro medio se realizaron algunos estudios bajo esta perspectiva tedrica cuyos
resultados resultan bastante consonantes con los mencionados en el parrafo anterior. Por
ejemplo, en una investigacion presentada en 2010 en la cual se analtaba posibles
interrelaciones entre las caracteristicas sociodemograficas, las percepciones de justicia
organizacional y el sexismo en trabajadores argentinos, se lallaron los siguientes
resultados: (a) los varones y los mas jovenes presentan mayores niveles de sexismo; (b) a
mayor nivel educacional, se observan mayores percepciones de justicia; (c) a mayor
antigiiedad laboral, se registran menores percepciones de justicia; (d) el SB se vincula

positivamente con la justicia organizacional (Vaamonde, 2010).

En relacion con la Teoria de mcongruencia de roles, Eagly y Karau (2002)
subrayan que la propuesta de Glick y Fisle elabora los aspectos injuctivos de la
incongruencia de rol dado que dicha incongruencia elicita reacciones hostiles vy, la

congruencia reacciones benevolentes.

4.3.1.3. Otras Teorias
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Se puede comenzar por una teoria tradicional como la del prejuicio de Allport
(1954). Para esta teoria, la falta de representacion de mujeres en posiciones de liderazgo
se deberia a los estereotipos y actitudes negativas existentes hacia las mujeres en general.
Si bien comparte algunas ideas centrales con la teoria de la incongruencia de roles, no

explica por qué las mujeres son discriminadas en unos roles y no en otros.

Por otro lado, Heilman (1983) elabora una teoria en la que sugiere que, en la
medida en que un rol laboral ®a inconsistente con las caracteristicas atribuidas a una
persona, esta percibird una falta de ajuste a ese rol, lo que producira una disminucion de
las expectativas de su desempefio, aumentara las expectativas de fracaso y hara descender
las expectativas de éxito. Heilman afiade que los estereotipos de género influyen en este
proceso. Esta teoria, por su ontenido, puede considerarse pedecesora de la de

incongruencia de roles.

Por Gltimo, se puede mencionar la teoria propuesta por Burgess y Borgida (1999)
que defiende que los componentes descriptivos y prescriptivos de los estereotipos de
género se traducirian en diferentes tipos de discriminacién en el entorno laboral. Sin

embargo, esta teoria no contempla un analisis especifico del liderazgo.
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En este capitulo se desarollaron los aspectos centraés de la Teoria de
incongruencia de roles propuesta por Eagly y Karau, la cual muestra la influencia de los
estereotipos de género en la emergencia de prejuicio hacia mujeres lideres. Sin embargo,
segun Cuadrado, Navas y Molero (2006), existen toda una serie variables psicosociales
(ademas de los estereotipos) y organizacionales que matizan constantemente los
resultados. Entre dichas variables se puede mencionar el tipo de organizacion (actividad,
tamafio), la proporcion de hombres y mujeres lideres en la organizacion, las personas que
realizan la evaluacion (lideres o subordinados) y el pais en el que se realizan los estudios.
En el capitulo siguiente se abordan aspectos relacionados con la influencia de factores

culturales y organizacionales en la percepcién de hombres y mujeres lideres.
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CAPITULO 5: LIDERAZGO, CULTURA Y GENERO
Influencia de la Cultura Nacional y Organizacional en el liderazgo masculino y

femenino

En el capitulo 1 de esta tsis se dejo sentado que no dée estudiarse ningdn
fendmeno psicoldgico en forma aislada ya que existe una fuerte influencia de factores
socio- culturales sobre los mismos. Se vio, ademas, que existen diferentes prototipos de
lideres, que estos varian transculturalmente y que estan en estrecha relacion con los
valores culturales de la sociedad o cultura organizacional donde el lider se desempefie.
Por esta razdn, en este Gltimo capitulo, se tratara de analizar que influencia puede tener la
cultura nacional y organizacional en el acceso diferencial de hombres y mujeres a puestos
de liderazgo y, ademas, analiar como determinados factores sociales-culturales-

organizacionales influyen en la percepcidén de hombres y mujeres como lideres efectivos.

5.1. Influencia de la Cultura Nacional en el liderazgo de hombres y mujeres

Principalmente las investigaciones de la Psicologia Transcultural sostienen, como
hipotesis, que mujeres y varones tienen diferentes posibilidades de desarrollarse de
acuerdo al tipo de cultura que prevalece en el pais de origen.

De acuerdo con esta linea de nterpretacion, los estudios transculturales sobre

liderazgo se basan en la suposicion de que aquellos paises que comparten una misma
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orientacién valodrica (cultura) presentan formas de liderazgo similares que, a su vez,
difieren de aquellos paises o0 naciones con culturas distintas (Gibson, 1995). Como se
menciond en el capitulo 1, Triandis (1993) sostiene que el liderazgo puede considerarse
como un fendmeno que se da entodas las naciones y que preseta caracteristicas
similares a lo largo de todas ellas pero que, sin embargo, manifiesta ciertas diferencias
entre las mismas. Desde la pstologia transcultural se utilza la distincion entre los
términos émico y ético para referirse a estas partiaularidades (Triandis & Lambert,
1980). El liderazgo podria corsiderarse un constructo ético en tanto se manifiesta en
diferentes grupos culturales y presenta atributos comunes en dichos contextos pero, a su
vez, se puede decir que presenta diferencias émicas entendidas como la manifestacion de
caracteristicas particulares de cada grupo cultural. Estas ®nsideraciones destacan la
dificultad de la equivalencia intercultural y el problema planteado por la aplicacion de
nuestras categorias logicas a otros contextos culturales (Casullo, Figueroa & Aszkenazi,
1991).

En relacion con lo antedicho, es necesario considerar el hecho de que la mayor
cantidad de estudios acerca de diferencias de género en cuanto al fendmeno del liderazgo
ha sido realizada, en su mayor parte, en paises como Estados Unidos. Dichos estudios
tienden a mostrar la notable discrepancia existente entre hombres y mujeres en cuanto al
acceso a puestos de liderazgo. Si bien este hecho se repite en muchos lugares del mundo
(tal es el caso de Argentina, como se expuso anteriormente) no se deberia asumir que es
comun a paises con otros valores culturales. Gibson (1995) da el ejemplo de Suecia, pais
en el que para la década del noventa empleaba a un 90% de hombresy a un 85% de

mujeres en su fuerza de trabajo.
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Para poder abordar la temética referente a las diferencias de género en cuanto a
liderazgo debe considerarse la Udltima dimension considerada por Hofstede:
Masculinidad- Feminidad (\Véase capitulo 1 de esta tesis). Se supone desde este eje socio-
antropoldgico que aquellas culturas masculinas enfatizan las conductas estereotipicas de
género y valores dominantes como el éxito, el dinero, la conpetencia y la asertividad.
Las culturas femeninas, en cambio, no enfatizan las diferencias de rol segun género, no
son competitivas y, sobretodo, valoran la cooperacion y el cuidado de los débiles. Lo
antedicho haria suponer que en ambos tipos de culturas prevalecen diferentes estilos de
liderazgo y que las mujeres tendrian mayores dificultades de desarrollarse en paises
masculinos que en femeninos.

Con el fin de poner a prueba las hipétesis mencionadas, Gibson (1995) realiz6 un
estudio transcultural en el que compar6 dos diadas de paises con culturas diferentes. Por
un lado estudi6 a Noruega y Suecia, que son considerados paises mayormente femeninos
(y colectivistas) y, por el otro, a Australia y Estados Unidos, tipicamente masculinos (e
individualistas). Si bien los resultados no fueron extremos se demostrd que en la primera
diada prevalece un nivel menor de desigualdad, mayor interdgendecia entre los
trabajadores, Superiores méas accesibles y menores niveles de agresividad o conductas de
confrontacion. En cambio la otra diada demostré tener roles sexuales bien diferenciados,
menor nivel de intercambio entre los empleados y una mayor preocupacion por el interés
personal. En cuanto a estilos de liderazgo Awustralia tendido a mostrar formas mas
directivas y autocraticas que el resto de los paises, como asi también una menor tendencia

a favorecer la interaccion entre los miembros de las organizaciones.
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Los resultados expuestos justifican la importancia de considerar el tipo de cultura
nacional como una dimensién trascendente en el liderazgo ejacido por hombres vy

mujeres.

5.2. Influencia de la Cultura Organizacional en el liderazgo de hombres y

mujeres

Ya en el capitulo 1 se definié6 a la cultura organizacional como el conjunto de
valores y creencias compartidas por los miembros de una orgaizacién determinada.
Dichos valores y creencias reflejan las presunciones que sostienen los integrantes acerca
de lo que se hace y de lo que se debe hacer dentro de las instituciones (Lord & Maher,
1991). Asimismo se expuso que un lider es aceptado como tal si los atributos que muestra
coinciden con las teorias implicitas de los seguidores, modeladas tanto por la cultura
organizacional como por las précticas culturales (Castro Solano, 2006).

Bajdo y Dickson (2001) sostienen la importancia de ©nsiderar los aspectos
vinculados a la cultura organizacional como uno de los factores explicativos del escaso
porcentaje de mujeres en puestos de Iderazgo. Sin embargo este aspecb, asi como
también la influencia de la cultura nacional, son raramente tenidos en cuenta como una
variable relevante en los estdios atinentes al avance de Ia mujeres en las
organizaciones.

Generalmente las culturas organizacionales han sido modelads por hombres
(Marshall, 1993), esto genera que las organizadones tiendan a reforzar el sstema de

valores sostenido por el género dominante. En aquellas culturas que usualmente son
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configuradas por varones existe cierto énfsis en el establecimiento de wa sélida
estructura jerarquica. En ellas tiende a predominar la competitividad, la independencia, el
respeto a la autoridad, el uso del control y la comunicacion vertical (“de arriba hacia
abajo”). Un claro ejemplo de instituciones con culturas organizacionales masculinas son
las pertenecientes al &mbito militar. En ellas predomina una estructura piramidal en la
cual estan claramente diferenciados los diferentes rangos de autoridad. Generalmente
tiende a ser escaso el nUmero de mujeres que pertenecen a esto tipo de instituciones y
menos aun que ascienden a puesos de jerarquia. Lo relativo al tipo de cultura
organizacional tiene amplia vinculacion con lo mencionado en el capitulo anterior
respecto del conflicto de roles (organizacional y social). De alguna manera, la cultura
organizacional refuerza los d®reotipos vigentes fomentando determinados
comportamientos y estrategias de liderazgo, y socavando otras alternatives (Deal &
Kennedy, 2000). Instituciones con culturas masculinas como las militares esperan que sus
miembros desplieguen caracteristicas cominmente asociadas a ese género, esto determina
que las mujeres tengan mayores dificultades y menos posibilidades de desenvolverse
efectivamente en esos contextos. Estudios previos (Boldry, Wood & Kashy, 2001) han
mostrado que en organizaciones militares tanto mujeres como hombres (cadetes en
formacion) perciben que estos Gltimos muestran mejores habilidades para liderar que sus
pares mujeres; aparentemente en este tipo de culturas el éxito de sus miembros depende
de poder conformar un modelo masculino de liderazgo.

En cambio, en las culturas organizaciondes moldeadas por mujeres tierde a
predominar un mayor énfasis en las relaciones interpersonals (liderazgo

transformacional) y, ademas, el poder suele ser compartido. Ejemplos de organizaciones
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con culturas organizacionales femeninas suelen ser las dedicadas al aidado de otros
como las educacionales o las del area salud y, por otro lado, las especializadas en la
produccidn de articulos tipicamente femeninos como cosmética, lenceria, ropa femenina,
peluqueria, etc.

En virtud de que en la mayor parte de las organizaciones predomina un tipo de
cultura organizacional masculina, muchos autores sostienen que esto constituye una
barrera para el avance de las mujeres en las mismas. En las organizaciones con este tipo
de cultura tiende a considerarse que las mujeres no despliegan el estilo de liderazgo
adecuado para desenvolverse efectivamente en las mismas. Como consecuencia serian
obligadas a adoptar caracteristicas que sean congruentes con esos contextos. Eagly y
Johnson (1990) sostienen que aando las mujeres se desempefim en este tipo de
organizaciones suelen relegar sus estrategias de liderazgo basadas en la consideracién
hacia los otros con vistas a poder conservar su autoridad. Dicha situacion ocasiona, en
muchos casos, que se genere un clima hostil a partir de la comparacion de las mismas con
determinados “mandatos”, excluyéndolas de las redes formales e informales de trabajo y
acrecentando ain mas las diferencias (Ragins, 1995). Gardiner y Tiggerman (1999)
reportan que muchas mujeres qe se desenvuelven en corporacones con culturas
organizacionales masculinas evidencian considerables niveles de estrés debido a las
presiones a las que son sometias, situacion que no se replta en los casos en que
hombres se desempefian en organizaciones con culturas organizacionales femeninas. Un
estudio previo (Lips, 2001) ha mostrado que cuando se les ple a estudiantes
universitarios que se imaginen como futuros lideres, prefieen pensarse en aquellas

organizaciones que tradicionalmente se han ajustado a las caracteristicas de uno y otro
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género: las mujeres eligen pensarse como lideres en empresas educativas y los hombres
en empresas especializadas en negocios econdOmicos.

Ridgeway (2001) sostiene, en relacion con lo planteado, que los comportamientos
de hombres y mujeres varian en virtud del tipo de cultura omanizacional, del tipo de
tareas a desarrollar y de la composicion sexual del plantel de empleados. En aquellas
organizaciones con un plantel mixto y con tareas neutrales los hombres se inclinan a ser
(en comparacién con sus colegas mujeres) mas participativos y asertivos, tienden a
desplegar mayor capacidad de influencia, a mostrar conductas proactivas tendiendo a
hablar y expresar sus opiniones con mayor frecuencia, a ofrecer sugerencias y opiniones
y a defender con mayor impetu sus puntos de vista cuando otros disienten. A su vez,
cuando el tipo de tareas y el contexto es tipicamente masculino (e.g., ingenieria) estas
diferencias se acrecientan. En estas circunstancias las mujaes suelen experimentar
resistencia cuando intentan imponer su autoridad. En cambio cuando las tareas son
femeninas (e.g., cuidado de 1ifos) las mujeres tienden a dsenvolverse mas
propiciamente que los hombres (Wagner & Berger, 1997). Eagly y Johnson (1990)
prestan especial atencién a la composicion sexual del plantel de empleados y argumentan
que tanto hombres como mujeres tienden a desplegar estilos de liderazgo cque sean
acordes al género predominante. Carli (1989) hallé que los sujetos despliegan estilos mas
agresivos y directivos (transaccional) cuando coordinan a subordinados hombres que
cuando lo hacen con mujeres. En relacion con esto, Cuadrado, Navas y Molero (2006)
sostienen que si las mujeres lideres trabajan en contextos cuya actividad principal se
considera tipicamente femenina y en los que predominan mujees en la toma de

decisiones, su estilo es mas acorde con el estereotipo femenino. Es en estos contextos

139



donde las mujeres no experimentan tanto conflicto entre el desempefio del rol de lider y
las expectativas asociadas a su sexo. En este sentido, los tombres lideres tienen mas
ventajas ya que probablemente experimenten menos incongruencia o conflicto, puesto
que los contextos organizacionales tradicionales (los mas numerosos) suelen demandar
estilos de liderazgo estereotipicamente masculinos. Dichas particularidades determinan
que generalmente los hombres sean mas proclives a emerger como lideres, excepto en
aquellas organizaciones con culturas organizacionales tipicamente femeninas pero que,
tal como se menciond previamente, son escasas en nimero.

Algunos autores proponen que la adopcion de determinados criterios y valores por
parte de las organizaciones podria permitir legitimar el avance de las mujeres al interior
de las mismas. Principalmente hacen referencia a aquellas culturas organizacionales que
enfatizan aspectos como la orientacion humana, entendida como el grado en que las
organizaciones estimulan a los miembros a ser sensibles, generosos y amables con otros
(e. g. Connely & Rhoton, 1988; Grant, 1988); el poder compartido (e. g. Connely &
Rhoton, 1988; Helgesen, 1990; Rosener, 1990), la igualdad de oportunidades y la
equidad de género, entendidas como el grado en que los miembros consideran que los
lugares a ocupar por hombres y mujeres no se corresponden necesariamente con roles
tradicionales y que tanto unos como otros deben tener oportwnidades de promocion
(Loring & Wells, 1972; Powell, 1993). De acuerdo a los estudios realizados por Bajdo y
Dickson (2001) la equidad de género seria el predictor mas importante en cuanto a la
posibilidad de las mujeres de acceder a los puestos mas dtos. Este hallazgo seria
consistente con la literatura existente que sugiere que para poder trabajar incluyendo la

diversidad se requieren culturas organizacionales que permitan el trabajo de todos los
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empleados, que admitan diferentes estilos de trabajo y liderazgo y en las cuales el respeto
por la diversidad sea sostenido tanto al nivel de las creendas como de las practicas
(Ragins, 1995; Thomas, 1991). En sintesis se podria decir que la sola presencia de mayor
cantidad de mujeres en los lugares de trabajo no alcanza para producir cambios profundos
en las culturas organizacionales de las empresas (Marshall, 1993). Si las mujeres siguen
siendo relegadas a posiciones de bajo estatus es poco probade que puedan fomentar
cambios. Resulta necesario la promocion de culturas organizacionales que respeten la
diversidad y la equidad de gérero para que dicha situacion ® revierta. Ademas estos
cambios no pueden ser producidos sin el apoyo y el compromiso de quienes constituyen
los actuales lideres de las organizaciones. Dichos cambios no sélo pueden favorecer la
inclusion y avance de las mujees sino de otras tantas minofias (e.g. raciales) que

enfrentan dificultades similares.

5.3. Estudios locales

5.3.1. Diferencias segun regiones culturales diversas

A fin de ejemplificar la influencia que puede tener la cultura a nivel mas macro se
describe a continuacion un estudio en el que participd la tesista (Castro Solano, Lupano
Perugini & Lopez Pell, 2008).

En dicha investigacion se intentd examinar si existen diferencias en los prototipos
masculinos y femeninos de liderazgo efectivo que tienen internalizados seguidores en

regiones geograficas culturalmente diversas. Por lo tanto se propuso incluir, segin la
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propuesta de algunos autores culturalistas (e.g. Triandis), variables de nivel intermedio
(valores organizacionales) entre ls regiones (areas geogréaficas) y las variables
psicoldgicas estudiadas (prototipos de liderazgo masculinos y femeninos). EIl propdsito
de esta estrategia de abordaje consiste en lo que algunos autores llaman desempaquetar la
cultura con el objetivo de formular hipotesis mas afinadas y evitar las explicaciones ad-
hoc, una vez encontradas las diferencias (Berry, 1985; Betancourt & Lopez, 1993). Por lo
tanto, este trabajo no tuvo el proposito de testear la generalizacion de los prototipos de
lideres en diferentes regiones, sino la de hallar diferencis (intraculturales) que estén
mediadas por el entorno cultural en el que viven los sujetos dentro de un mismo pais.

Para este trabajo se seleccioraron tres regiones geograficas que se suponian
culturalmente diversas: 1) La ciudad de Buenos Aires. Es el area metropolitana de la
Repulblica Argentina. Es la region de mayor densidad poblacional y constituye el centro
comercial y urbano mas importante del pais. 2) Tres ciudades del Noroeste Argentino —
Tucuman, Salta y Jujuy — es una regidén ubicada a mas ¢ 1000 km de la Ciudad de
Buenos Aires. Esta region se caracteriza por tener menor grado de urbanizacion y tener
menor flujo comercial que la region metropolitana. Se trata de provincias vecinas al
limite septentrional del pais. Una parte importante de esta region esta deshabitada por
tratarse de una region de montafia vecina al altiplano. 3) Una capital de provincia (Santa
Fe) ubicada a 600 km. de la cudad de Buenos Aires. Esta ciudad, si bien de menor
densidad urbana que la region metropolitana es una de las ciudades de la region agricola-
ganadera mas importante del pais.

De forma preliminar se suponian diferencias culturales entre las tres regiones. La

region noroeste registraria mas distancia cultural con la region metropolitana y la ciudad
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de Santa Fe, esta Gltima si bén diferente de la Ciudad Metopolitana tendria mas
similitud cultural con esta, aunque no seria idéntica. Para testear empiricamente estas
diferencias se tom6 en cuenta la variable cultural valores en e trabajo que seria un
indicador de los valores en la organizacién (metas Gltimas que guian la conducta) en la
cual trabaja el sujeto. Mediante el agregado de las puntuaciones de cada region se podrian
obtener diferencias en los valores organizacionales de cada region estudiada para asi
confirmar las diferencias culturales en la variable escogida que permita explicar las
diferencias hipotetizadas. La variable valores en el trabajo fue abordada desde el modelo
de Schwartz (1992, 2001). Este autor define los valores como metas deseables,
transituacionales, que varian en importancia y que sirven como principios en la vida de
una persona o de otra entidad social, se adquieren tanto a través de la socializacién de los
valores de un grupo dominante como mediante experiencias personales de aprendizaje.
Diferencia diez tipos de valores (poder, logro, hedonismo, estimulacién, autodireccion,
universalismo, benevolencia, tradicion, conformidad y seguridad), pero postula que a un
nivel mas basico los valores conforman wn continuo de motivaciones rehcionadas
(Schwartz, 2001). Este continuo da lugar a una estructura cicular. Los valores se
organizan en dos dimensiones bipolares. Una de ellas contrasta la trascendencia de los
intereses personales para alcanzar las metas olectivas (Autotrascendencia) frente a
conductas en las que se busca priorizar los intereses propios (Autopromocién). La
segunda dimension contempla conductas que se orientan hacia la seguridad y el orden
(Conservacion) frente a otras que valoran la independencia de acciones y pensamientos
(Apertura al cambio). A su vez, todas estas polaridades definen intereses. Los intereses

estdn mas relacionados con los aspectos sociales y culturales (mas generales). Pueden
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definirse intereses Colectivistas (los valores que predominan en una sociedad tienen que
ver con atender a los intereses de la comunidad entera), Indvidualistas (se valoran
aquellos aspectos que tienen que ver con el desarrollo y éxito personales) o Mixtos.

En cuanto a kb muestra empleada, participaron 911 sujetos adultos, 420 varones
(46%) y 491 mujeres (54%) que tenian en promedio 32,60 afios (DE = 10.82). EI 27% (n
= 248) trabajaba en empresas pequefias, el 39% se desempefiaba en empresas medianas (n
= 354) y el restante 34% se desempefiaba en grandes empresas (n = 299). 10 participantes
no consignaron datos referentes a su lugar de trabajo y porlo tanto no se pueden
informar. Con respecto al nivel educativo, la mayoria (62%) estaba cursando o poseia
estudios universitarios o superiores (n = 558). El 17% (n = 155) referia estar cursando o
haber finalizado estudios terciarios; y el 21% restante presentaba un nivel de estudios
menor (n = 198). En cuanto a la distribucién por regidn geografica, la mayor parte de los
participantes (50%; n = 459) residianen la ciudad de Buenos Aires y el conurbano
bonaerense. Trescientos cuatro vivian en la Ciudad de Santa Fé y alrededores (33%).
Ciento cuarenta y ocho (17%) residian en el noroeste argentino (Ciudades de Jujuy, Salta
y Tucuman).

En cuanto al instrumento empledo, se utilizdé un protocolo dsefiado ad hoc
empleado en varias de las investigaciones realizadas por la tesista (inclusive para este
tesis Doctoral) que consta de los siguientes elementos:

1.  Nombre del lider. Se solicitaba a los participantes que nombren a una
persona percibida por ellos como lider efectivo. En primer lgar se les pedia que

nombren a un lider varén y, luego, a una lider mujer;
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2. Justificacion. En una pregunta abierta se pedia a las persoms que
describieran con sus palabras, las razones o caracteristicas por las cuales consideraban
como lider al sujeto (var6n y mujer) nombrado anteriormente.

Ademas se emple6 el Cuestionario VAL (Castro Solano, 2005) que fue disefiado
con el proposito de evaluar valores humanos en contextos determinados. EI modelo a
partir del cual fue construido es la taxonomia de 10 valores universales de Schwartz
(1992, 2001). Permite obtener cuatro puntuaciones correspondientes a las dimensiones
bipolares que constituyen meta generales (Apatura al cambio, Conservacion,
Trascendencia, Autopromocion) y que indican la orientacion de valores del sujeto.

Los resultados obtenidos muestran que en cuanto al reconocimiento de prototipos
de lideres masculinos se pueden apreciar mayores diferencias entre las regiones mas
alejadas culturalmente que las que tienen mayor similitud cutural. En la zona del
Noroeste argentino, donde predominan valores mas conservadores y colectivistas se
encontrd que los prototipos de lideres estaban vinculados a aquellos con caracteristicas
religiosas (e.g. Juan Pablo II). Los residentes en la region metropolitana, con valores
practicamente opuestos, mas relacionados con el individualismo, tenian internalizados
prototipos de lideres mas relacionados con el ambito empresarial (e.g. Bill Gates). Se
confirma, por lo tanto, la primera hipotesis de diferencias culturales respecto de los tipos
de lideres masculinos. En cuanto a los lideres femeninos no se hallaron diferencias segun
las variables culturales incluidas en el estudio.

En el mismo caso, para los lideres masculinos las caracteristicas mas individualistas
eran mayormente reconocidas en la regién metropolitana. Las otras regiones no tenian

caracteristicas diferenciales en particular. En cuanto a las caracteristicas asignadas a los
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lideres femeninos no se encontraron diferencias en las variables culturales incluidas en el
estudio.

Con los resultados resulta claro que las areas mas alejadas culturalmente segun la
variable cultural incluida en el estudio (valores en el trabajo) resultan en prototipos de
liderazgo marcadamente diferentes segln el tipo de valor prelominante en la region
estudiada. Estos hallazgos estan en relacion con las afirmadones de Bass (1990) que
resalta la importancia de incluir variables moderadoras en el estudio del liderazgo tales
como las caracteristicas de la organizacién, el tamafio, la wltura organizacional y el
clima de trabajo. En las regiones que predominan valores mas bien colectivistas -valores
trascedencia y conservacion-, la armonia dentro del grupo, el llevarse bien con los demas,
la baja asertividad de los segqiidores y la no confrontacion se ve reflejada en los
prototipos de lideres de la region noroeste estudiada, en la que aparecen prototipos de
liderazgo mas bien religiosos. En la regién metropolitana que puntla bajo en este tipo de
valores, siendo caracteristicos los mas individualistas, se puede apreciar que el prototipo
de lider es mucho mas despersonalizado y alejado de la vida intima de las personas,
siendo predominantes los prototipos relacionados con el trabajo concreto (empresario),
caracteristico de una relacion mas profesional y neutral (Hofstede, 2001). En términos
generales se ha confirmado la influencia de las variables citurales en las
representaciones que tienen los seguidores acerca de los lideres. Se resalta asi la
importancia del contexto en la configuracion de los prototipos de lideres tal como lo
sefialan algunos autores (Brett, Tinsley, Barsness & Lytle, 1997). En el caso de este
estudio los resultados cobran particular relevancia por haber verificado la influencia de

las variables culturales sobre las representaciones dentro de un mismo pais, destarrando
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la concepcion de que pais equivale a cultura, verificandose diferencias intra-nacionales en
los prototipos estudiados. Este tipo de abordaje resulta de particular importancia tal como
lo afirman algunos autores que dicen que es mas factible enontrar diferencias
individuales en ciertos constructos psicoldgicos en un mismo pais debido a la variabilidad
intranacional, que entre paises (Betancourt & Lo6pez, 1993; Berry, Poortinga, Segall &

Dasen, 2000).

Esto resulta claro para el liderazgo masculino, si bien existen ciertas caracteristicas
universales, el contexto mas amplio y la cultura organizacional donde se desempefian los
mismos influyen sobre las teodias implicitas del lider que fenen internalizadas los
seguidores. Para el liderazgo femenino no se pudo encontrar tal asociacion. Parece existir
una mayor variabilidad en cuarto a prototipos ideales de liceres masculinos lo que
permite diferenciarlos de acuerdo a los valores predominantes en la region geografica que
se trate. La menor variabilidad de referentes femeninos -reconocidos socialmente- puede
explicar, en parte, los resultados encontrados. Ademas, tal como sostienen Eagly y Karau
(2002), los prototipos de lideres femeninos (exitosas) suelen ser caracterizados con una
combinacién de atributos mascuinos- instrumentales y femeninos comunales; por
ejemplo, en el presente estudio, las categorias con mayor frecuencia fueron el logro de
beneficios sociales (atributo tipicamente femenino) y, en segundo lugar, la eficacia en los
resultados (atributo tipicamente masculino). Dichos atributos pueden ser relacionados, a
su vez, con valores tanto coletivistas (en el caso de los beneficios sociales) como

individualistas (como en el caso de resultados). Este Gltimo hecho puede explicar la
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ausencia de diferencias en los prototipos femeninos de liderazgo en regiones geogréaficas

con valores culturales diversos.

5.3.2. Diferencias segn ambito y cultura organizacional: Masculina vs.

Femenina

En un estudio local (Lupano Perugini & Castro Solano, 2010), se intent6 analizar si
existian diferencias en las teorias implicitas acerca del liderazgo masculino y femenino
segun el ambito en el que se desempefiara el/la lider (empresarial, académico y politico).
De alguna manera se sostenia que los contextos empresariales y politicos son tipicamente
masculinos y los académicos son mas femeninos.

En relacion al ambito empresarial, Cuadrado, Navas y Molero (2004) sostienen que
las mujeres se desempefian pricipalmente en organizaciones aya actividad es
tipicamente femenina (e.g. organizaciones dedicadas a la sald o la educacion, y
empresas con rubros relacionados con la mujer, como ser la moda o la estética) que en las
tipicamente masculinas (e.g. entidades bancarias y empresas con rubros vinculados a los
hombres, como la construccion o la produccién automotriz).

Especificamente en relacién al ambito educacional, si bien hay un mayor nimero de
mujeres en cargos directivos en comparacion con otros &mbitos, resulta inferior al que
corresponderia en proporcion a su presencia en esta profesion. Ocupan mayoritariamente
puestos de direccién en nivel inicial y primario. Parece ser que a mayor nivel educativo,

menor proporcién de mujeres en puestos directivos. Ademas, parece existir mayor
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credibilidad por parte del profesorado y alumnado hacia los directivos hombres (Diez
Gutierrez, Terron Barfiuelos, Valle Florez & Centeno Suarez, 2002).

En las organizaciones universitarias, en los Ultinos afios, las mujeres han
incrementado notablemente la natricula y el plantel docente, pero no los cargos
directivos (Glazer-Raymo, 1999; Ropers-Huilman, 2003). Sanchez Moreno y Lépez
Yafiez (2008) realizaron un trabajo acerca de mujeres que se desempefian en cargos de
gestion universitaria atinente a indagar datos acerca del perfil profesional de las mismas,
roles desempefados, estilos de liderazgo, problemas y necesidades formativas percibidas
por ellas. Dentro de los resultados obtenidos se destaca la percepcion, por parte de las
lideres, de la adopcién de un estilo de liderazgo flexible, que se adapta al contexto y a la
situacion, y fuertemente orientado al grupo y su bienestar, que combina tanto aspectos
sociales como técnicos del ejercicio de los cargos de gestion. Al ser consultadas por las
caracteristicas que consideran deben ser valoradas para el correcto desempefio del puesto,
privilegiaron la responsabilidad, la capacidad de planificacion y @oganizacion,
capacidad de resolucion de conflictos y sentido ético. Los seguidores también sefialaron
la responsabilidad como la caracteristica mas valorada, pero destacaron que percibian en
sus directivas poca capacidad de gestion econdmica.

Por dltimo, en relacion al amhbto politico, cada vez son mas las mujeres qe
presentan sus candidaturas. Distintos estudios muestran que las mujeres que ocupan
cargos politicos gozan de una creciente aceptacion por parte del electorado (Carroll,
1985; Darcy, Welch & Clark, 187). Benze y Declerq (198) sintetizaron las
caracteristicas que suelen preferir los electores: mujeres fuertes pero no agresivas, que

muestran perfil profesional y que no son demasiado atractivas fisicamente. No existe
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acuerdo acerca de si difieren de los hombres respecto de su estilo de liderar. Genovese
(1993) estudié varias lideres politicas y sefialé que no exsten diferentes estilos, sino
situaciones diferentes que requieren de la adaptacion de los propios estilos. Uriarte y Ruiz
(1999) sostienen que las politicas son mas dialogantes, menos autoritarias y tienen mayor
capacidad de integrar a los subordinados. Benze y Declerq (1985) realizaron un analisis
de contenido de spots electorales y concluyeron que en ellos los hombres tienden a
enfatizar la dureza, mientras que las mujeres usualmente acentlan su capacidad de
compasion.

En Argentina, D’Adamo, Garcia Beaudoux, Ferrari y Slavinsky (2008) realizaron
un estudio tendiente a explorar las percepciones que predominan en la opinion publica
acerca del liderazgo femenino, especificamente, de las mujeres que presntan
candidaturas politicas. Los resultados mostraron que la mayoria considera que no hay
diferencias en cuanto a estils de liderazgo entre hombres y mujeres, que ellas se
preocupan mas por las cuestiones sociales y que presentan mayores dificultades y son
mas criticadas ya que existen prejuicios negativos hacia ellas. Por Gltimo consideran que
existen atributos que favorecen a las mujeres en campafa: demostrar inteligencia (para
negociar), paciencia, firmeza, decision y saber explotar sus cualidades fisicas y femeninas
en cuanto a capacidad de empatia y comprension.

A continuacion se resume la investigacion en la que participd la tesista (Lupano
Perugini & Castro Solano, 2010) que intent6 buscar diferencias diferencias en las teorias
implicitas acerca del liderazgo masculino y femenino segun d ambito en el que se

desempefiara el/la lider (empresarial, académico y politico).

150



En cuanto a la composicion de la muestra, participaron de forma voluntaria 441
sujetos adultos, 222 varones (50,3%) y 219 mujeres (49,7%) que tenian en promedio
32,38 afios (DE = 10,14). En relacion a la ocupacion laboral se definieron cinco grupos.
El 16,1% eran funcionarios, drectivos y/o profesionales -se trataba de la categoria
ocupacional més alta- (n = 71). El 10,7% eran jefes de rivel intermedio (n = 46). El
54,9% (n = 242) trabajaba como comerciantes, empleados calificados, docentes, entre
otros. El 16,6% (n = 73) trabgaba como cuentapropistas, trabajadores de servicios,
choferes, empleados no calificados, entre otros. El 2% restante se dedicaba a actividades
no incluidas en las categorias precedentes (n = 9). Con respecto al nivel educativo, la
mayoria (70,2%) estaba cursando o poseia estudios universitarios o superiores (n = 308).
El 13,6% (n = 60) referia estar cursando o haber finalizado estudios terciarios; vy el
16,6% restante presentaba un rivel de estudios menor —principalmente secundario
completo- (n = 73). La mayor parte de los participantes (85,4%; n = 377) residian en la
ciudad de Buenos Aires y el conurbano bonaerense (Argentina). El resto (11,6%) se
distribuia en provincias del interior, y solo una persona residia en el exterior. El 2,7% (n
= 12) no refirié lugar de residencia.

Como instrumentos se disefiaron seis protocolos. Tres de ellos solicitaban al
participante que pensara en una mujer que ocupara un puesto jerarquico y que marcara en
una escala de 1 a 7 el grado @ el que cree que debe predomnar cada una de las
caracteristicas listadas para ser considerada una lider efectiva (Ver Lupano Perugini &
Castro Solano, 2008). Se le pedia que esa eleccidn la hiciera pensando en tres ambitos de
desempefio: un protocolo indagaba sobre el desempefio en el &mbito empresarial, otro en

el ambito politico y el ultimo en el &mbito académico. Los otros tres protocolos
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presentaban la misma consigna pero se le pedia al participante que pensara en un lider
hombre.

Los resultados obtenidos son nteresantes ya que muestran que el ambito de
desempefio determina diferencias significativas en las teoris implicitas acerca del
liderazgo pero que no existen diferencias segun el ambito de desempefio en cuanto a
Prototipos masculinos o femeninos de liderazgo. Es decir, se hallé que las caracteristicas
que son asignadas a lideres efectivos, varian segun el lugar donde este se desempefie méas
alla del sexo del lider. Parael caso del &mbito académico resultaron poco relevantes
atributos relacionados con la capacidad estratégica de negociacién, de resolver problemas
0 tener visién de futuro. Estas caracteristicas resultan mayormente deseables para los
ambitos politicos y empresarides. En el entorno educativo, las cualidades que son
elegidas para describir a un lider eficaz son las relacionadas con el conocimiento, como
ser la inteligencia y, también, tener la capacidad de transmitir o ensefiar. En la politica se
destacan todas aquellas caracteristicas que estan relacionadas con el bienestar general de
la poblacion, como ser la consecucion de beneficios sociales y la consideracion de los
demas. También en este ambito resulta muy importante la capacidad del lider de poder
influir sobre otros, por ello de destacan el carisma, la dominancia y el poder del lider.
Seguramente estos atributos sean valorados en virtud de que en este ambito el lider debe
lograr tener injerencia sobre grandes grupos, siendo menos importante, por ejemplo, la
creatividad del dirigente, atributo mucho mas valorado en la educacion.

Puede considerarse entonces que, si no existen diferencias en las TILs acerca del
liderazgo masculino y femenino segln &mbito e desempefio, las diferencias etre

hombres y mujeres en el acceso a los puestos directivos siga siendo resultado de la
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existencia de prejuicios. D’Adamo, Garcia Beaudoux, Ferrari y Slavinsky (2008), en su
investigacion sobre liderazgo femenino en politica, encontraron que casi el 60% de los
participantes consideraron que entre los votantes existen prejuicios negativos hacia las
candidatas mujeres. Muchos contextos organizacionales, especialmente los empresariales,
pueden promover, fomentar o permitir determinados estilos de liderazgo o caracteristicas
que pueden perjudicar a las mujeres lideres (Cuadrado, Navas & Molero, 2004). Es decir,
determinados ambitos privilegian el poseer cualidades tipicamente masculinas (como la
capacidad estratégica o la dominancia, previamente mencionadas) lo cual favorece el
acceso de los hombres a los puestos mas altos por no presentar incongruencia entre su rol
de lider y su rol social, talcomo propone la Teoria de la mcongruencia de rol

previamente descripta (Eagly & Karau, 2002).

5.3.2. Diferencias dentro de una misma cultura organizacional

Asi como se vio en el Apartado 5.3.1. que pueden existir difrencias en los
Prototipos de lideres segln las regiones culturales de un memo pais, también puede
haber diferencias dentro de una cultura organizaciond. En este Ultimo Apartado se
comentaran los resultados obtenidos en una investigacion realizada en el contexto militar
en el que colabord la tesista (Lupano Perugini, Castro Solano & Casullo, 2008).

Culturas organizacionales como la de los &mbitos militaes son tipicamente
masculinas y bastante cerradas en cuanto al acceso de mujeres a las mismas. En la
Argentina las mujeres fueron amitidas tardiamente en las Fwerzas Armadas. La

institucionalizacion de su integracion como miembros de la carrera militar daa de la
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segunda mitad del siglo XX. Actualmente, el debate sobre la cuestion de género gira, en
paises involucrados en conflidos bélicos, en torno de las dficultades existentes en
ampliar el nimero de puestos efectivos ocupados por mujeres. Pues, aun cuando se ha ido
ampliado el numero de cargos mixtos hasta llegar como en el caso de Inglaterra al 70%,
solo el 7% es ocupado efectivanente por mujeres. En Argentina, la apertura a las
mujeres al Cuerpo Profesional de todas las Fuerzas se registrd antes que de la del Cuerpo
Comando. Este dato se ve reflgado en los grados alcanzados por las mujeres,
registrandose personal femenino con grados mayores en los cuerpos profesionales que en
los cuerpos comando. Hacia fines del noventa se produjo una apertura limitada al cuerpo
comando donde fue pionero el Ejército, autorizando el ingreso en afio 1997. Recién en el
2001 se autoriz6 la incorporacion de las mujeres en la Fuerza Aérea, y en el afio 2002 en
la Armada. A pesar de que el Ejército fue la primera fuerza en atrir la oficialidad del
cuerpo comando a las mujeres aln estan restringidas las armas de Infanteria y Caballeria.
En lo que respecta a la suboficialidad del cuerpo comando, la Armada incorpord mujeres
en el afio 1980 mientras que el Ejército lo hizo en 1996 y la Fuerza Aérea en 1998. En lo
que respecta al cuerpo profesional, la oficialidad fue abierta casi en simultaneidad en
todas las fuerzas, registrandose entre 1981 y 1982. La suboficialidad fue abierta en 1980
en la Armada, en 1981 en el Ejército y en 1983 en la Fuerza Aérea. Las cifras actuales de
mujeres en las distintas fuerzas es la siguiente: Ejército: 11,5%; Armada: 8,5%; Fuerza
Aérea: 17%. Las cifras incluyen las mujeres de ambos cuerpos (Profesional y Comando),

oficiales y suboficiales (Ministerio de Defensa de la Nacion Argentina, 2010).
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La investigacion que se presenta se propuso identificar los prototipos masculinos y
femeninos de liderazgo efectivo que tienen internalizados lderes y seguidores en
poblacion militar.

Participaron del estudio 262 sujetos adultos, 182 varones (69,5%) y 80 mujeres
(30,5%) que tenian en promedio 25,62 afios (DE = 12). El 65,66 (n = 172) de los
participantes tenia personal a cargo, y el 34,4% (n = 90) retante no tenia personal
subalterno. El 30,2% (n = 79) eran oficiales, de los cuales el 48,1% (n = 38) presentaba el
grado de Teniente 1°; el 15,2% (n = 12) el grado de Capitan; el 11,4% (n = 9) el grado de
Teniente; el 10,1% (n = 8) el grado de Mayor; el 10,1% (n =8) el grado de Teniente
Coronel; el 1,3% (n = 1) el grado de Sub Teniente y también, con el 1,3% (n = 1), se
encontraban los oficiales con grado de Coronel. Los mencionados oficiales presentaban
estudios universitarios completos de acuerdo con la siguiente distribucién de carreras: el
mayor porcentaje corresponde a carreras vinculadas a las ciencias econdémicas como ser
Lic. en Administracion (35,4%; n = 28) y en segundo lugar, carreras relacionadas a las
ciencias militares y politicas como Licenciados en Estrategia y Organizacion (11,4%; n =
9). El resto se distribuye en carreras vinculadas con las ciencias politicas, la medicina,
ingenieria, ciencias matematicas, deportivas y veterinarias entre otras. El resto de los
encuestados eran cadetes en famacion que se encontraban cusando sus estudios
universitarios. EI 21,3% (n = 39) cursaba el primer afio; el segundo afio el 6,6% (n = 12);
el 37,2% (n = 68) cursa el tercer afio mientras que en el Ultimo afio se encuentra el 35%
(n = 64) restante. Al igual qe en el caso de los oficiales, el mayor porcentaje se

encontraba estudiando carreras vinculadas a las ciencias econémicas como ser Lic. en
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Administracién (65,6%; n = 120) y, carreras relacionadas a hs ciencias militares y
politicas como Licenciados en Estrategia y Organizacion (15,8%; n = 29).

El instrumento empleado es igual al descripto en el Apartado 5.3.1.

Los resultados mostraron algures diferencias en los Prototims masculinos y
femeninos de liderazgo. Para el caso de los lideres varones, se reconocen en su mayor
parte, a militares destacados por sus acciones bélicas o conquistadoras (e. g. San Martin)
y, en segundo lugar, a militares actuales con un vinculo particular con el participante (e.g.
su Superior). Para lideres mujeres, las respuestas de los encuestados se concentraron en la
identificacion de lideres religiosas como, por ejemplo, la Madre Teresa de Calcuta. En
segundo lugar, aparecieron reguestas orientadas a identifi@ar a una persona con
trayectoria politica como Eva Perdn; quedando en tercer lugar el reconocimiento de una
mujer con experiencia militar actual. Estos resultados denotan la escasa existencia de
referentes mujeres en el contexto militar, hecho que no resulta llamativo si se tiene en
cuenta la tardia incorporacion formal de las mujeres a las Armas. Es dable pensar que, en
instituciones donde el ejemplo personal y la identificacién con personas caracterizadas
por sus hazafias historicas juegan un papel importante, la escasez de ejemplos femeninos
de liderazgo efectivo puede ocasionar algunas incertidumbres en la formacién de las
cadetes mujeres perpetuando la identificacién con modelos masculinos de liderazgo.

También se hallaron diferencias en los atributos que son vinculados a los prototipos
femeninos y masculinos de liderazgo. En este estudio se halld una Unica caracteristica
saliente a favor del liderazgo femenino que fue el contribuir a la obtencion de beneficios
sociales. Esto demuestra que los participantes consideraron que para que una mujer sea

considerada lider resulta relevante que presente caracteristicas cominmente asociadas al
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género femenino —comunales/ expresivas-. En cambio, para el caso de ds lideres
hombres se han hallado, en su mayor parte, caracteristicas que pueden considerarse
instrumentales/ agénticas. La Teoria sostenida por Eagly y Karau (2002) propone, como
alternativa posible, que las nujeres lideres combinen tanto atributos femeninos
(comunales- expresivos) como masculinos (instrumentales- agénticos) en pos de ser
reconocidas como tales, principalmente por parte de sus colegas hombres. Estas ideas
sostenidas por las autoras no parecen reflejarse en los resultados encontrados ya que sélo
se evidencian a favor de las nujeres caracteristicas comunales. Este hallazgo podria
explicarse, en parte, por el fecho de que al no tener, los m@rticipantes, demasiados
referentes femeninos de su propio ambito (el militar) las caacteristicas asignadas se
correspondieron en su mayor parte con lideres de tipo religiosas (ya que las respuestas
referentes a ese tipo de lideres obtuvieron la mayor frecuencia), lo cual hace pensar que
en el contexto religioso tenderian a destacarse las caracteristicas de tipo comunales para
ser una lider exitosa. Deberian abordarse con mayor profundidad las caracteristicas que
son asignadas a las lideres mujeres en el contexto castrense y cuales son las creencias y
actitudes que se despliegan haia las mismas en una cultura organizacional donde
predominan los estereotipos masculinos. Mas alla de estas particularidades, se evidencia
la influencia de la cultura organizacional en el sentido de que queda demostrado que no
se percibe de la misma maneraa un hombre y una mujer lider por mas que se
desempefien en el mismo contexd. Esto parece ser esperable r culturas

estereotipicamente muy marcadas como la del ambito militar.
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SEGUNDA PARTE: ESTUDIOS EMPIRICOS

1. Introduccién

Esta Tesis se desarrolla, prircipalmente, bajo la perspectiva de la psicologia
social y adopta para el abordaje de los primeros objetivos los lineamientos de unos de los
enfoques expuestos en el desarollo tedrico que es el del Procesamiento de la
informacion. Este es un enfoque basado en la psicologia social y cognitiva que intenta
analizar el papel que juegan las percepciones y las teorias implicitas de lideres y
seguidores en el proceso de lierazgo. Sostiene que, tanto los lideres como los
seguidores, poseen un guidn o estereotipo sobre cuales son las conductas esperadas de
una persona para ser considerada lider (Wofford, Godwin & Wittington, 1998).

Esta investigacion se centra en la situacion de las mujeres en relacion al liderazgo.
En las paginas anteriores se describi6 como dicha situacion fue cambiando a lo largo de
la historia pasando por momentos en los cuales el acceso estaba vedado a las mujeres
(periodo representado por la metafora del muro), pasando por una etapa en la cual las
mujeres podian ascender solo hasta determinado nivel en la ecala jerarquica de las
organizaciones (periodo de la metéafora del techo de cristal), hasta llegar a la situacion
actual en la cual las mujeres no tienen denegado el acceso a los puestos mas altos sino
que, a diferencia de los hombres, deben sortear mayor cantidad de obstaculos para poder
Ilegar a ellos (periodo representado por la metafora del laberinto) (Eagly & Carli, 2007).

El vislumbrar dicha desigualdad que se perpetla, con diferentes matices, a lo largo

de la historia ha llevado a que los investigadores de las ciencias sociales hayan formulado
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diferentes explicaciones para poder comprender el fendmeno (Eagly & Carli, 2004). Se
evidencia que la explicacion de mayor peso es la propuesta por la psicologia social, y es
la que se adopta para el desarollo de esta tesis. Esta perpectiva postula que las
diferencias en el acceso a los puestos de liderazgo descansax sobre la base de la
existencia de prejuicios y conductas discriminatorias hacia las mujeres que ocupan o
desean ocupar posiciones de lderazgo. Esta hipdtesis descata otras explicaciones
basadas en una simple diferencia en el capital humano (educacién y experiencia) entre
hombres y mujeres, o la diferencia en estilos de liderazgo adoptados por uno y otro sexo
ya que muchas investigaciones y metanalisis han demostrado que si bien las mujeres
tienden a asumir un estilo de liderazgo méas democratico o tensformacional, las
diferencias no son sustanciales.

Eagly y Karau (2002) proponen una teoria acerca del prejuicio hacia las mujeres en
virtud de las incongruencias entre los diferentes roles a desempefiar, denominada Teoria
de la incongruencia de roles, cuyos planteos son los que % utilizan para el analisis y
desarrollo de esta tesis. En lineas generales, como fue expuesto en el desarrollo teérico,
lo que postula la teoria es que al liderazgo se lo ha asociado tradicionalmente con el
género masculino. Los cargos drectivos suelen ser caractertados con rasgos
instrumentales/ agénticos, generalmente atribuidos a los hombres, como competitividad,
control, autoridad u orientacbn hacia la tarea. Estas congderaciones hacen que
caracteristicas estereotipicas propiamente femeninas como la orientacion y preocupacion
por los otros — rasgos expresivos/ comunales- no sean consideradas esperables para los
puestos de liderazgo (Cuadrado, 2004; Eagly 1987). De acuerdo con lo antedicho, las

mujeres lideres pueden llegar a ser evaluadas negativamente por dos razones: ya sea
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porque no despliegan las caracteristicas que comunmente las personas relacionan con el
liderazgo efectivo o porque, en el caso de que las desplieguen, son consideradas “poco
femeninas”. De ambas formas existe incongruencia entre el rol de liderazgo y el rol social

de género, y esto da lugar a la emergencia de actitudes desfavorables hacia ellas.

De acuerdo con lo expuesto en los parrafos anteriores, resulta relevante estudiar este
fendmeno en el contexto particular de Argentina partiendo de un analisis exploratorio de
las concepciones o teorias implicitas acerca del liderazgo masculino y femenino ya que
este Pais presenta un bagaje histérico particular (piénsese, por ejemplo, en la impronta
que ha dejado una figura femerina de la politica como ha sicb Eva Peron), lo cual
permite pensar que dichas concepciones pueden diferir de las que se conocen a partir de
los antecedentes tedricos Yy emiricos provenientes principaimente de paises
norteamericanos y europeos. Conocidas dichas creencias o teorias implicitas, resulta de
fundamental importancia intentar acercar una explicacion, awque sea parcial, del
fendmeno de discriminacion, aralizando como el sexo o los egereotipos de género
pueden influir en el desarrollo de actitudes desfavorables y, por ende discriminatorias,

hacia las mujeres que intentan ascender a los puestos jerarquicos.

En virtud de los objetivos que se propone esta investigacion se puede considerar
que la misma reviste, en primer lugar, interés tedrico ya que existe un creciente interés
internacional en el estudio de las teorias del liderazgo, el entrenamiento efectivo de los
lideres y los programas de capmcitacion de los mismos, estableciendo los correlatos

psicolégicos para su desarrollo efectivo (Atwater & Yammariro, 1993; Bass, 1998;
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Bycio, Hackett & Allen, 1995; Judge & Bono, 2000; Howell & HallMerenda, 1999;
Spreitzer, McCall & Mahoney, 1997; Yukl, 2002). Ademas, existe escasa investigacion
en nuestro medio que considere la variable género en relaciin con la ocupacion de
puestos de liderazgo, principalmente que considere la tematica del prejuicio desde un
abordaje de tipo empirico. Por ultimo, puede decirse que se trata de una investigacion con
alta relevancia social ya que intenta dilucidar las dificultades que se le presentan a un
determinado grupo social (mujeres lideres). Los resultados pueden ayudar a vislumbrar
como pueden mejorarse las condiciones laborales de este grupo y dar lugar a escenarios

mas equitativos entre hombres y mujeres lideres.

1.1. Objetivos e Hipdtesis:

En virtud de los antecedentes expuestos, los objetivos de la presente investigacion

son los siguientes:

Objetivo General:

e Esta investigacion se propone investigar la existencia de déerminados
prejuicios que pueden influir en el acceso de las mujeres a puestos de liderazgo.
De esta manera se intenta con@er las concepciones o teorias implicitas
sostenidas por lideres y seguidores acerca del liderazgo masculino y femenino.

Asi como también determinar, en qué medida, el sexo y las caacteristicas
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estereotipicas de género influyen en las actitudes sostenidas por los seguidores

hacia las mujeres lideres.

Objetivos Especificos:

1. Explorar las concepciones o teorias implicitas sostenidas por lidees y

seguidores acerca del liderazgo masculino y femenino.

2. Examinar si existen diferencias individuales, en las concepciones o teorias
implicitas acerca del liderazgo masculino y femenino, segin sexo y segun tipo

de puesto (lider — seguidor).

3. Analizar las caracteristicas estereotipicas de género percibidas por lideres y
seguidores de ambos sexos Yy, examinar siexisten diferencias en las
caracteristicas estereotipicas de género percibidas segun tipo de puesto (lider vs.

seguidor) para el grupo de los varones y para el grupo de las mujeres.

4. Analizar las actitudes sostenidas por lideres y seguidores de ambos sexos hacia

las mujeres lideres y, examinar si existen diferencias individuales segun sexo y

segun tipo de puesto (lider — seguidor).

5. Determinar en qué medida el sexo y las caracteristicas estereotipicas de género

influyen en las actitudes sostenidas por los seguidores hacia las mujeres lideres.
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La revision de los antecedentes tedricos y empiricos ha llevado a la formulacion de

las siguientes hip6tesis®:

e Existen diferencias individuales en las concepciones o teorias implicitas acerca del
liderazgo masculino y  femeniro, segin sexo y segun tipo de puesto (lider —
seguidor). Las mujeres lideres tienden a ser percibidas como poseedoras de atributos
tanto comunales como agénticos, en tanto que los hombres lideres solo con atributos

agénticos. (Hipdtesis de diferencias de grupos).

e Existen diferencias individuaks en las caracteristicas esteredipicas de género
percibidas segun tipo de puesto (lider vs. seguidor) para el grupo de los varones y
para el grupo de las mujeres. Las mujeres lideres se autodescriben con atributos tanto

comunales como ageénticos. (Hipotesis de diferencias de grupos).

e Existen diferencias individuales en las actitudes sostenidas por lideres y seguidores de
ambos sexos hacia las mujeres lideres. Los hombres presntan mayor nivel de

actitudes desfavorables hacia las mujeres lideres. (Hipdtesis de diferencias de

grupos).

e Tanto el sexo como las caracteisticas estereotipicas de gérero influyen en las

1 Nota: No se formuld hipétesis para el objetivo 1 por ser de corte exploratorio.
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actitudes sostenidas por los seguidores hacia las mujeres lideres. (Hipdtesis causal).

2. Metodologia

En funcion de los objetivos popuestos y la metodologia necearia para

responderlos se han efectuado tres estudios empiricos:

El Estudio 1 abarca los dos primeros objeivos y se ha intentado explora las
concepciones o teorias implicitas sostenidas por lideres y seguidores acerca del liderazgo
masculino y femenino y, posteriormente, se han examinado diferencias individuales en
dichas concepciones segun sexo y tipo de puesto (lider- seguidor). La exploracion de las
concepciones implicitas del lider&go se efectu6 con metodologia cualitativa se
realizaron analisis de contenido mediante categorias generadas empiricamente y luego se

efectuaron las comparaciones propuestas (Vease Estudio 1).

El Estudio 2 abarca el tercer y cuarto objetivo. Se intentd analizar las caracteristicas
estereotipicas de género percibidas por lideres y seguidores de ambos sexos. Asimismo se
analizaron las actitudes sostenidas por lideres y seguidores de ambos sexos hacia las
mujeres lideres. Este estudio se efectu6 mediante el analisis descriptivo de los resultados
arrojados por los instrumentos empleados para medir ambas variables -BSRI y ACT-
ML-. Posteriormente se verificO g existian diferencias significativas en las variables

analizadas segun sexo Yy tipo de puesto (Vease Estudio 2).
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El Estudio 3 comprende el Gltimo objetivo y, por lo tanto, se ha intentao
determinar en qué medida el sexo y las caracteristicas estereotipicas de género influyen
en las actitudes sostenidas por los seguidores hacia las mujeres lideres. Este estudio se
Ilevé a cabo bajo una metodologia experimental empleando vifietas disefiadas ad hoc para
probar la influencia de las vaiables independientes (el sexo del lider, el sexo del
seguidor, y las caracteristicas estereotipicas de género) sobre la dependiente (las

actitudes hacia las mujeres lideres).

Los Estudios efectuados se enwentran concatenados ya que la informacion
obtenida es empleada por los posteriores y, ademas, implican el uso de diferentes disefios,
muestras e instrumentos diversos. Por tal notivo se presentan los procedmientos y

resultados obtenidos, en cada uno de ellos, en forma diferenciada.

2.1. Estudio 1

2.1.1. Participantes

Se recolectdé una muestra no pobabilistica de sujetos voluntrios en la que

participaron 766 sujetos adultos, 391 varones (51%) y 375 mujeres (49%) que tenian en

promedio 35,93 afios (DE = 12). EI 40,1% (n = 307) de los participantes ocupaba puestos

de direccion o gerenciamiento, y el 59,9% (n = 459) restante eran subordinados. El 25,8%

(n = 198) trabajaba en empresas pequefias, el 45,6% se desempefiaba en empresas
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medianas (n = 349) y el restante 28,6% se desempefiaba en grandes empresas (n = 219).

De acuerdo al cargo desempefiado se definieron cinco grupos de mayor a menor,
con respecto a la cakegoria ocupacional. El 25,2% eaan funcionarios, directivos yo
profesionales -se trataba de la categoria ocupacional mas alta- (n = 193). El 21,1% eran
jefes de nivel intermedio (n = 162). El 45,2% (n = 346) trabajaba como comerciantes,
empleados calificados, docentes, entre otros. EI 5,7% (n = 44) trabajaba como
cuentapropistas, trabajadores de servicios, choferes, empleados no calificados, entre
otros. El 2,7% restante se dedcaba a actividades no incluicis en las categorias
precedentes (n = 21).

Con respecto al nivel educativo, la mayoria (73,9%) estaba cursando o poseia
estudios universitarios o superiores (n = 566). El 13,3% (n = 102) referia estar cursando o
haber finalizado estudios terciarios; y el 12,8% restante presentaba un nivel de estudios
menor (n = 98). Respecto de los titulos universitarios obtenidos por los participantes de
mayor nivel educativo, el mayor porcentaje correspondia a careras vinculadas a las
ciencias econdmicas como ser Contador, Lic. en economia, Administrador de empresas,
etc (12,5%; n = 96); y, en segundo lugar, carreras relacionadas a las ciencias sociales-
sociologia, psicologia, ciencias de la educacion, etc (11%; n = 84). El resto se distribuia
en carreras vinculadas con la medicina, abogacia, ingenieria, marketing y publicidad,
arquitectura y disefio, entre otras.

La mayor parte de los participantes (91%; n = 697) residian en la ciudad de Buenos
Aires y el conurbano bonaerense. El resto (8,7%) se distribuia en distintas regiones del
pais como la Mesopotamia y el Noroeste argentino, y solo el 0,4% (n = 3) residia en el

exterior.
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2.1.2. Instrumentos: Protocolo Cualitativo

Con el proposito de indagar las concepciones implicitas acerca del liderazgo
masculino y femenino, se disefié un Protocolo Cualitativo que constaba de los

siguientes elementos:

3. Nombre del lider. Se solicitsba a los participantes que nonbren a una persona
percibida por ellos como lider efectivo. En primer lugar se les pedia que nombren a
un lider varény, luego, a una lider mujer;

4. Justificacion. En una pregunta abierta se pedia a las personas que describieran con sus
palabras, las razones o caracteristicas por las cuales consideraban como lider al sujeto

(varén y mujer) nombrado anteriormente. (Ver Anexo Técnicas 2)

Ademas, se anexé al Protocolo una breve encuesta sociodemografica. (Ver Anexo

Técnicas 1)

2.1.3.Procedimiento

Los encuestados participaron de forma voluntaria, anénima y no se les retribuyo
econdmicamente ni a ellos ni a las organizaciones donde se encontraban desempefiando
sus funciones. El criterio para ser incluidos en la muestra era el hecho de estar ocupando
actualmente un puesto laboral de gerenciamiento o subordinado. La administracion del

Protocolo no demor6é mas de 10 minutos por participante en virtud de la breve extension
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del mismo. Las tareas de recoleccién de datos fueron realizadas durant el primer
semestre de 2007 y estuvieron a cargo de la tesista y de pasantes colaboradores de la
Universidad de Palermo (Institucion en la cual se ha realizado la investigacion). La carga
de los datos, asi como el analisis de los mismos fue efectuado por la tesista con los

programas Excel y el procesador SPSS version 11.0.

2.1.4.Tipo de Estudio y Disefio

El tipo de estudio es exploratorio en su primera fase (objetivo 1) y comparativo en su

segunda fase (objetivo 2). El disefio es no experimental transversal.

2.1.5.Anélisis de datos y Resultados

2.1.5.1.Exploracién de concepciones implicitas: Prototipos masculinos y

femeninos de liderazgo efectivo

Con el fin de responder al primer objetivo que intenta explorar las concepciones o
teorias implicitas sostenidas por lideres y seguidores acerca del liderazgo masculino y
femeninos, se listaron los nombres de bs lideres varones y mujeres reconocidos como
efectivos en el primer apartado del Protocolo. Luego se calcularon las frecuencias de
aparicion de cada nombre considerado, tanto para los lideres varones como mujeres. Esto

se realizo a fin de identificar Prototipos masculinos y femeninos de liderazgo efectivo.
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De la totalidad de protocolos recolectados se han podido identificar como
respuestas validas un total de 666 para el caso de los nombres de los lideres varones y,
650 para el caso de las respuestas referentes a nombres de lideres femeninos.

En las Figuras 5 y 6 se citan los lideres varones y mujeres referidos con mayor
frecuencia. Se excluyeron del anélisis los lideres consignados que tenian una frecuencia
menor al 1%. Para un anélisis mas detallado de los valores obtenidos consultar Tablas 5 y

6 en Anexo Tablas.

B NN (Personas de
poblacién general)

O Mahatma Gandhi
B Juan Domingo Perdn
156 Bill Gates

& Ernesto Che Guevara

B8 Martin Luther King

Nelson Mandela

Carlos Menem

Figura 5. Frecuencia de Nombres de lideres varones
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@ NN (Personas de
poblacién general)

O Madre Teresa de Calcuta
117 B Eva Peron

Michelle Bachelet

B Margaret Thatcher

& Hillary Clinton

125

Figura 6. Frecuencia de Nombres de lideres mujeres

Los resultados muestran que s sujetos tendieron a identiftar como lideres
exitosos a personas pertenecientes a poblacion general (NN). La mayor parte de estas
personas escogidas estaban relacionadas con el entorno laboral de los participantes como
ser jefes, compafieros de trabgo y demas miembros de las orgnizaciones. También
tendieron a identificar a personajes de la politica, del mundo empresarial o que se hayan
destacado por sus hazafias como lideres revolucionarios.

A fin de comparar los prototipe de lideres identificados, & agruparon los
personajes nombrados por los prticipantes, distribuyendo sus respuestas en once
categorias diferentes. Cada categoria se definié a partir de un anélisis de contenido de las
respuestas dadas por los sujebs dando lugar a una clasificzion que remitia a las

diferentes trayectorias de las personas referidas por los participantes.

Los nombres fueron organizados considerando los siguientes criterios:
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10.

Militares: personas que hayan ocupado un rango en el ejército o bien sean conocidos
por su participacién en acciones bélicas - e.g.: San Martin, La Delfina -

Politicos: sujetos conocidos por sus cagos o acciones politicas. Se incluyeron
aquellas personas que se han desempefado en algin momento de su vidi como
funcionarios de algin gobierno. - e.g.: Roca, Eva Peron -

Poblacion general: sujetos desconocidos por la comunidad general, principalmente
mencionados por poseer un vinculo particular con el encuestado — e.g.: mi jefe, el
supervisor de X empresa -

Guias espirituales o religiosos: personas con cargo eclesiastico o reconocidos como
representantes de corrientes religiosas o espirituales — e.g.: Jesus, la Madre Teresa -
Lideres revolucionarios: personas reconocidas principlmente por una actividad
revolucionaria, entendida ésta como acciones en contra del régimen establecido - e.g.:
Che Guevara; Ghandi -

Cientificos: sujetos reconocidos por su labor cientifica — e.g.: Favaloro, Marie Curie -
Artistas: masicos, pintores, actores, escritores y personajes asociados a la actividad
cultural — e.g.: Gardel, Madonna -

Deportistas: personas relacionadas con el deporte — e.g.: Maradona, Gabriela
Sabatini-

Empresarios: individuos reconocidos por su actividad empresarial - e.g.: Bill Gates,
Coco Channel-

Familiar: personas reconocidas por poser un vinculo de parentesco co el

encuestado — e.g.: mi hermano, mi esposo, mi madre -
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11. Monarcas: personas que pertenecen o han pertenecido a la redeza, como reyes o

principes — e.g.: Principe Carlos, Lady Di -

Dado el caracter exclusivo y excluyente de las categorias, auando las personas

mencionadas cumplian con los criterios de mas de una categoria, se las incluyé en aquella

de mayor importancia o que mejor definia la trayectoria de las mismas (Ver Tabla 7)

Tabla 7. Categorias de Lideres varones y mujeres

Categorias de Lideres varones y mujeres.
N = 766

Categoria de Lider Lideres Varones Lideres Mujeres

Frecuencia  Porcentaje Frecuencia  Porcentaje

Poblacion general 156 20,4 153 20,0
Revolucionario 130 17,0 23 3,0
Politico 122 15,9 195 25,5
Empresario 62 8,1 24 3,1
Religioso 40 5,2 136 17,8
Deportista 38 5,0 5 0,7
Militar 36 4,7 5 0,7
Familiar 29 3,8 30 3,9
Cientifico 28 3,7 14 1,8
Artista 20 2,6 39 51
Monarca 5 0,7 26 3,4
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Como se puede apreciar en los resultados, los participantes tendieron a identificar,
tanto para lideres varones como mujeres, a sujetos pertenecientes a poblacion general
principalmente vinculados al &mbito laboral (e.g. jefes, supervisores). También, en ambos
casos, se consideraron a personajes de la politica como lidees efectivos, como por
ejemplo, Juan Domingo Perdn (en el caso de lideres hombres) y Eva Perdn (en el caso de
las lideres mujeres). En el resto de las categorias se observé una distribucidn diferente de
frecuencias. Para el caso de bs lideres varones se identificaron con mayor asiduidad
lideres de tipo revolucionarios (e.g. Mahatma Gandhi), empresarios (e.g. Bill Gates) y
deportistas (e.g. Maradona), entre otros. Se observé una mayor dispersion de frecuencias
en el caso de las respuestas chdas para lideres varones que para lideres mujeres. En
relacion a estas Ultimas, se obtuvieron respuestas referentes a lideres de tipo religioso (eg.

Madre Teresa), artista (e.g. Madonna) y familiar (e.g. esposa, hija), entre otros.

2.1.5.2.Analisis de las caracteristicas asignadas a los lideres varones y mujeres

A fin de explorar en profundidad las concepciones o teorias implicitas acerca del
liderazgo masculino y femenino, se solicitd a los participantes que escribieran las razones
por las que consideraban lider a la persona elegida. Se realiz6 un andlisis de contenido de
las respuestas dadas para lideres varones y mujeres, generando veinticinco categorias
(exclusivas y excluyentes) de caracteristicas, de acuerdo a los atributos ge eran
mencionados con mayor frecuenda. Posteriormente se procedié a recategorizar las
respuestas asignando la categoria que mayormente representara a la respuesta dada por el

sujeto.

173



De la totaidad de protocolos recolectads se han podido identificar cano
respuestas validas un total de 626 para el caso de las justificaciones dadas a los lideres
varones Y, 609 para el caso de las respuestas referentes a lideres femeninos.

En las figuras 7 y 8 se presentan las frecuencias de cada una de las categorias
asignadas a los lideres varones por un lado, y a las lideres mujeres por otro. Para un

analisis mas detallado de los valores obtenidos consultar Tablas 8 y 9 en Anexo Tablas.

Logros similares a los hombres |0

Capacidad de adaptacion |1

Proteccion [ 2

Creatividad e innovacion [] 3

Responsabilidad [ 4

Constancia y perseverancia []4

Capacidad de ensefianza @5

Capacidad de resolver problemas [ 6

Claridad en los objetivos [0 6

Dominancia y poder [ 7

Entrega, sacrificio y compromiso [ 12

Ejemplo personal [ 14

Prestigio y reconocimiento [ 15

Capacidad de motivar [[7] 16

Visionario [ 26
Firmeza y superacion de obstaculos 29

Consideraciéon de los demas 29

Capacidad estratégica y de negociacion 33

Inteligencia [ 33
Consecucioén de beneficios sociales 36

Capacidad de conduccioén 37

Hazafias y hechos histéricos 38
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Figura 7. Categorias de caracteristicas asignadas a Lider Varon

Logros similares a los hombres
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Figura 8. Categorias de caracteristicas asignadas a Lider Mujer
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2.1.5.3.Diferencias individuales en las caracteristicas asignadas a los Prototipos

masculinos y femeninos

A fin de seguir profundizando el anélisis de las concepciones o teorias implicitas
acerca del liderazgo masculino y femenino se intentd analiza si existen diferencias
individuales en las caracteristicas asignadas segun el prototipo sea masculino o femenino.
Para ello se calculé x* para cada una de las categorias trabajadas. Se excluyé del analisis
la categoria logros similares a los hombres ya que s6lo estaba presente en las respuestas
dadas para el caso de lideres mujeres. En la Tabla 10 se muestran los atributos que
introdujeron diferencias entre los Prototipos de lideres varones y mujeres. Paa un
analisis mas detallado de los valores obtenidos a partir del calculo de x* para cada una de

las categorias trabajadas, consultar Tabla 11 en Anexo Tablas.

Tabla 10. Caracteristicas diferenciales para Prototipos de lideres varones y mujeres

LIDER VARON LIDER MUJER
Capacidad de conduccidn Consecucidn de beneficios sociales
Hazafias y hechos histéricos Constancia y perseverancia
Honestidad y valores Firmeza y superacién de obstaculos
Visionario Proteccion

Resultados obtenidos
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En los resultados obtenidos se observan diferencias significativas en algunas de las
categorias analizadas. Para el caso de las lideres mujeres & han hallado a favor
caracteristicas tales como la consecucion de beneficios sociales y la proteccién y, por
otro lado, la constancia, firmeza y superacion de obstaculos. De acuerdo a estos
resultados, se evidencia que los participantes consideran que para que una mujer sea
considerada lider resulta rekvante que combine tanto caracteristicas comunmente
asociadas al género femenino —comunales/ expresivas- (e.g. proteccién) como
caracteristicas asociadas generalmente a los hombres —instrumentales/ agénticas- (e.g.
firmeza). En cambio para el caso de los lideres hombres se han hallado, en su mayor
parte, caracteristicas que pueden considerarse instrumentales/ agénticas (e.g. resultados

obtenidos, visionario)

2.1.5.4. Diferencias individuales en las caracteristicas asignadas a los Prototipos

masculinos y femeninos segun sexo del evaluado

Con el fin de responder al segndo objetivo que intenta analzar si existen
diferencias individuales, en las concepciones o teorias implicitas acerca del liderazgo
masculino y femenino, segun s&o y segun tipo de puesto (ker — seguidor) se
compararon, en primer lugar, las caracteristicas asignadas a los prototipos masculinos y
femeninos de liderazgo efectivo, segiin sexo del evaluado. Para tal propésito se calculé x°
para cada una de las categorid correspondientes a ambos prototipos (masculino vy

femenino), estableciendo la camparacion de las mismas de acerdo al sexo del
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participante.

De la totalidad de protocolos recolectados se han podido identificar, en el caso de
las respuestas dadas para los prototipos masculinos, un total de 322 respuestas validas
dadas por participantes varones y, 304 dadas por las participantes mujeres.

En el caso de los prototipos £meninos, se han podido recolectar 301 respuestas
dadas por los participantes varones y 308 por las participantes mujeres.

Se excluyo6 del analisis la categoria logros similares a los hombres, en el caso de los
prototipos masculinos, ya que s6lo estaba presente en las respuestas dadas para el caso de
lideres mujeres. También se exluyeron las categorias capacidad de adaptacion y
proteccion porque no se registraron respuestas de las participantes mujeres con dicha
categoria.

En los analisis correspondientes a los prototipos femeninos se excluyeron del
analisis las categorias claridad en los objetivos y creatividad e innovacion por no
encontrarse respuestas de participantes mujeres con dicha categoria. También se excluyd
la categoria dominancia y poder por no hallarse respuestas de participantes hombres con
esa categoria.

En los resultados obtenidos, a partir del calculo de x?, no se observan diferencias
significativas en las caracteristicas asignadas a los prototipos masculinos y femeninos de
liderazgo efectivo, segun sexo del evaluado. Tanto hombres como mujeres parecen no
diferir en cuanto a las caracteristicas que consideran que debe tener un lider hombre y

una lider mujer para ser considerado efectivo. (Ver Tablas 12 y 13 en Anexo Tablas).
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2.1.5.5.Analisis de las diferencias en las caracteristicas asignadas a los prototipos
masculinos y femeninos de liderazgo efectivo, segun tipo de puesto (lider/ seguidor) del

evaluado

Con el fin de responder a la segunda parte del objetivo nimero dos, se calculé x®
para cada una de las categorid correspondientes a ambos prdotipos (masculino y
femenino), estableciendo la comparacion de las mismas de acuerdo al puesto ocupado por
el participante.

En el caso de las respuestas dadas para los prototipos masculinos, se han podido
identificar, un total de 257 respuestas validas dadas por participantes que ocupaban una
posicion de liderazgo y, 369 dadas por los participantes que eran subordinados.

En relacion a los prototipos meninos, se han podido recolectar 250 respuestas
dadas por lideres y 359 por seguidores.

Se excluy6 del analisis la categoria logros similares a los hombres, en el caso de los
prototipos masculinos, ya que s6lo estaba presente en las respuestas dadas para el caso de
los prototipos femeninos. También se excluyeron las categorias capacidad de adaptacion
porque no se registraron respuestas de los participantes lideres con dicha categoria v,
proteccion por no hallarse respuestas de seguidores con esa categoria (Ver Tabla 14 en
Anexo Tablas).

Respecto de los prototipos feneninos, se excluyeron del analsis las categorias
creatividad e innovacion y dominancia y poder por no encontrarse respuestas de lideres

con dicha categoria (Ver Tabla 15 en Anexo Tablas).
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A continuacion en las Tablas 16 y 17 se presentan en forma resumida las categorias
que introdujeron diferencias ®gln tipo de puesto para el cao de los Prototipos
Masculinos y Femeninos de liderazgo. Para un analisis mas detalkdo de los valores
obtenidos a partir del calculo de x* para cada una de las categorias trabajadas, consultar

Tablas 14 y 15 en Anexo Tablas.

Tabla 16. Caracteristicas diferenciales para Prototipos Masculinos segun tipo de

puesto

LIDER SEGUIDOR

Capacidad de motivar
Consideracion de los demas
Firmeza y superacion de obstaculos
Honestidad y valores

Tabla 17. Caracteristicas diferenciales para Prototipos Femeninos segin tipo de

puesto

LIDER SEGUIDOR

Consecucion de beneficios sociales
Consideracion de los demas
Firmeza y superacion de obstaculos
Resultados obtenidos

Como se puede observar en los resultados, las diferencias se introdujeron a favor de
los seguidores que destacaron, tanto para los Prototipos Masculinos como Femeninos,

atributos que se relacionan con la consideracion de los otros y la capacidad de motivar.

180



Dichos atributos pueden estar relacionados con la posicion a@upada por dichos
participantes (seguidores). Aunque también destacaron aquellas caracteristicas que hacen
a un buen desempefio del lider como, por ejemplo, los resultalos obtenidos y la

superacion de obstaculos.

2.2. Estudio 2

Como ya fue mencionado, el Estudio 2 abarca el tercer y cuarto objetivo de esta
Investigacion.

Se trata de un estudio descrifivo- comparativo, con disefio no experimental
transversal.

A fin de que resulte mas clara la exposicion de los aspectos metodoldgicos se
presentaran diferenciados por objetivo, comenzando por el tercero que intentaba analizar
las caracteristicas estereotipicas de género percibidas por lideres y seguidores de ambos
sexos y, ademas, examinar si existen diferencias en dichas caracteristicas segun tipo de

puesto (lider vs. seguidor) para el grupo de los varones y para el grupo de las mujeres.

2.2.1. Participantes (Tercer Objetivo)

Se recolectdé una muestra no pobabilistica de sujetos voluntrios en la que

participaron 612 sujetos adultos, 329 varones (54%) y 283 mujeres (46%) que tenian en

promedio 37,54 afios (DE = 11,88). El 59% ( = 361) de los participantes ccupaba
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puestos de direccion o gerenciamiento, y el 41% (n = 251) restante eran subordinados. El
23,7% (n = 145) trabajaba en empresas pequefias, el 42,3% se desempefiaba en empresas
medianas (n = 259) y el restante 32,7% se desempefiaba en grandes empresas (n = 200).
De acuerdo al cargo desempefiado se definieron cinco grupos, de mayor a menor, con
respecto a la categoria ocupadonal. El 32,2% eran funcionaios, directivos y/o
profesionales -se trataba de la categoria ocupacional mas alta- (n = 197). El 26,3% eran
jefes de nivel intermedio (n = 161). El 34,3% (n = 210) trabajaba como comerciantes,
empleados calificados, docentes, entre otros. El 4,4% § = 27) trabajaba como
cuentapropistas, trabajadores de servicios, choferes, empleados no calificados, entre
otros. El 2,8% restante se dedcaba a actividades no incluicis en las categorias
precedentes (n = 17).

Con respecto al nivel educativo, la mayoria (76,7%) estaba arsando o poseia
estudios universitarios o superiores (n = 470). El 14,2% (n = 87) referia estar cursando o
haber finalizado estudios terciarios; Yy el 9,1% restante presentaba un nivel de estudios
menor —principalmente secundario completo- (n = 55).

La mayor parte de los participantes (88,1%; n = 539) residian en la ciudad de
Buenos Aires y el conurbano bamaerense. El resto (11,6%) se distribuia en distintas

regiones del pais, y solo el 0,3% (n = 2) residia en el exterior.

2.2.2. Instrumentos: Inventario de Roles Sexuales -Bem Sex Roles/BSRI- (Tercer

Objetivo)
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Se utiliz6 una version abreviada y en castellano del Bem Sex Roles (Bem, 1974), el
instrumento cuenta con adecuadas propiedades psicométricas (Ver Fernandez, 2001;
Lopez-Saez & Morales, 1995). Este inventario permite categorizar a los sujetos en base al
rol sexual en funcién de las @racteristicas intrumentales/ agénticas/ masculinas (e.g.
dominante, agresivo, individudista) y las expresivas/comunales/ €meninas (e.g.
comprensivo, compasivo, calido). Consiste en un listado de adjetivos con formato Likert
de respuesta con 7 opciones (1 a 7). Presenta tres partes (cada una consta ¢ 18
adjetivos): una en la que el evaluado debe describir a un Hombre Tipico, una segunda en
la que debe describir a una Mujer Tipica y una tercera en la que debe autodescribirse. A
los fines de esta investigacion solo se empled la tercer parte (autodescripcion). Ademas,
cada parte, puede ser evaluada en base a dos dimensiones: Masculinidad-
instrumentalidad y Feminidad- expresividad, de nueve items cada una. El sujeto debe
marcar el grado en el que considera que el adjetivo lo describe. Para la muestra utilizada,
se calculd la fiabilidad para cada dimension utilizando el coeficiente alpha de Cronbach
(consistencia interna). Para la dimensién masculinidad- instrumentalidad se obtuvo un
alpha de 0,76 y, para la dimesién feminidad- expresividad, de 0,81. Los citados

coeficientes se encuentran dentro de valores aceptables.

A partir de los datos muestraks, el instrumento permite clasificar a los sujetos
evaluados en cuatro categorias:
Femenino: refiere a sujetos que se describen con atributos tipicamente femeninos

0 comunales. Se clasifican en esta categoria aquellos sujetss que obtienen valores
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superiores a la mediana muestral en la escala de feminidad expresividad y valores
inferiores a la mediana en la escala masculinidad- instrumentalidad.

Masculino: refiere a sujetos que se describen con atributos tipicamente masculinos
0 agénticos. Se clasifican en esta categoria aquellos sujetcs que obtienen valores
superiores a la mediana muestral en la escala de masculinidad- instrumentalidad y valores
inferiores a la mediana en la escala feminidad- expresividad.

Androgino: refiere a sujetos que se describen con atributos tanto comunales como
agénticos (es decir, de ambos géneros). Se clasifican en esta categoria aquellos sujetos
que obtienen valores superiores a la mediana muestral tanto en la escala de masculinidad-
instrumentalidad como en la de feminidad- expresividad.

Indiferenciado: refiere a sujetos que se desriben débilmente con atributos de
ambos géneros. Se clasifican en esta categoria aquellos sujetos que obtienen valores
inferiores a la mediana muestral tanto en la escala de mascuinidad- instrumentalidad

como en la de feminidad- expresividad.

El método de division por la mediana fue propuesto primero por Spence y
colaboradores en 1975 y luego adoptado por Bem (1981) y resulta ser el procedimiento
mas usado (Vergara & Paez, 1993; Lenney, 1981; Archer, 1989;). (Ver instrumento en

Anexo Técnicas 3).

Ademas se anex0 una breve encuesta sociodemografica, ya citada en el Estudio 1.

(Ver Anexo Teécnicas 1)
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2.2.3. Procedimiento (Tercer Objetivo)

Los participantes lo hicieron de forma voluntaria, anonima y no se les retribuyo
econdmicamente ni a ellos ni a las organizaciones donde se encontraban desempefiando
sus funciones. El criterio para ser incluidos en la muestra era el hecho de estar ocupando
actualmente un puesto laboral de gerenciamiento o subordinado. Se administraron los
instrumentos correspondientes a los objetivos tercero y cuarto en forma @njunta y la
administracion de ambos no demord mas de 15 minutos por participante en virtud de la
breve extension de los mismos. Las tareas de recoleccion de datos fueron realizadas
durante el primer semestre de 2008 y estuvieron a cargo de la tesista y de pasantes
colaboradores de la Universidad de Palermo (Institucién en kb cual se ha realizado la
investigacion). La carga de los datos, asi como el anélisis de los mismos fue efectuado

por la tesista con el procesador SPSS version 11.0.

2.2.4. Andlisis de datos y Resultados (Tercer Objetivo)

2.2.4.1. Descripcion de lideres y seguidores varones y mujeres en funcion de las

caracteristicas estereotipicas de género percibidas.

Con el fin de responder a la pimera parte del objetivo nimero 3 que intenta

describir a lideres y seguidores varones y mujeres en funcion de las camcteristicas

estereotipicas de género, se estimé la mediana muestral para ambas dimensiones
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(Masculinidad- instrumentalidad y Feminidad- expresividad) obteniéndose los valores

gue se muestran en la Tabla 18.

Tabla 18. Medianas y desvios muestrales para las escalas del BSRI

Sexo Descriptivos Escala Escala Feminidad -
Masculinidad- expresividad
instrumentalidad

HOMBRE N 329 329
Mediana 39,00 39,00
DE 8,02 8,06

MUJER N 283 283
Mediana 35,00 46,00
DE 8,27 7,43

TOTAL N 612 612
Mediana 37,00 42,00
DE 8,38 8,36

En funcién de las medianas obtenidas para hombres y mujeres y el sistema de
clasificacion propuesto para d BSRI (Ver Instrumentos) se dtuvo la siguiente

clasificacion teniendo en cuenta el sexo y tipo de puesto (lider/ seguidor):

Tabla 19. Clasificacion del BSRI segun sexo y tipo de puesto (lider/ seguidor)

Sexo Puesto Masculino Femenino Androgino  Indiferenciado
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HOMBRE Lider 33,8 % 22,4% 26,9% 16,9%

(n=201) (n=68) (n=45) (n=54) (n=34)
Seguidor 19,6% 32,8% 21,9% 25,8%
(n=128) (n=25) (n=42) (n=28) (n=33)
MUJER Lider 26,3% 35,0% 35,6% 3,1%
(n = 160) (n=42) (n =56) (n=57) (n=5)
Seguidor 26,0% 41,5% 15,4% 17,1%
(n=123) (n=32) (n=51) (n=19) (n=21)

Como se puede observar en la Tabla 19, los lideres hombres se autodescriben con
atributos tipicos de su género, seguido de caracteristicas androginas; en tanto que los
seguidores lo hacen con caracteristicas principalmente femeninas y, en segundo lugar, de

forma indiferenciada.

En el caso de las mujeres, las lideres se autodescriben con atributos andrdginos en
primer lugar seguido de los femeninos. Esto destaca la particularidad de la combinacion
de propiedades de ambos géneros para convertirse en lideres efectivas. Resulta relevante
el bajo porcentaje de mujeres lideres que se describen de modo indiferenciado mostrando
que este grupo parece tener bien definidas sus cualidades. En cambio, las empleadas se

describen con propiedades femeninas, quedando las otras categorias bastante alejadas.

2.2.4.2. Diferencias en las caracteristicas esterectipicas de género percibidas

segun tipo de puesto (lider vs. seguidor) para el grupo de los varones
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Como parte del tercer objetivo se intentd verificar si existen diferencias en las
caracteristicas estereotipicas de género percibidas segin t9o de puesto (lider vs.
seguidor) para el grupo de los varones.

Con tal fin, se realizaron analisis de varianza univariante para cada atributo y las
dimensiones. Se estimaron también los indices de tamafio del efecto eta cuadrado que
indican la proporcion de varianza explicada por cada fuente de variacion. Se hallron
diferencias significativas en la dimension instrumentalidad y algunas caracteristicas tal
como se muestra resumidamente en la Tabla 20. Para un analisis més detallado de los
resultados obtenidos a partir de los calculos efectuados corsultar Tabla 21 en Anexo

Tablas.

Tabla 20. Caracteristicas estereotipicas de género que introdujeron diferencias segun tipo

de puesto (lider/ seguidor) para el grupo de los varones

LIDER SEGUIDOR

Personalidad fuerte Sumiso/a
Dominante

Actla como lider

Individualista

Duro/a

Dimensién Instrumentalidad

Como puede observarse en la Tabla 20, las diferencias entre lideres y seguidores
hombres reflejan una mayor caridad de atributos agénticos (personalidad fuerte,

dominante, acta como lider, individualista y duro) en los lideres, en comparacion con los
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seguidores, quienes han evidenciado una diferencia a favor del rasgo de sumision
considerado una caracteristica comunal. Debe tenerse en cuenta que Il tamafios de
efecto observados son bajos, Imitando la significacion pradica de las diferencias
encontradas. Se obtuvo el tamafio més alto en el atributo actda como lider que explica un
10% de la varianza encontrada, seguido de la caracteristica dominante que explica un 9%

(Ver valores del tamafio del efecto en Tabla 21 en Anexo Tablas).

2.2.4.3. Diferencias en las caracteristicas estereotipicas de género percibidas

segun tipo de puesto (lider vs. seguidor) para el grupo de las mujeres

Continuando con el analisis dd tercer objetivo, se trabajdo con los datos
correspondientes a las mujeres realizdndose andlisis de varianza univariante para cada
atributo y las dimensiones. Se estimaron también los indices de tamafio del efecto eta
cuadrado. Se hallaron diferencias significativas en la dimensién instumentalidad y
algunas caracteristicas tal como se muestra resumidamente en la Tabla 22. Para un
analisis mas detallado de los resultados obtenidos a partir de los calculos efectuados

consultar Tabla 23 en Anexo Tablas.

Tabla 22. Caracteristicas estereotipicas de género que introdujeron diferencias segun tipo

de puesto (lider/ seguidor) para el grupo de las mujeres

LIDER SEGUIDOR
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Personalidad fuerte Sumiso/a
Sensible a las necesidades de los demas

Compasivo/a

Dominante

Duro/a

Actuia como lider

Dimensién Instrumentalidad

Como se observa en la Tabla 22, las empleadas mujeres presentan a su favor el
mismo atributo que los empleados hombres: la sumision, siendo esta una caracteristica
comunal que evidentemente diferencia a lideres y seguidores mas alla del sexo. En
términos generales, se evidenda diferencias a favor de las lideres mujeres en la
dimensién instrumentalidad, pero si se analizan todos los atributos que generan
discrepancia, se observa una ®mbinacion de caracteristicas agénticas (personalidad
fuerte, desea arriesgarse, dominante, actia como lider y dupo) junto con atrbutos
expresivos (sensible a las necesidades de los demas y compasivo). Estos resultados son
compatibles con resultados previos y con lo hallado en cuanto a la tipologia en la que se
ubican las mujeres lideres ya que se vio que en primer lugar se autodescriben como
andréginas.

Al igual que para el grupo de los hombres, debe tenerse en cuenta que los tamarios
de efecto observados son bajos limitando la significacion practica de las diferencias
halladas. Se obtuvo el tamafio mas alto en el atributo actia como lider que explica un
11% de la varianza encontrada, seguido de la dimension instrumentalidad y el atributo
personalidad fuerte que explican el 5% de la varianza cada una (Ver valores del tamafo

del efecto en Tabla 23 en Anexo Tablas).
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A continuacion se deallan los aspectos metodoldgicos correspondientes al
cumplimiento del cuarto objetivo que intenta analizar las actitudes sostenidas por
lideres y seguidores de ambos sexos hacia las mujeres lideres y, examinar si existen

diferencias individuales segun sexo y segun tipo de puesto (lider — seguidor):

2.2.5. Participantes (Cuarto Objetivo)

Se trata de una muestra no probabilistica de sujetos voluntarios que constituye una
ampliacién de la muestra empleada para el tercer objetivo.

Participaron, en total, 789 sujetos adultos, 419 varones (53,1%) y 370 mujeres
(46,9%) que tenian en promedio 36,52 afios (DE = 11,7). El 458% (n = 361) de los
participantes ocupaba puestos de direccion o gerenciamiento, y el 54,2% (n = 428)
restante eran subordinados. El 23,4% (n = 185) trabajaba en empresas pequefias, el 39,2%
se desempefiaba en empresas medianas (n = 309) y el restante 36,4% se desempefiaba en
grandes empresas (n = 287). De acuerdo al cargo desempefiado se definieron cinco
grupos, de mayor a menor, con respecto a la categoria ocupacional. El 29,2% eran
funcionarios, directivos y/o profesionales -se trataba de la categoria ocupacional mas alta-
(n = 230). El 22,2% eran jefes de nivel intermedio (n = 175) El 39,9% (n = 315)
trabajaba como comerciantes, empleados calificados, docentes, entre otros. El 6,5% (n =
51) trabajaba como cuentapropistas, trabajadores de servicios, choferes, empleados no
calificados, entre otros. El 2,3% restante se dedicaba a actividades no incluidas en las

categorias precedentes (n = 18).
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Con respecto al nivel educativo, la mayoria (75,3%) estaba cursando o poseia
estudios universitarios o superiores (n = 594). El 14,4% (n = 114) referia estar cursando o
haber finalizado estudios terciarios; Yy el 10,3% restante presentaba un nivel de estudios
menor —principalmente secundario completo- (n = 81).

La mayor parte de los participantes (88,6%; n = 699) residian en la ciudad de
Buenos Aires y el conurbano bonaerense (Argentina). El resto (8,4%) se distribuia en
provincias del interior, y solo el 0,4% (n = 3) residia en el exterior. EI 2,7% (n = 21) no

refirié lugar de residencia.

2.2.6. Instrumentos: Escala de Actitudes desfavorables hacia mujeres lideres —

ACT-ML - (Cuarto Objetivo)

Este instrumento fue construido por la tesista sobre la base de la técnica disefiada
por Peters, Terborg y Taylor -Women As Managers Scale WAMS (1974). Se
seleccionaron y adaptaron los items que resultaban més consistentes tedricamente y se
ajustaban al contexto local.

Tiene la finalidad de evaluar la presencia de actitudes desfavorables hacia el
liderazgo femenino. La presencia de actitudes desfavorables suele estar asociado con la
existencia de prejuicios hacia las mujeres lideres. Dichos prejuicios suponen que las
mujeres no contarian con los atributos necesarios para ejercer liderazgo.

El instrumento final consta de 7 items (se eliminaron dos iems de la primer
version disefiada) que se responden de manera autoadministrable. Los sujetos deben

responder sobre la base de un formato de respuesta tipo Likert con 7 opciones que van del
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Total Desacuerdo al Total Acuerdo. Los items 2, 3, 6 y 7 se puntlan de manera inversa.
El instrumento presenta dos dimensiones, una tendiente a evaluar en que medida las
personas consideran que las mjeres presentan caracteristicd instrumentales
comunmente asociadas al liderazgo (Caracteristicas Instrumentales); y otra, tendiente a
evaluar el nivel de aceptacion de las mujeres como lideres Aceptacion Liderazgo

Femenino). (Ver Escala en Anexo Técnicas 4).

A continuacion se detalla el pocedimiento efectuado para la validacion del

instrumento:

2.2.6.1. Caracteristicas psicométricas del instrumento ACT-ML

2.2.6.2. Validez Factorial

Analisis factorial exploratorio.

Para estimar la validez de la prueb, se efectuaron andlisis fadbriales
exploratorios de primer grado utilizamo el método de andlisis de cmponentes
principales con rotacion tipo Varimax. No resulté necesaria la eliminacién de items ya
que éstos no presentaron peso similar en mas de un factor. La solucion factorial final
(Test de esfericidad de Bartlet = 1704,85 p < 0.01; indice Kaiser Meyer Olkin = 0.81)
consta de 2 factores que explcan el 53,14% de la varianza ¢ las puntuaciones. Los

factores resultantes coinciden con las dimensiones propuestas por los autores de la prueba
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original (Ver Tabla 24): Caracteristicas Instrumentales — Factor 1- y Aceptacion del

liderazgo femenino — Factor 2-.

Tabla 24. Estructura factorial de la Escala ACT-ML

item Factor 1 Factor 2

Las mujeres no son lo 0,76
suficientemente
competitivas como para ser
exitosas en el mundg
laboral (Item 5)
Las mujeres no presentan 0,73
las habilidades sociales y
politicas necesarias para
puestos jerarquicos (item
6)

Las mujeres no pueden ser 0,70
objetivas o racionales en
las situaciones laborales
que lo requieran (item 8)
Las mujeres no son lo 0,67
suficientemente ambiciosas
como para ser exitosas en
el mundo laboral (Iitem 1)
Las mujeres no pueden ser 0,66
asertivas en las situaciones
laborales que lo requieran
(item 3)

Las mujeres presentan la 0,83
capacidad necesaria para
adquirir  las  habilidades
necesarias como  parg
convertirse en lideres (Item
9)

Las mujeres deben tener 0,79
las mismas oportunidades
que los hombres de¢
participar en programas de
entrenamiento gerencial
(item 2)
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Las mujeres pueder 0,67
ascender en la mismg
medida que los hombres
(item 4)

El trabajo realizado por 0,60
mujeres lideres es igual de
valorable que el realizado
por hombres lideres (item
7

Andlisis factorial confirmatorio

Seguidamente, se verificd la estructura factorial obtenida por medio del analiss
factorial confirmatorio. Los parametros del modelo original propuesto fueron estimados
siguiendo el criterio de Maxima Verosimilitud. Como entrada para el analisis se utilizo la
matriz de correlaciones entre los items de la escala. En la tabla 25 se recoge la
informacion proporcionada por seis de los indices de ajuste mas utilizados (Garcia-Cueto,
Gallo & Miranda, 1998): : »/gl; GFI, indice de bondad de ajuste; AGFI, indice
ajustado de bondad de ajuste; NFI, indice de ajuste normado; CFI, indice de ajuste
comparado y RMSEA, error de aproximacién cuadratico medio). Se verifico la estructura
para un modeb de dos factores -Caracteristicas instrumentales y Aceptacion del
liderazgo femenino- (Ver Figura 9). Aunque la magnitud del estadistico X? es elevada y
significativa, lo cual indica que los datos no se ajustan al modelo propuesto, se han
considerado de manera complementaria otros indices de ajuste que también se muestran
en la tabla. Un anélisis detalado de los resultados obtenidos en el andlisis factorial

confirmatorio permitid detectar errores de medida asociados a alguna de las variables
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observadas. Ello implicé introducir una modificacion del modelo original, dando lugar a

un modelo reespecificado. Dicho modelo constaba de 7 items e los 9 iniciales de la

escala original (fueron eliminados los items 3 y 8).

Tabla 25. Analisis Factorial confirmatorio del ACT- ML. indices de ajuste para un

modelo de dos factores

ACT ML

Indices de ajuste

¥ p Zlgl  GFI  AGFI  NFI

CFI

RMSEA

Modelo de dos
factores con 9
items (original)

Modelo de dos
factores con 7
items
(reespecificado)

383.63 0,00001 14.75 0.88 0.80 0.76

96.96 0,00001 745 096 0.92 0.91

0.77

0.92

0.13

0.09
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Figura 9. Escala de Actitudes desfavorables hacia mujeres lideres. Parametros estimados

para el modelo de 2 factores

2.2.6.3. Fiabilidad

Una vez que se dispuso del insrumento ACT-ML se procedid a analizar la

fiabilidad del mismo. Se calculé la ibilidad para cada dimension utilizando el
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coeficiente alpha de Cronbach (consistencia interna). En este paso no se identificaron
items que afectasen la fiabilidad de la prueba. Los valores obtenidos para las dimensiones
de kb prueba son altamente satisfatorios (Caracteristicas instumentales = 0,71;

Aceptacion liderazgo femenino = 0,70), asi como para la escala total (0,74).

2.2.7. Procedimiento (Cuarto Objetivo)

La participacion fue voluntaria, anénima y no se les retribuyd econémicamente ni a
los participantes ni a las orgnizaciones donde se encontrabtan desempefiando sus
funciones. El criterio para ser incluidos en la muestra era el hecho de estar ocupando
actualmente un puesto laboral de gerenciamiento o subordinado. Se administraron los
instrumentos correspondientes a los objetivos tercero y cuarto en forma conjunta y la
administracion de ambos no demoré mas de 15 minutos por participante en virtud de la
breve extensidn de los mismos. Se acompafié la toma de los instrumentos por una breve
encuesta sociodemografica (Ver Anexo Técnicas 1). Las tareas de recoleccion de datos
fueron realizadas durante el primer y segundo semestre de 2008 y estuvieron a cargo de
la tesista y de pasantes colaboradores de la Universidad de Palermo (Institucion en la cual
se ha realizado la investigacibn). La carga de los datos, asi ®mo el analisis de los

mismos fue efectuado por la tesista con el procesador SPSS version 11.0 y AMOS 4.0.

2.2.8. Andlisis de datos y Resultados (Cuarto Objetivo)
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2.2.8.1. Analisis de actitudes hacia myeres lideres por parte de lideres vy

seguidores

A fin de responder a la primera parte del cuarto objetivo que se propone analizar las
actitudes sostenidas por lideres y seguidores de ambos sexos hacia las mujeres lideres se
realizd6 un andlisis descriptivv de los datos hallados obtendndose los siguientes

resultados:

Tabla 26. Actitudes hacia mujeres lideres: estadisticos descriptivos

Caracteristicas Aceptacion del Puntuacién
Instrumentales Liderazgo Femenino total
X SD X SD X SD
Lideres Varones 2.33 1.28 2.36 1.55 234 115
Mujeres 1.88 1.08 1.96 1.23 1.92 094
Empleados Varones 2.70 1.33 2.24 1.12 247 1.05
Mujeres 2.01 1.01 1.89 0.88 241 110
Total 2.26 1.23 2.12 1.23 219 1.02

Como se puede observar en la tabla 26 se observan actitudes desfavorables en un
nivel medio-bajo ya que se reportan valores inferiores al punto medio en la escala de
calificacion (1 a 7). En términos generales puede observarse valores més altos por parte

de los hombres ya sean lideres o seguidores.

2.2.8.2. Diferencias en el nivel de actitudes desfavorables segun sexo y tipo de

puesto (lider/ seguidor)
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A fin de responder a la segunda parte del cuarto objetivo que se propone verificar
la existencia de diferencias etadisticamente significativas en el nivel de actitudes
desfavorables segun sexo y tipo de puesto (lider/ seguidor) se llevé a cabo una analisis
multivariado de la varianza (MANOVA) con un disefio 2 (sexo = varén/mujer) x 2
(Puesto = lider/ seguidor). Se introdujeron como variables dependientes las puntuaciones
de las dos dimensiones y la puntuacién total.

En cuanto a las diferencias po sexo, los resultados muestran que existen
diferencias significativas entre los vectores de medias de ambos grupos (A = 0.94; F (2,
784) = 24,004, p < 0.001, n = 0.02). Siguiendo las indicaciones de Cohen (1991) con
respecto al tamafio del efecto, podemos afirmar que la magnitud de esas diferencias es
pequefia, limitando la significacién practica de las diferencias observadas.

Siguiendo el mismo procedimiento, se observa que existen dikrencias en los
vectores de medias de los grupos referentes al tipo de puesto (A = 0.98; F (2, 784) = 6.85,
p <0.001, n =0.017) aunque la magnitud de esas diferencias es pequefia lo cual limita la
significacion practica de las diferencias observadas.

Por altimo, no se encontrd interaccion entre sexo y tipo de puesto (A =0.99; F (2,
784) = 1.41, p > 0.05, 1=10.004).

Para examinar cual dimension del ACT-ML registra mayor variacion en funcion
de las variables independientes consideradas, se calcularon contrastes univariados. En
cuanto al sexo, ambas dimensiones registran variaciones [Caracteristicas Instrumentales
F (1, 785) = 43.89, p < 0,01; Aceptacion del Liderazgo Femenino (F(1, 785) = 18.26, p <

0,01)]. Los hombres son los que registran mayor cantidad de actitudes desfavorables,
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consideran que las mujeres no cuentan con las caracteristicas instrumentales necesarias
para ser lideres y registran menor aceptacion de las mismas como lideres.

En cuanto a si la persona era lider o seguidor la dimension del ACT-ML que mas
registraba variacion era la de Caracteristicas Instrumentales [F (1, 785) = 8.56, p < 0,05)].
Los subordinados son los que consideran, en mayor medida, que las mujeres no cuentan

con las caracteristicas instrumentales necesarias para ser lideres.

2.3. Estudio 3

Como se menciond previamente, el Estudio 3 se realizd con la finalidad de
responder al Gltimo objetivo que intenta determinar en qué nedida el sexo y las
caracteristicas estereotipicas de género influyen en las acttudes sostenidas por los
seguidores hacia las mujeres lideres.

Para poder responder a dicho djetivo, en virtud de la cantdad de variables

incluidas, se subdividio el Estudio en dos partes (Estudio 3 A y Estudio 3 B):

= Enel estudio 3 A se intentd determinar si el sexo del lider y del seguidor influyen en

las actitudes sostenidas por los seguidores hacia las mujeres lideres.

- Se hipotetiz6 que el sexo del lider y del seguidor influyen en las actitudes

sostenidas por los seguidores hacia las mujeres lideres. Los seguidores
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hombres manifiestan mayormente actitudes desfavorables hacia lideres

mujeres y, en cambio muestran actitudes favorables hacia lideres hombres.

= En el estudio 3 B se intentd determinar si las caracteristicas estereotipicas de las
mujeres lideres y el sexo del seguidor influyen en las actitudes sostenidas por los

seguidores hacia las mujeres lideres.

- Se hipotetiz6 que las caracteristicas estereotipicas de las mujeres lideres y
el sexo del seguidor influyen en las actitudes sostenidas por los seguidores
hacia las mujeres lideres. Los seguidores hombres manifiesta
mayormente actitudes favorables hacia las mujeres lideres que combinan

atributos tanto agénticos como comunales.

2.3.1. Estudio 3 A

2.3.1.1. Participantes

Se trabajé con una muestra no probabilistica. Participaron, de forma voluntaria, 50
sujetos adultos de poblacion general, 29 varones (58%) y 21 mujeres (42%) que tenian en
promedio 34,22 afios (DE = 11,57).

El 20% (n = 11) presentaba estudios badcos (primarios y/o secundarics). El
porcentaje restante (80%, n = 39) presentaba estudios terciarios, universitarios y/o de

postgrado.
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El 8% (n = 4) eran patrones o empleadores; el 6% (n = 3) eran cuentapropistas; el
66% (n = 33) eran empleados; el 2% (n = 1) eran trabajadores sin salario 0 amas de casa;
el porcentaje restante (16%; n = 8) no trabajaba, el 2% (n = 1) no aporté datos.

La mayor parte de los participantes (80%; n = 40) residian en la ciudad de Buenos
Aires y el conurbano bonaerense. El resto (20%, n = 10) se distribuia en distinas
regiones del pais.

El mayor porcentaje (68%, n = 34) se autodescribié como de clase media; el 16% (n
= 8) de clase alta 0 media-alta, el 14% (n = 7) de clase media-baja o baja, el 2% (n = 1)

no brind6 datos.

2.3.1.2. Instrumentos

Para la recoleccion de los datos sociodemograficos se empled una breve encuesta
similar a la de los precedentes estudios (Ver Anexo Técnicas 5). Ademas, se disefiaron ad
hoc dos vifietas de casos (Caso Mario y Maria) que presentaban la descripcion de un
caso de liderazgo efectivo en el que Unicamente variaba el sxo. En una investigacion
anterior —ya citada en la presente tesis- (Ver Castro Solano, Becerra & Lupano Perugini,
2007) se determinaron las camcteristicas que comunmente son asociadas a un lider
efectivo (e.g. ideales y valores; efectividad y resultados obtenidos; persistencia; logros en
situaciones adversas; ascendiente sobre el personal; capacidad intelectual; innovacion;
entre otros), las cuales fueron incluidas en las vifietas disefiadas. Posterior a la lectura de
las vifietas, el evaluado debia marcar su grado de acuerdo con tres afirmaciones que se

presentaban a continuacion de las mismas que indagan acerca de los tres componentes de
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las actitudes (cognitivo -1° afirmacién-, conductual -2° afirmacion- y emocional -3°
afirmacion-).

El contenido y adecuacion de las vifietas fue testeado previamente por un grupo de
expertos en la tematica dando cuenta de la validez de las mismas. (Ver Vifietas en Anexo
Técnicas 6).

A continuacion se muestra, a modo de ejemplo, la vifieta correspondiente al caso

Mario:

“Mario es el gerente de crédiios de un banco. Se destaca por sobre los otros
gerentes por los resultados oltenidos hasta el momento y por su capacidad
intelectual, siendo reconocido por sus superiores como uno de los gerentes mas
capaces. Recuerdan sus empleados que wando ain no era gerente le hadian
asignado el cobro de una cartera de clientes morosos, en el cual otros habian
fracasado sistematicamente. Mario, pese a que en prima lugar no obtuvo los
logros que el se habia fijado, poco a poco fue logrando que los clientes pagaran
sus deudas. Utilizd un sistema innovador: citaba a los clientes, les calculaba lo
que le debian al banco y en vez de recargarles los intereses por mora, les decia
que si pagaban de forma inmediata les haria un descuento muy beneficioso que
los libraria de sus deudas por completo. Asi recuperé dinero de clientes
considerados “incobrables”. Ese logro le valio el cargo actual de gerente. Siempre
se muestra recto y honesto en su proceder y nunca presume de sus virtudes. Mario

es muy respetado y seguido por sus subalternos, cree que es importante tratar bien
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a sus colaboradores para que desarrollen la lealtad hacia la empresa y mantener un

buen clima de trabajo”.

A continuacion el evaluado debia responder en una escala de 1 (Totalmente en
desacuerdo) a 5 (Totalmente de acuerdo) a las tres afirmaciones sobre los componentes

de las actitudes:
“1- Pienso que Mario es un lider efectivo”
“2- Si fuera su subordinado cumpliria sus 6rdenes”

“3- Me sentiria a gusto con Mario como jefe”

2.3.1.3. Procedimiento y Tipo de Estudio

Los instrumentos fueron disefiados y administrados por la tesista. La carga y
analisis de datos se efectu6 mediante el procesador SPSS version 11.0.

El tipo de estudio es explicaivo con disefio experimental fatorial 2x2 (VD:
actitudes hacia mujeres lideres; VI: sexo lider /varén — mujer/; sexo seguidor /varon —
mujer/). Los dos grupos que caoforman el disefio estuvieron conformados por 25
personas cada uno, los participantes estuvieron distribuidos de manera equitativa entre
ambos grupos. Ademas, el disefo empleado es intersujeto, es decir, cada sujeto
participante s6lo contesté a una de las formas de las vifietas a fin de que los resultados no

fuesen sesgados.
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2.3.1.4. Manipulacion y medicion de variables

Variables independientes

La manipulacion de la variable independiente Sexo del lider se realiz6 a partir de la
confeccion de dos vifietas en las cuales sélo variaba el sexo del lider (Caso Mario y Caso
Maria). La manipulacién de la variable independiente Sexo del seguidor se efectuo

administrando las vifietas a participantes varones y mujeres.

Variable dependiente

La variable dependiente incluida en el disefio es Actitudes hacia mujeres lideres,
para la evaluacién de la misma se emplearon tres items que indagaban acerca de los tres
componentes de las actitudes (cognitivo -1° afirmacion-, conductual -2° afirmacién- y
emocional -3° afirmacién-). El sujeto debia marcar a1 grado de acuerdo con dichas
afirmaciones, en una escala de 1 (Totalmente en desacuerdo) a 5 (Totalmente de

acuerdo):

“1- Pienso que Mario/Maria es un lider efectivo”
“2- Si fuera su subordinado cumpliria sus 6rdenes”

“3- Me sentiria a gusto con Mario/Maria como jefe/a”
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2.3.1.5. Resultados

Test de hipotesis

Para realizar el test de hipotesis, se llevd a cabo un analisis multivariado de la
varianza (MANOVA) con un disefio 2 (sexo lider = varon/mujer) x 2 (sexo seguidor =
varén/mujer). Se introdujeron como variables dependientes las puntuaciones de los tres
items y la puntuacion total de las vifietas. En cuanto a la influencia del sexo del lider, el
analisis realizado no arroj6 diferencias estadisticamente significativas entre los vectores
de medias de las actitudes para los diferentes sexos (A = 0.88, F (3, 44) = 1.96, p > 0,05, 1
= 0.11). Sin embargo, realizardo contrastes univariados, se evidencian diferencias
significativas en el promedio de los items y en el componente emocional y conductual a

favor de los lideres hombres, tal como se muestra en la Tabla 27:

Tabla 27. Contrastes univariados Caso Mario vs Caso Maria

item Medias (DE) Anova
F
Caso Caso
Mario Maria
n=25 n=25
Pienso que Mario/ Maria es un/una lider 4,37 (0,19) 3,19 (0,19) 3,3ns
efectivo/a
Si fuera su subordinado cumpliria sus érdenes 4,4 (0,17) 3,88 (0,17) 5,4*
Me sentiria a gusto con Mario/a como jefe/a 4,45 (0,18) 3,82 (0,18) 6,2*
Promedio items 4,4 (0,15) 3,87 (0,15) 6,79*
*p<0,05
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Por otro lado, el analisis no arrojo diferencias estadisticamente significativas entre
los vectores de medias de las actitudes teniendo en cuenta el sexo del seguidor (A = 0.97,
F (3, 44) = 0.30, p > 0,05, n = 0.02). Puede afirmarse que el sexo del seguidor no influye
en las actitudes sostenidas hacia las lideres mujeres. Ademas, no se observo interaccion
entre el Sexo del lider y del seguidor (A = 0.97, F (3,44) = 0.41, p > 0.05, 1 = 0.02). Por
lo tanto no existe influencia en las actitudes sostenidas hacia lideres mujeres por parte del

sexo de ambos (lider y seguidor) tomados en forma conjunta.

2.3.2. Estudio 3B

2.3.2.1. Participantes

Se trabajé con una muestra no probabilistica. Participaron, de forma voluntaria, 60
sujetos adultos de poblacion general, 27 varones (45%) y 33 mujeres (55%) que tenian en
promedio 34,80 afios (DE = 12,71).

El 20% (h = 12) presentaba estudios badcos (primarios y/o secundarics). El
porcentaje restante (80%, n = 48) presentaba estudios terciarios, universitarios y/o de
postgrado.

El 8,3% (n =5) eran patrones o empleadores; el 5% (n = 3) eran cuentapropistas; el
66,7% (n = 40) eran empleados; el 8,4% (n = 5) eran trabajadores sin salario 0 amas de

casa; el porcentaje restante (8,3%; n = 5) no trabajaba, el 3,3% (n = 2) no aport6 datos.
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La mayor parte de los participantes (71,7%; n = 43) residian en la ciudad de
Buenos Aires y el conurbano bamaerense. El resto (28,3%, n = 17) se distribuia en
distintas regiones del pais.

El mayor porcentaje (81,7%, n = 49) se autodescribié como de clase media; el 6,8%
(n = 4) de clase alta 0 media-alta, el 8,3% (n =5) de clase media-baja o baja, el 3,3% (n =

2) no brind6 datos.

2.3.2.2. Instrumentos

Para la recoleccion de los datos sociodemograficos se empled la misma encuesta
que en el Estudio 3 A (Ver Anexo Técnicas 5). Ademas, se disefiaron ad hoc tres vifietas
que presentaban casos de lidees mujeres en las cuales varidan las caracteristicas
estereotipicas. Las vifietas fueron disefiadas a partir de los resultados obtenidos en los
Estudios 1 y 2 en los que se definieron los atributos comunales e instrumentales que son
asignados a los prototipos de lideres de mujeres efectivas (Ver Estudio 1) y la forma en la
que se autodescriben las mujeres lideres (Ver Estudio 2). Por lo tanto, el Caso Susana
mostraba sOlo atributos comundes (Sensibilidad a las necesdades de los demas,
Preocupacion por el bienestar de los deméds, Comprension, Ser amistosa, célida y
afectuosa). El Caso Estela s6lo presentaba atributos agénticos (Sorteo de obstaculos,
Firmeza y entereza, Resultados obtenidos, Dominancia y compditividad, Capacidad
estratégica). Por dltimo, el Caso Marta presentaba tanto atributos agnticos como
comunales (Sorteo de obstéculos, Firmeza y entereza, Resultados obtenidos, Sensibilidad

a las necesidades de los demas Preocupacion por el bienesta de los demas, Ser
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comprensiva). Al igual que para las otras vifietas, el evaluado debia marcar su grado de
acuerdo con las tres afirmaciones que se presentaban a continuacion acerca de los tres
componentes de las actitudes (cognitivo -1° afirmacion-, conductual -2° afirmacién- y
emocional -3° afirmacion-).

El contenido y adecuacion de las vifietas fue testeado previamente por un grupo de
expertos en la tematica dando cuenta de la validez de las mismas. (Ver Vifietas en Anexo
Técnicas 6).

Aqui se muestra, a modo de ejemplo, la vifieta correspondiente al caso Marta:

“Marta es la Jefa del Departanento de Recursos Humanos de ura importante
empresa dedicada a la venta de telefonia celular. Fue ascendida a ese puesto hace un
afio. Su labor consiste en la supervision de los integrantes del Area en cuanto a las
tareas de reclutamiento, reubicacién y desarrollo del persoral de la empresa, asi
como también el intercambio y asesoramiento a otras Areas. Actualmente dirige un
total de 10 personas entre los que se encuentran Lic. en RRHH, psicdlogos,
personal administrativo y contable, entre otros. Se caracteriza por haber sorteado
obstaculos dificiles inherentes a su cargo con mucha firmeza y entereza. Es muy
respetada y seguida por sus subalternos que destacan, ademas de su firmeza y los
excelentes resultados obtenidos, el ser sensible y comprensiva de las necesidades de

sus empleados y el preocuparse por el bienestar de los mismos.”
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A continuacion el evaluado debia responder en una escala de 1 (Totalmente en
desacuerdo) a 5 (Totalmente de acuerdo) a las tres afirmaciones sobre los componentes

de las actitudes:
“1- Pienso que Marta es una lider efectiva”
“2- Si fuera su subordinado cumpliria sus 6rdenes”

“3- Me sentiria a gusto con Marta como jefa”

2.3.2.3. Procedimiento y Tipo de Estudio

Los instrumentos fueron disefiados y aministrados por la tesista. La carga y
analisis de datos se efectu6 mediante el procesador SPSS version 11.0.

El tipo de estudio es explicaivo con disefio experimental fatorial 2x3 (VD:
actitudes hacia mujeres lideres; VI: sexo seguidor /varén — mujer/; caracteristicas
estereotipicas de mujer lider /comunal - agéntico + comunal — agéntico/). Los tres grupos
que conforman el disefio estuveron conformados por 20 persoras cada uno, los
participantes estuvieron distribuidos de manera equitativa en los tres grupos.

El disefio empleado (al igual que en el estudio 3 A) es inter-sujeto.

2.3.2.4. Manipulacion y medicion de variables

Variables independientes
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La manipulacién de la variable independiente Sexo del seguidor se efectud
administrando las vifietas a participantes varones y mujeres. La manipulacion de la
variable independiente Caracteristicas estereotipicas de mujer lider se realiz6
confeccionando tres vifietas de mujeres lideres en las que sdo variaban los atributos
estereotipicos (solo atributos comunales/ solo atributos agénticos/ ®mbinacion de

atributos comunales y agénticos).

Variable dependiente

La variable dependiente incluida en el disefio es Actitudes hacia mujeres lideres,
para la evaluacién de la misma se emplearon los mismos items que se describieron en el

estudio 3 A.

2.3.2.5. Resultados

Test de hipotesis

Para realizar el test de hipotesis, se llevo a cabo un analsis multivariado de la
varianza (MANOVA) con un disefio 2 (sexo lider = vardn/mujer) x 3 (caracteristicas
estereotipicas de mujer lider = comunal - agéntico + comunal - agéntico). Se introdujeron
como variables dependientes las puntuaciones de los tres items y la puntuacion total. En
cuanto a la influencia de las caracteristicas estereotipicas, el analisis realizado arrojo

diferencias estadisticamente significativas entre los vectores de medias de las actitudes
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para las diferentes formas de mujeres lideres (A = 0.54, F (6, 104) = 6.21, p< 0,01, n =

0.26). Siguiendo las indicaciones de Cohen (1991) para la interpretacion del tamafio del

efecto del contraste multivariado implementado podemos considerar la magnitud de estas

diferencias como moderada.

A fin de examinar las diferencias individuales se realizaron contrastes univariados

que muestran que las personas evidencian actitudes mas desfavorables hacia las mujeres

que solo presentan atributos agénticos, en cuanto al componente emocional. A si mismo,

los resultados indican la presencia de actitudes favorables en general (promedio de items)

a favor de las mujeres lideres que combinan atributos tanto comunales como agénticos

(Ver Tabla 28).

Tabla 28. Contrastes univariados Caso Susana vs Caso Marta vs Caso Estela

item Medias (DE) Anova  Tukey- b
F
Caso Caso Caso Estela
Susana Marta n=20
n=20 n=20 -Grupo c-
-Grupo a- -Grupo b-
Pienso que Susana/ Marta/ Estela es 4,30 (0,18) 4,68 (0,18) 4,57 (0,18) 1,16 ns --
una lider efectiva
Si fuera su subordinado cumpliria sus 4,41 (0,2) 4,48 (0,2) 3,96 (0,2) 1,93 ns --
ordenes
Me sentiria a gusto con Susana/ 4,49 (0,17) 4,6 (0,17) 3,29 (0,17) 16,78**  Grupos c
Marta/ Estela como jefa ya-b
Promedio items 4,4 (0,15) 4,58 (0,15) 3,9 (0,15) 4,68* Grupos b
ycC

**p<0,01

*p<0,05
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Por otro lado, el analisis no arrojé diferencias estadisticamente significativas entre
los vectores de medias de las actitudes teniendo en cuenta el sexo del seguidor (A = 0.92,
F (3, 52) = 1.44, p > 0,05, n= 0.07). Por lo tanto puede afirmarse que el sexo del
seguidor no influye (por si solo) en las actitudes sostenidas hacia las lideres mujeres.
Ademas, no se observo interaccion entre las caracteristicas estereotipicas y el Sexo del
seguidor (A =0.79, F (6,104) = 2.09, p > 0.05, n = 0.10). Por lo tanto no existe influencia
en las actitudes sostenidas hacia lideres mujeres por parte del sexo del seguidor y las

caracteristicas estereotipicas, tomados en forma conjunta.
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TERCERA PARTE: DISCUSION FINAL

Esta tesis presentaba como objetivo general investigar la existencia de determinados
prejuicios que pueden influir en el acceso de las mujeres a puestos de liderazgo. De esta
manera se intentd conocer las concepciones o teorias implicitas sostenidas por lideres y
seguidores acerca del liderazgo masculino y femenino. Asi como también determinar, en
qué medida, el sexo y las caracteristicas estereotipicas de género influyen en las actitudes
sostenidas por los seguidores hacia las mujeres lideres.

Para poder responder a dicho djetivo - y a los objetivos especiftos que se
desprenden del mismo- se realizaron tres estudios dferenciados en los cuales se
emplearon metodologias distintas a fin de llevarlos a cabo. Se comenzd por una fase de
corte exploratorio para el analisis de concepciones implicitas, luego se realiz6 un estudio
descriptivo- comparativo para poder analizar las caracteristicas estereotipicas de género
de lideres y seguidores y las actitudes sostenidas por ambos hacia las mujeres lideres. Por
altimo, se realizd un estudio de tipo experimental para poder probar las influencia del
sexo y de las caracteristicas estereotipicas de género sobre las actitudes sostenidas hacia
las mujeres lideres. A fin de lograr un mayor entendimiento se van a discutir los
hallazgos de cada estudio por separado dando cuenta de la confirmacion o refutacion de
las hipdtesis planteadas, y luego se arribara a una conclusién general de la investigacion
efectuada delineando futuras lineas de estudio asi como tamkién refiriendo algunas

limitaciones que se evidenciaron en la presente investigacion.

1. Conclusiones Estudio 1
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En el Estudio 1 se intentdé (como primer obgtivo) estudiar las concepciones o
teorias implicitas (TILs) acerca de hombres y mujeres como lideres y, de esta manera,
poder identificar los prototipos masculinos y femeninos de liderazgo efectivo que tienen
internalizados lideres y seguidores. Tal como se expuso en la revision tedrica de esta
tesis, estos prototipos se conforman a partir de experiencias pasada con lideres y
determinan el rango de rasgos y conductas que son deseadas para la figura de un lider
(Lord, Foti & De Vader, 1984).

Los resultados, a los que se arribé en estatesis, mostraron que existen diferentes
prototipos de lideres hombres y mujeres. Tomando como base el nivel basico del modelo
de categorizacién de Rosch (1978) -expuesto en el capitulo 1- se hallé que, tanto para el
caso de lideres varones como mujeres, se suelen referir personas de poblacion general
que estén principalmente vinculados al &mbito laboral (e.g. jefes) y/ o politico (e.g. Juan
Domingo y Eva Peron). Sin embago, teniendo en cuenta el redo de las categorias
trabajadas, se observo que existen diferencias en cuanto a los referentes elegidos. Para el
caso de los varones se solierm identificar con mayor reiteracién lideres de tipo
revolucionarios (e.g. Mahatma Gandhi), empresarios (e.g. Bill Gates) y deportistas (e.g.
Maradona), encontrandose, ademas, una mayor dispersion de frecuencias en el caso de
las respuestas dadas para lideres varones que para lideres mujeres. En relacion a estas
Gltimas, se obtuvieron respuestas referentes a lideres de tipo religioso (eg. Madre Teresa),
artista (e.g. Madonna) y familiar (e.g. esposa, hija), entre otros. Teniendo en cuenta que
estos prototipos son altamente idiosincrasicos y se gestan a partir de interacciones previas

con lideres, resulta dable pensar que las personas identifiquen como lideres a aquellos
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sujetos con los cuales han tenido un vinculo de lider- seguidor o han considerado que
establecian ese vinculo con otras personas. Por esta @zon suelen considerarse como
lideres de ambos sexos personas allegadas al ambito laboral de los participantes y al
ambito politico, y, por otro lado, aparecen con mayor frecuencia personas vinculadas al
ambito familiar para el caso de las lideres mujeres (e.g. la madre), y empresarios o
deportistas para el caso de los lideres varones.

En virtud de que, como se menciond previamente, este estudio se propuso estudiar
las concepciones implicitas acerca de hombres y mujeres como lideres y, en tanto éstas
consisten en un conjunto de presunciones personales acerca de atributos y habilidades
que caracterizan a un lider igal (Wofford, Godwin & Wittington, 1998), resulto
relevante analizar las caracteristicas que suelen ser asociadas a los prototipos de lideres
de ambos géneros. Los resultados mostraron que existen diferencias en los atributos que
son vinculados a los prototipos femeninos y masculinos de liderazgo. Los hallazgos estan
en consonancia con la teoria de la incongruencia de roles (Eagly & Karau, 2002) que,
como ya fue desarrollado, sostiene que una de las princpales barreras que se le
interponen a las mujeres en su carrera hacia los puestos de liderazgo esta relacionada con
la incongruencia entre los roles sociales de género y los de liderazgo. Esta teoria propone
como alternativa posible que ks mujeres lideres combinen tanto atributos femeninos
(comunales- expresivos) como masculinos (instrumentales- agénticos) en pos de ser
reconocidas como tales, principalmente por parte de sus colegas hombres, ya que si s6lo
denotan rasgos comunales no satisfacen los requisitos para ejercer el rol de lider y, si solo
presentan rasgos agénticos ronpen con las normas prescriptivas del rol de género

femenino y son consideradas demasiado frias o racionales, alimentando el prejuicio
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existente hacia las mujeres como lideres, tal como se ejemplificd con el caso Hopkins en
la introduccion de esta tesis Los resultados mostraron que existen diferencias
significativas en las caracteristicas asignadas a ambos prototipos y que se suele percibir
que las mujeres lideres muestran atributos tales como la proteccion y la consecucion de
beneficios sociales. Estas caracteristicas se coresponden con rasgos comunales
tipicamente asociados al estereotipo femenino. Asi mismo, los sujetos que participaron de
este estudio consideraron que las lideres mujeres también despliegan caracteristicas como
la firmeza y la habilidad para superar obstaculos, las cuales son asociadas por lo general
con el estereotipo masculino. Por ende, los resultados detacan la combinacién de
atributos comunales y agénticos como una condicidn para que una mujer sea considerada
lider efectiva. En el caso de los hombres, se destacaron cualidades como la capacidad de
conduccion, el logro de realtados obtenidos, ser visionario, entre otros. Dichos
resultados ponen en evidencia que no existe incongruencia entre los roles de liderazgo y
de género masculino ya que las caracteristicas asignadas a los lideres hombres coinciden
con las asociadas al género masculino, como por ejemplo, la categoria referida a los
resultados obtenidos que destaca cualidades asociadas al éxito y logro de objetivos, las

cuales son deseables tantos para los lideres como para los hombres en su mayoria.

En segundo lugar, en el estudio 1, se intentd analizar si existen diferencias en las
teorias o concepciones implicitas segin sexo y posicion ocupada (lider o seguidor) por
los evaluados. Para tal fin se realizaron los analisis estadsticos correspondientes

comparando las categorias asignadas a los prototipos masculinos y femeninos.

218



Los resultados hallados mostraron que no existen diferencias en las categorias
asignadas a los prototipos magulinos y femeninos segun sexa Estos hallazgos se
encuentran en consonancia con los obtenidos por investigaciones previas -ya comentadas-
que apuntan a sostener que las TILs son generalizables segun sexo (e.g. Nye & Forsyth,
1991; Offerman, Kennedy & Wirtz, 1994). Aparentemente hombres y mujeres parecen no
diferir en cuanto a las caracteristicas que consideran que debe tener un lider hombre y
una lider mujer para ser considerado efectivo. Si estos resultados son puestos en relacion
con los obtenidos en la primer parte de este Estudio, puede observarse que las personas
tienden a percibir que hombres y mujeres lideres presentar algunas caracteristicas
disimiles (e.g. un mayor niamero de rasgos comunales para el caso de las lideres mujeres)
dando lugar a prototipos distintos de liderazgo. Sin embargo, no se hallan diferencias
segun sexo (de los sujetos evaluados) en cuanto a las caracteristicas que son percibidas
para ambos tipos de prototipos. Lo mencionado indicaria que las diferencias se observan
a nivel de los prototipos (Prototipo masculino vs. Prototipo femenino) pero que si se los
analiza independientemente resultan generalizables segln sexo.

En relacion a la posicion que ocupan los evaluados (lideres o seguidores), se han
verificado algunas diferencias en las categorias analizadas. Los resultados presentados
sustentan que existen diferencias entre los esquemas perceptuales de lideres y seguidores,
no siendo las mismas representaciones del liderazgo. Estos hallazgos estan en la linea de
los modelos conexionistas que plantean que las TILs son dinamicas y maleables y que es
esperable encontrar cambios en funcion de la experiencia que tienen las personas con el
fendémeno del liderazgo, dando lugar a variaciones en el esquema representacional que

los seguidores poseen respecto de los lideres (Brown & Lord, 2001; Rush & Russell,
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1988). Rosch (1978) ya habia destacado que es esperable ercontrar diferencias entre
expertos y novatos de acuerdo al grado de exposicion a la cultura organizacional en la
que estan inmersos, de esta manera los novatos categorizarian a los lideres basandose en
un ejemplar (e.g. un lider conocido) y los expertos emplearian categorias mas abstractas.
En el caso particular de los hallazgos de este estudio puede observarse, que para ambos
prototipos, los seguidores haen mayor énfasis en aquellas aracteristicas que se
encuentran relacionadas con su posicién, por ejemplo consideran que un lider efectivo es
aquel que tiene en cuenta a le demas (las respuestas categorizadas bajo este rotulo
referian principalmente a la consideracion de los subalternos). También parece ser
relevante para los seguidores el nivel de eficacia de un lider para ser percibido como tal,
esto se ve reflejado en caraceristicas como el nivel de resultados obtenidos o la
habilidad para superar obstacdos. En el caso de las caracterisicas analizadas en
relacion con los prototipos femeninos es de destacar la importancia que ke prestan los
seguidores a atributos relacicmados con la orientacion y ayda a otros como la
consecucion de beneficios sociles. En consonancia con los hallzgos comentados
previamente, los prototipos femeninos son caracterizados a partir de una combinacion de
atributos tipicamente femeninos —comunales/ expresivos- (e.g. consecucion de beneficios
sociales) e instrumentales/ agénticos (e.g. resultados obtenidos). Es importante subrayar
que los resukados de esta investigacion realtan que son los seguidores quienes
consideran que las lideres mupres deben combinar ambas caracteristicas, en mayor
medida que los que ocupan una posicion jerarquica; lo que da cuenta de procesos de

categorizacion distintos en ambos tipos de participantes.
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Por lo expuesto puede afirmare que la primera hipétesis plateada para esta
investigacion se cumple parcialmente. Por un lado, se ha hallado que las mujeres lideres
tienden a ser percibidas como poseedoras de atributos tanto comunales como agénticos, y
los hombres principalmente agénticos. Por otro lado, se han observado diferencias en la
asignacion de caracteristicas a los prototipos masculinos y femeninos para el caso de los
lideres y los seguidores, dando cuenta de procesos de categorizacion distintos de acuerdo
al puesto ocupado y, por ende, a la experiencia. Sin embargq no se han hallado
diferencias segun sexo del evaluado tal como fue hipotetizado. Cabe aclarar que en los
antecedentes se registran resultados dispares en cuanto las comparaciones segin Sexo

(Ver capitulo 1).

La importancia de este primer estudio, en cuanto a analizar las teorias implicitas
acerca del liderazgo femenino y masculino, reside en que una persona suée ser
considerada lider si existe coincidencia entre el prototipo albergado en la memoria del
perceptor y las caracteristicas que efectivamente despliegan aquel o aquella que ocupa
una posicion de liderazgo. Por ende, el conocer los atributos que son deseados encontrar
en mujeres lideres puede favorecer a aquellas que desean ocupar dichas posiciones y asi
reducir la diferencia de puestos jerarquicos ocupados por uno y otro sexo. Eagly y Carli
(2004) plantean que ha comenzado un periodo ideal para poder reducir esa brecha ya que
las actuales organizaciones estan tendiendo a alorizar estilos de liderazgo més
democraticos y participativos que destaquen la consideracion de los demas, lo cual

favorece a las mujeres ya que presentan dichas cualidades.
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2. Conclusiones Estudio 2

El Estudio 2 efectuado para la presente tesis abarcaba el tercer y cuarto objetivo. El
tercer objetivo intentaba analizar y comparar como se describen lideres y seguidores
varones y mujeres en funcion de las caracteristicas estereotipicas de género percibidas.
La realizacion de estudios locales que analicen estas variables resulta de fundamental
importancia en virtud de que, tal como se mencioné en el dearrollo tedrico, la
conceptualizacion de la masculinidad y la feminidad esta culturalmente determinada, por
lo que es esperable encontrar diferencias a través del tiempo y de los grupos culturales.

Los resultados a los que se aribd se encuentran en consonarcia con hallazgos
tedricos y empiricos previos.

Se pudo observar que los hombres lideres se autodescriben con atributos tipicos de
su género, los cuales a su vez son los que suelen relacionarse con el liderazgo efectivo
(e.g. personalidad fuerte, dominante, actia como lider, individualista y duro). En cambio,
en el caso de las lideres mujaes se autodescribieron como androginas, combinando
caracteristicas comunales y expresivas, por ejemplo se percibieron con personalidad
fuerte y dominantes pero, a la vez sensibles a las necesidades de los demas y
compasivas. Por un lado, dichos resultados reflejan una vez mas lo expuesto por Eagly y
Karau (2002), en cuanto a que las mujeres lideres deben combinar ambos atributos con el
fin de lograr no ser rechazadas principalmente por sus pares varones. Por otro lado, son
congruentes con algunas invesigaciones expuestas que muestan la crecierte

autoasignacion de caracteristicas instrumentales en el caso de las mujeres, principalmente
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las lideres (Ver en Capitulo 4: Diaz-Loving, Rivera Aragon & Sanchez Aragon, 2001;
Diaz-Loving, Rocha Sdnchez & Rivera Aragon, 2004).

Sin embargo, en esta tesis se hall6 que tanto hombres como mujeres seguidoras se
describen como femeninos/as asumiendo en mayor medida (conparado con los/las
lideres) la caracteristica de sumision, esto pareceria indicar que ® trataria de una
caracteristica comunal que evidentemente diferencia a lideres y seguidores mas alla del
sexo. Estos resultados no son congruentes con los hallados por Cuadrado (2004) al
analizar una muestra de subordnados en la que encontr6 quelas mujeres se
autoasignaban con mayor intensdad caracteristicas comunales y los hombres
caracteristicas instrumentales. Frente a esto ella concluia que los hombres y mujeres que
no ocupan puestos de liderazgo parecen tener interiorizados sus respectivos estereotipos
de género.

Si se tiene en cuenta que losroles de liderazgo estan empezando a sufiir
transformaciones y, cada vez mas, se privilegia la asuncion de aspectos comunales
orientados hacia los otros para liderar efectivamente, entonces la autodescripcion que
realizan las mujeres lideres puede resultar un aspecto favorecedor. En este sentido Eagly
y Carli (2007) sostienen que si el rol de lider se ha hecho mas femenino y las mujeres
lideres mas masculinas se podria haber logrado un estilo andrégino méas apropiado. Lo
antedicho reviste gran importancia ya que los mencionados cambios pueden aminorar la
incongruencia percibida entre el rol de lider y el rol socid femenino, que como fue
expuesto, se encuentra en la lase del prejuicio hacia las myeres lideres, principal

obstaculo en el acceso a los puestos directivos.
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En virtud de lo expuesto se esta en condiciones de afirmar que la segunda hipétesis
formulada en la presente tesis que sostenia que existen diferencias individuales en las
caracteristicas estereotipicas de género percibidas segun tipo de puesto - para el grupo de
los varones y para el grupo de las mujeres- y que las mujeres lideres se autodescriben con
atributos tanto comunales como agénticos, ha sido confirmada segln los hallazgos

obtenidos.

La segunda parte del estudio 2 abarcd el cumplimiento del objetivo 4 de esta tesis
que intentaba analizar las actitudes sostenidas por lideres y seguidores de ambos sexos
hacia las mujeres lideres y, examinar si existen diferencias individuales segin sexo y
segun tipo de puesto (lider — seguidor). Se sostuvo como hipotesis que existen diferencias
individuales en las actitudes sostenidas por lideres y seguidores de ambos sexos hacia las
mujeres lideres y que los hombres presentan mayor nivel de actitudes desfavorables hacia
las mujeres lideres.

En primer lugar para poder responder a este objetivo se trabajo en la construccion y
validacion de un instrumento que permitiese la evaluacion de actitudes desfavorables
hacia mujeres lideres. Como resultado de los andlisis efectuados se ha dado lugar al
ACT-ML cuyas propiedades psicométricas lo convierten en un instrumento valido y
confiable para el analisis de estos aspectos. Dicho instrumento permite evaluar en que
medida las personas consideran que las mujeres presentan caracteristicas instrumentales
comunmente asociadas al liderazgo (Caracteristicas Instrumentales), asi como también, el

nivel de aceptacion de las mujeres como lideres (Aceptacion Liderazgo Femenino).
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Por otro lado, los resultados obtenidos resultan congruentes con los antecedentes
tedricos y empiricos expuestos en el cuerpo tedrico de esta tesis.

En cuanto a las diferencias pa sexo, se hallo que los hombes son los que
registran mayor cantidad de actitudes desfavorables, corroborando la hipotesis propuesta.
Estos consideran que las mujees no cuentan con las caracteristicas instrumentales
necesarias para ser lideres y registran un menor nivel de aceptacion de las mismas como
lideres. Dichas diferencias eran esperables de ser encontrachs ya que los hombres
pertenecen al grupo dominante en el terreno del liderazgo. Tal como propone la teoria de
incongruencia de roles (Eagly & Karau, 2002) y los resultads de otros estudios
organizacionales (e.g. Collinson, Knights & Colinson, 1990; Morrison & Von Glinow,
1990); son los hombres quienes suelen evaluar de forma mas desfavorable a las mujeres
lideres porque consideran que su conducta es inconsistente ®n muchas creencias
mantenidas socialmente acerca de la conducta femenina deseable. Ademas, las suelen ver
como nuevas competidoras -aparte de sus colegas masculinos- con intencion de ganar
poder y autoridad en las organizaciones (Eagly & Carli, 2007)

En el caso de las diferencias segun tipo de puesto (lider- seguidor), se hallé que
los subordinados son los que consideran, en mayor medida, que las mujeres no cuentan
con las caracteristicas instrumentales necesarias para ser lideres. Si se considera que aln
sigue habiendo disparidad en cuanto a la tasa de cargos directivos ocupados por hombres
respecto de las mujeres, entorces, es dable pensar que muchs de los sujetos que
respondieron no tengan demasiada experiencia en ser liderados por mujeres. Resultados
previos (e.g., Allen, Srinivas & Sakamoto, 1997) muestran que el haber tenido lideres

mujeres aumenta el nivel de actitudes favorables hacia ellas.
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Los resultados obteidos permiten corroborar acaladamente la hipdtesis

propuesta en esta tesis.

3. Conclusiones Estudio 3

Tal como fue desarrollado en el apartado metodoldgico de esta tesis, el Estudio 3 se
realizé con la finalidad de responder al Gltimo objetivo que intentaba determinar en qué
medida el sexo y las caracterkticas estereotipicas de género influyen en las actitudes
sostenidas por los seguidores hacia las mujeres lideres.

Para poder responder a dicho djetivo, en virtud de la cantdad de variables
incluidas, se subdividio el Estudio en dos partes (Estudio 3 A y Estudio 3 B). En el
estudio 3 A se intentdé determinar si el sexo del lider y del seguidor influyen en las
actitudes sostenidas por los seguidores hacia las mujeres lideres. Se hipotetiz6 que el sexo
del lider y del seguidor influyen en las actitudes sostenidas por los seguidores hacia las
mujeres lideres y que los segudores hombres manifiestan mayrmente actitudes
desfavorables hacia lideres mujeres y, en cambio muestran aditudes favorables hacia
lideres hombres. En el estudio 3 B seintenté determinar si las car&teristicas
estereotipicas de las mujeres lideres y el sexo del seguidor influyen en las actitudes
sostenidas por los seguidores hacia las mujeres lideres. Se hipotetizdé que las
caracteristicas estereotipicas de las mujeres lideres y el sexo del seguidor influyen en las
actitudes sostenidas por los sguidores hacia las mujeres lideres y que los seguidores

hombres manifiestan mayormente actitudes favorables hacia la mujeres lideres que
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combinan atributos tanto agénticos como comunales.

En primer lugar, cabe destacar el aporte del present estudio en tanto emplea
metodologia experimental, por lo cual intenta mostrar la infuencia de determinadas

variables relevantes tanto en forma individual como en interaccion.

El estudio 3A intentd mostrar la influencia del sexo tanto del lider como del
seguidor en las actitudes sostenidas hacia mujeres lideres. La hipotesis formulada solo ha
sido parcialmente comprobada ya que se vio que no existe influencia por parte del sexo
del seguidor sino que solo se pudo comprobar que los participantes tienden a presentar
actitudes favorables hacia los lideres varones principalmene en lo que refiere al
componente emocional y conductual de las actitudes. Por lo #nto, las personas no
mostrarian creencias desfavorables hacia el liderazgo femenno pero tenderian a
manifestar emociones mas positivas y a acatar 6rdenes provenientes de lideres hombres
en mayor medida que las provenientes de mujeres. Estos resultados estan en consonancia
tanto con los antecedentes provenientes de la teoria de incongruencia de roles como de
investigaciones realizadas empleando el mismo tipo de metodologia experimental. Por
ejemplo, se ha demostrado la influencia del sexo del lider dando cuenta que los hombres
tienden a ser percibidos como mejores candidatos para obtener un puesto de liderazgo y
que, a su vez, esta influencia aumenta si el contexto donde van a desempefiarse es
congruente con su género (tipicamente masculino) (Ver Embry, Padgett & Caldwell,
2008; Garcia- Retamero & Lopez- Zafra, 2006; Smith, 2006). Ademas, Garcia- Retamero

y Lopez- Zafra (2006) han demostrado que las atribuciones de causa frente al fracaso
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suelen ser internas para el caso de las mujeres (e.g. falta de capacidad) y, en cambio, para
los hombres suele ser externa (e.g. malas condiciones labordes brindadas por la

empresa).

Por su parte el estudio 3B, intentd mostrar la influencia del sexo del seguidor y las
caracteristicas estereotipicas en las actitudes sostenidas hacia mujeres lideres. Al igual
que en el estudio anterior la hip6tesis formulada solo pudo ser comprobada parcialmente
ya que no existe influencia por parte del sexo del seguidor pero si se comprobd influencia
de la variable relacionada con las caracteristicas estereotipicas. Tal como muestran los
antecedentes acordes a la teoria de incongruencia de roles (Eagly & Karau, 2002), este
estudio ha demostrado que las personas tienen a reaccionar mas favorablemente frente a

aquellas mujeres que combinan tanto atributos comunales como agénticos.

Como puede observarse en los resultados obtenidos las hipotesis del estudio 3

pudieron cumplirse parcialmente demostrando que las caracteristicas estereotipicas de

género resulta ser una de las variables que mayor influencia genera en las actitudes

sostenidas por los seguidores hacia las mujeres lideres.

4. Conclusiones Generales. Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Tal como se expuso al inicio ¢ esta Discusion, esta investigacion se proponia,

como objetivo general, investigar la existencia de determinados prejuicios que pueden
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influir en el acceso de las mueres a puestos de liderazgo. De esta manera se intertd
conocer las concepciones o teorias implicitas sostenidas por lideres y seguidores acerca
del liderazgo masculino y femenino. Asi como también determinar, en qué medida, el
sexo Y las caracteristicas estereotipicas de género influyen en las actitudes sostenidas por
los seguidores hacia las mujeres lideres.

Los resultados a los cuales se arribé demuestran que tanto el objetivo general como
los especificos se han desarrdlado de manera acabada y que las hipdtesis se han
cumplido en forma total algunas, y parcial otras.

Queda demostrado que aln hoy persisten prejuicios hacia las mujeres que desean
ocupar posiciones de liderazgo, en tanto existe una creencia que sigue asociardo al
liderazgo con el género masculino. Se ha comprobado que los estereotipos de género
juegan un papel central en la emergencia de dichos prejuicios. Tanto esta investigacion
como los estudios previos que se han realizado en otros contextos, muestran que los
requisitos instrumentales o agénticos asociados a las posiciones de liderazgo excluyen a
una proporcién importante de mujeres que presentan caracteristicas femeninas. Asimismo
se produce un proceso de autoexclusion por parte de las mujeres que tratan de ocupar
estos puestos que no estdn digpuestas a romper el estereotip y las expectativas
tradicionalmente atribuidas a ellas con las dificultades, tanto personales como sociales,
que este proceso conlleva (Cuadrado, Navas & Molero, 2006).

Resulta evidente, tal como se ha expuesto en el desarrollo edrico, que la
explicaciéon dada por la psicologia social, y en especial por la teoria de incongruencia de
roles de Eagly y Karau (2002), acerca de la persistencia de prejuicios es la mas atinada.

De esta manera se descartan explicaciones como la diferencia en cuanto a capital humano
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o estilos de liderazgo ya que se ha visto que ellas muchas veces superan en formacion a
los hombres y que, a pesar deque lideren con un estilo mas tranformacional, las
diferencias no son suficientemente significativas. Es verdad que en el tltimo tiempo los
prejuicios han tomado una forma mas sutil (Eagly, 2006; Pascale, 2010) en el sentido de
que, a partir de los avances en politica de derechos humanos y equidad de género, las
mujeres como grupo han dejado de ser vistas de manera negativa pero pasan a ser
devaluadas cuando incurren en roles no comunes a su género, como pasa en relacion con
los puestos de liderazgo. Esta situacion puede ocasionar que ocurran circunstancias como
las mencionadas en el capitulo 2 respecto de que puede permiirseles a las mujeres
acceder a cargos ejecutivos pero en situaciones de crisis en las cuales es probable que
fracasen. De esta manera se reonfirma la hipo6tesis de que las mujeres no estan
preparadas para ocupar estos puestos tal como lo sefialan Ryan y Haslam (2005) haciendo
alusion a la metafora del precipicio de cristal que evidencia la posibilidad de un sexismo
hostil que ain prevalece contra las mujeres (Ver capitulo 2).

Lo expuesto acerca de la exisencia de prejuicios explica el por qué de la
persistencia de algunas actitudes discriminatorias que, sumado a lo expuesto en el parrafo
anterior, se sigue evidenciando. Si bien en los Gltimos afios se han producido algunos
cambios que favorecen la inclwsion de las mujeres en los pustos mas altos de las
organizaciones Yy las estadisticas actuales denotan que las mujeres no presentan barreras
rigidas para ascender (como pasaba hace unas décadas atras en los periodos representados
por las metaforas del muro y d techo de cristal), sin embargo, para poder llegar a la
cuspide de las organizaciones deben sortear muchos mas obstaculos que los hombres, es

decir, atravesar el laberinto —retomando la metafora expuesta en el capitulo 2- (Eagly &
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Carli, 2007). Ademas, deben esperar mas tiempo para ser ascendidas y muchas veces los
sueldos son menores. Lo que se intenta mostrar con estos datos es que, en virtud de la
incongruencia de roles que presentan las mujeres entre el rol de género y el de lider deben
esforzarse mucho mas que sus pares masculinos para obtener los mismos resultados, las
mujeres deben demostrar niveles incuestionables de excelencia para ser consideradas
lideres exitosas.

Ademas, los resultados de esta tesis han reconfirmado la propuesta que propone la
teoria de la incongruencia de roles ya que se ha verificado, tanto a través de la
exploracion de teorias implicitas (estudio 1), como de la auodescripcion en cuanto a
atributos de género (estudio 2), como de la comprobacién experimental (estudio 3), que
las mujeres lideres se autoperciben con atributos de ambos géneros (andrdginas) y que, a
su vez, tanto lideres como seguidores, perciben que las mujeres lideres que combinan
caracteristicas comunales y agénticas son percibidas como mas efectivas generando que
los seguidores desarrollen menos actitudes desfavorables hacia ellas.

En esta tesis también se ha reonocido la interrelacion que existe entre el
estereotipo, el prejuicio y la discriminacion. Asi es que el estereotipo -en este caso de
género- da cuenta de las creencias (dmension cognitiva) que sostienen las personas
acerca de las caracteristicas y atributos que deben presenta mujeres y hombres
(dimensidn descriptiva y prescriptiva del estereotipo). A su vez, los estereotipos activan
prejuicios cuando las mujeres intentan incurrir en campos que tradicionalmente han sido
ocupados por el otro género geerando valoraciones y actitudes negativas hacia las
mujeres que intentan convertirse en lideres y, de esta manera, se da lugar a un trato

diferencial hacia este grupo, lo que da cuenta de un fendmeno de discriminacién hacia
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ellas. Es importante destacar que esta activacion es automatica e involuntaria lo cual
dificulta los procesos de minimizacion de los mismos (Echebarria & Fernandez, 2002).
De esta manera queda demostrado la reciproca influencia entre procesos cognitivos y
sociales en el surgimiento de los prejuicios. Esto ha sido verificado en esta tesis, en el
estudio 1, en el cual se evidencid los procesos de categorizacion diferenciales que dan
lugar al desarrollo de teorias implicitas disimiles acerca de los lideres hombres y mujeres.
Proceso que se desarrolla a partir de las experiencias previas con lideres de uno y otro
género.

A partir de lo expuesto resulta fundamental generar acciones que permitan reducir
los prejuicios y actitudes digriminatorias hacia las mujeres lideres ya que se ha
comprobado los efectos negativos que pueden tener a nivel enocional, motivacional y
conductual (Klonoff, Landrine, & Campbell, 2000; Mendoza Denton et al., 2002; Swim,
Hyers, Cohen, & Ferguson, 200). ElI campo de la investigacidv y la aplicacion
profesional de &reas de las ciencias humanas como la psicologia es fundamental para
lograr un avance en estos temas, tal como fue expuesto en los parrafos finales del capitulo
4 de esta tesis.

En relacion con lo antedicho, la creciente aceptacion de las mujeres en puestos de
liderazgo no se da de forma azrosa sino que constituye el resultado de una serie de
transformaciones que se van produa@ndo tanto en las mujeres como en las
organizaciones y en los roles sociales. Morales y Cuadrado (2004) sostienen la necesidad
de percibir a las mujeres como un grupo social en cambio que tienen un estereotipo
dindmico caracterizado por un aumento de caracteristicas de personalidad agénticas. Ya

en el capitulo 2 se habia destacado que el género es una construccién social y que, por
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ende, es dable esperar cambios, no sélo de una sociedad a otra sino también a través del
tiempo (Bem, 1993; Eagly, 1987). Algunos autores comentan cuales serian los cambios
masculinos que han empezado a tener las mujeres: (a) el valor que ellas comenzaron a
darle a los atributos del mundo del trabajo como la libertad, el desafio, el liderazgo, el
prestigio y el poder (Konrad, Ritcie, Lieb & Corrigall, 2000); (b) las aspiraciones
universitarias (Austin, Parrot Korn & Sax, 1997); (c) el amarse a exhibir
comportamientos desafiantes y riesgosos (Byrnes, Miller & Schafer, 1999); y (d) el
comenzar a autodescribirse de manera mas competente, asertiva y dominante (Twenge,
1997, 2001).

Sumado a esto, algunos cambios actuales en las organizaciones benefician a las
mujeres. En las organizaciones actuales se tiende a enfatizar las relaciones democréticas,
la toma de decisiones participativa, la delegacion y el liderazgo de equipo; habilidades
que son principalmente adscriptas a las mujeres (Eagly, 2003). En la medida que las
organizaciones cambian hacia & valoracion de cualidades mas femeninas, la
incongruencia de rol que subyace al prejucio hacia las mujeres lideres tiende a
moderarse. Eagly y Carli (2004) suponen que dicha incongruencia estaria minimizada ya
que las mujeres tienden a conwertirse en mas masculinas a la par que los roles de
liderazgo van asumiendo caracteristicas mas femeninas.

De acuerdo con Cuadrado, Navas y Molero (2006), tanto los medios de
comunicacién, como los libros divulgativos, como la literatura académica, destacan el
papel cada vez méas importante de las caracteristicas femeninas en el desempefio de un
liderazgo eficaz. Parece advetirse un cambio en los roles € liderazgo hacia

caracteristicas mas andrdginas que combinen atributos de amliws géneros. En este
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sentido, de acuerdo a las propuestas de Eagly y Karau (2002) aquellas mujeres que
logren acoplar a sus caracteristicas estereotipicas de género cualidades agénticas seran las
que se veran favorecidas en su recorrido por el laberinto hacia los puestos mas altos de
las organizaciones actuales.

Lo antedicho demuestra que, si bien se etan produciendo cambios en I
estereotipos que le quitan el peso que tenian en el pasado (Embry, Padgett & Caldwell,
2008) aun persisten, frente a lo cual es importante evidencar los cambios que se
producen para generar los ajustes necesarios y de esta manera reducir las practicas

desigualitarias que continGan hasta el presente.

Antes de delinear futuras lineas de investigacion a partir e lo hallado en los
resultados de esta tesis y de los avances que se han comentado en los parrafos previos,
resulta prudente mencionar la relevandga de los estudios efectuados y algunas
limitaciones de la presente investigacion.

Merece destacarse el valor de la presente investigacion en base a que constituye
un aporte local a las investigaciones sobre género vislumbrando dificultades que se les
presentan a las mujeres en el terreno del liderazgo. Cabe sibrayar la perspectiva
psicosocial que se le dio al enfoque de esta tesis, lo cual resulta innovador en las
investigaciones locales sobre el tema. También es de destacar el valor metodolégico que
revisten los estudios efectuados ya que se comenzd analizandb la tematica bajo una
metodologia cualitativa, explorando las teorias implicitas que sostienen las personas de
nuestro pais acerca del liderazgo masculino y femenino y no importando presupuestos

extranjeros que harian ignorar el caracter émico que el condructo liderazgo conlleva.
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También es de destacar el aporte del Gltimo estudio realizado ya que innova en el uso de
metodologia experimental en temas psicosociales lo cual aporta rigurosidad en la lectura
de los resultados. De alguna manera la presente tesis permitid corroborar las hipotesis
propuestas mediante el uso de diferentes herramientas metodoldgicas que le asigna un
valor adicional.

Como limitaciones de los estudios realizados en esta tesis puede mencionarse, en
primer lugar, la dificultad inherente al empleo de muestras no probabilisticas en cuanto a
que puede acarrear cierto sesgo en la modalidad de recoleccion de datos ya que no se
realizan empleando los métodos de seleccion al azar. De tode modos se intentd
equilibrar las caracteristicas sociodemogréficas de manera &l que representen a la
poblacion argentina, principalmente de Buenos Aires que es @nde se efectud la
investigacion (teniendo en cuenta que se trabajo con muestras de lideres y seguidores que
conforman un subgrupo ocupacional de media/ alta calificacion). Asimismo, el hecho de
que las muestras hayan incluido gran cantidad de personas ayuda a eliminar los sesgos
mencionados. Por otro lado, la utilizacion de técnicas de autoinforme como las empleadas
en el estudio 2 (BSRI y ACT-ML) pueden generar ciertas dificultades en las respuestas
dadas por los participantes, ya que en estas pruebas es dificil erradicar el sesgo que se
produce en cuanto a la tendencia a responder de acuerdo a lo es socialmente deseable.
Desde el punto de vista tedrim puede mencionarse que esta €sis ha incorporado el
analisis de variables psicosociales como el sexo y las caraderisticas estereotipicas de
género en el desarrollo de actitudes desfavorables hacia mujeres lideres, pero no ha
mostrado la interrelacion de estas variables en diferentes escenarios socioculturales. En el

capitulo 1 y 5 de esta tesis € mostré que los prototipos de liderazgo son altamente
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idiosincrasicos y que varian de un contexto a otro, por ejemplo analizando poblaciones
militares vs. civiles 6 diferetes regiones geograficas. Tario en investigaciones
internacionales como en locales (Ver capitulo 5) se ha demodrado la influencia de la
cultura nacional y organizacional sobre la emergencia de prototipos de liderazgo. En el
caso de las mujeres lideres g se desempefian en organizacones cuya actividad
principal es tipicamente femenina se evidencian menos conflictos en el desarrollo de sus
acciones ya que experimentan menos incongruencia entre los roles a desempefar y su rol
social (Eagly, 2007; Cuadrado, Navas & Molero, 2006, 2004; Lupano Perugini, Castro
Solano & Casullo, 2008; Lupano Perugini & Castro Solano, 2010). Este es un hecho
relevante a tener en cuenta a la hora de tratar reducir las desigualdades entre hombres y

mujeres en materia de liderazgo.

En virtud de lo expuesto, futuros estudios deberan ampliar cual es la situacion de
la mujer en contextos latinoamericanos como Argentina e indagar cuales pueden ser
posibles obstaculos que se le presenten a las mujeres en las organizaciones teniendo en
cuenta variables contextuales como puede ser el tipo de cultra organizacional, los
valores, la conformacion del plantel de empleados, el tipo de actividad predominante, etc.
Surge la necesidad de estudios que combinen tanto las variades individuales como
también las organizacionales y contextuales para el analisis de fendémenos complejos
atravesados por multiplicidad de factores como es el caso del liderazgo y su vinculacion
con el género. También es importante dar lugar a un uso productivo de los resultados de
estas investigaciones a fin de generar acciones concretas (en el marco de politicas

publicas) que favorezcan a las mujeres que quieran convertirse en lideres. Tal como
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sostienen Cuadrado, Navas y Molero (2006), el control del impacto de los estereotipos de
género, la redefinicion de los roles de liderazgo incluyendo cualidades androginas, la
creacion de estrategias que mgoren la promocion de mujeres en la jerarquia
organizacional y la implementacion de politicas destinadas a paliar los efectos de las
responsabilidades familiares de las mujeres, son algunas de las cuestiones necesarias y
urgentes de trabajar para superar las dificultades expuestas.

En adicién a lo mencionado en el Gltimo parrafo, debe destacarse que también es
necesario promover investigaciones que aborden las mismas dficultades que se les
presentan a las mujeres en el campo del liderazgo pero en relacién con otras minorias que
también pueden verse perjudicadas. En relacion con lo antedicho, Chin (2010) destaca la
necesidad de ampliar las actuales teorias de liderazgo a fin de incluir cuestiones atinentes
a equidad, diversidad y justicia social, teniendo en cuenta el actual contexto internacional
que incluye una creciente gloklizacion con consecuentes canbios sociales y
demograficos. Por lo tanto, resulta relevante la incorporacién de referencias a temas
culturales en las investigaciones sobre liderazgo. Segin la autora mencionada, en un
relevo de publicaciones sobre licerazgo, de un total de 2207 rderencias sélo 200
incorporaban algun tépico cultural. Esto da cuenta de que se tendié a dar una mirada
etnocéntrica sobre el tema (Zweigenhaft & Domhoff, 2006).

El mundo del trabajo de hoy ademés de ser sumamente complejq esta
caracterizado por su dimension global. Este fendmeno consiste en la ausencia de barreras
y limites para ejercer el comecio, el alto impacto de las mevas tecnologias de la
informacion, el traslado de enpresas a otros paies y la consecuente migracion de

personal directivo y subalterno tanto de forma permanente como transitoria (Thomas,
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2008). Lo antedicho da cuenta de que comienza a delinearse un escenario distinto en
materia de liderazgo donde es frecuente encontrar, no solo mujeres disputando los cargos
mas altos, sino que se evidencia, cada vez con mayor frecuencia, como personas de otras
nacionalidades, etnias, ascendencias culturales y religiosas pueden ocupar puestos
directivos en paises distintos al de origen (Sanchez-Hucles & Davis; 2010). Ademas, el
contexto global ha impulsado en los Gltimos tiempos politicas que promuevan la equidad
e igualdad no s6lo de género y étnico-cultural, sino también en cuanto a lograr igualdad
de oportunidades para personas con discapacidades y orientaciones sexuales distintas, por
ende resulta interesante analizar el impacto que genera la incorporacién de estas minorias
en el campo del liderazgo (Fassinger, Shullman & Stevenson, 2010).

Para concluir s6lo puede decirse que esta tesis resulta, al mismo tiempo, valiosa
en cuanto a los aportes locales que brinda a los estudios de liderazgo y género, pero al
mismo tiempo incita a seguir investigando ya que es cada vez mas variado el crisol de
perfiles de personas que pueden convertirse en lideres efectivos. Queda mucho por hacer
a fin de lograr mayor avance en la investigacion cientifica sobre el tema y mayor equidad
en un terreno que no deberia estar vedado a ninguna minoria. Un buen lider deberia
valorarse principalmente por su efectividad y capacidad de generar influencia en otros, y
no en virtud de su género, raza, religién o cualquier otra variable de estas caracteristicas.
De esta manera, podrian evitarse casos como el de Price Waterhouse vs Hopkins que se

comentd en la Introduccién de este tesis.
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ANEXO 1

ENCUESTA SOCIODEMOGRAFICA
ESTUDIOS 1y 2

Estamos realizando una investgacion sobre liderazgo. Por faor, necesitamos su
colaboracion para la realizacion de la misma. Trate de responder de la forma mas sincera
posible. No existen respuestas correctas o incorrectas. Los datos se trataran en forma
andnima y so6lo con fines de investigacion. Gracias por su colaboracion.

Datos personales

Fecha:
Sexo (marque con una cruz): Masculino.................. Femenino......................

Nivel de estudios (marque con una cruz):
Primaria inCompleta...... ..o s
Primaria Completa...... ..o
Secundaria INCOMPIeta.........oei i s
Secundaria completa... ..o
Terciario INCOMPIETO.......oueie e e
Terciario COMPIETO.......oueie e e
Universitario inCOmMPIeto..........ooov i i
Universitario COmMPleto........c.oviiiiii
Posgrado incompleto (aclarar maestria o doctorado).........................
Posgrado completo (aclarar maestria o doctorado)...........................

Tipo de Empresa en la que trabaja (rodee una opcion):
Pequefia Empresa Mediana Empresa Gran Empresa o Multinacional
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Especifique el rubro al que corresponde la Empresa/ Organizacion en la que trabaja
(ej: fabricacibn de productos, venta de productos, educativa construccion,

¢, Cudl es su clase socio - economica? (rodee una opcion):
Clase Alta Clase Media — Alta Clase Media  Clase Media — Baja Clase Baja
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ANEXO 2

PROTOCOLO CUALITATIVO (ESTUDIO 1)

Consigna 1: A continuacion le pedimos que nombre a un lider varén que Ud. considere
gue ha sido muy exitoso. Puede ser actual o no. Puede ser conocido o0 no. Luego, describa
brevemente las razones por las que considera que fue o es exitoso.

Nombre del lider Varén

Consigna 2: Ahora le pedimos que nombre a una lider mujer que Ud. considere que ha
sido muy exitosa. Puede ser adual o no. Puede ser conocido 0 no. Luego, describa
brevemente las razones por las que considera que fue o es exitosa.

Nombre de la lider Mujer
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ANEXO 3

INVENTARIO DE ROLES SEXUALES -BEM SEX ROLES/BSRI-

ESTUDIO 2

Consigna: A continuacion le pedimos que caracterice a un hombre y mujer tipicos. Para
ello debera marcar en una escala de 1 a 7 el grado en que Ud. cree que el adjetivo listado
caracteriza a un hombre o mujer tipico. 7 o proximo a 7 significa que la caracteristica
listada lo/la caracteriza ampliamente. Si Ud. consigna 1 o cerca de uno, significa que la
caracteristica listada no describe a un hombre/ mujer tipico.

Hombre tipico Muijer tipica
1. Atlético/a, deportivo/a 1234567 1234567
2. Carifioso/a 1234567 1234567
3. Personalidad fuerte 1234567 1234567
4. Sensible a las necesidades de los demas 1234567 1234567
5. Desea arriesgarse, amante del peligro 1234567 1234567
6. Comprensivo/a 1234567 1234567
7. Compasivo/a 1234567 1234567
8. Dominante 1234567 1234567
9. Calido/a, afectuoso/a 1234567 1234567
10. Tierno/a, delicado/a, suave 1234567 1234567
11. Agresivo/a, combativo/a 1234567 1234567
12. Actta como lider 1234567 1234567
13. Individualista 1234567 1234567
14. Amante de los nifios 1234567 1234567
15. Llora facilmente 1234567 1234567
16. Duro/a 1234567 1234567
17. Sumiso/a 1234567 1234567
18. Egoista 1234567 1234567
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Ademas, le pedimos, por favor, que se describa a si mismo.

Si mismo
1. Atlético/a, deportivo/a 1234567
2. Carifioso/a 1234567
3. Personalidad fuerte 1234567
4. Sensible a las necesidades de losdemas | 123456 7
5. Desea arriesgarse, amante del peligro 1234567
6. Comprensivo/a 1234567
7. Compasivo/a 1234567
8. Dominante 1234567
9. Calido/a, afectuoso/a 1234567
10. Tierno/a, delicado/a, suave 1234567
11. Agresivo/a, combativo/a 1234567
12. Actlia como lider 1234567
13. Individualista 1234567
14. Amante de los nifios 1234567
15. Llora facilmente 1234567
16. Duro/a 1234567
17. Sumiso/a 1234567
18. Egoista 1234567
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ANEXO 4

ESCALA DE ACTITUDES HACIA MUJERES LIDERES

ESTUDIO 2

Consigna: Responda en una escala de 1 (Total desacuerdo) a 7 (Total acuerdo) a las

siguientes afirmaciones acerca de las mujeres lideres.

1-Las mujeres no son lo suficientemente ambiciosas como para ser
exitosas en el mundo laboral

Totalmente en desacuerdo 1—2—3—4—5—6—7 Totalmente de acuerdo

2- Las mujeres deben tener las mismas oportunidades que los hombres
de participar en programas de entrenamiento gerencial

Totalmente en desacuerdo 1—2—3—4—5—6—7 Totalmente de acuerdo

3- Las mujeres pueden ascender en la misma medida que los hombres

Totalmente en desacuerdo 1—2—3—4—5—6—7 Totalmente de acuerdo

4- Las mujeres no son lo suficientemente competitivas como para ser
exitosas en el mundo laboral

Totalmente en desacuerdo 1—2—3—4—5—6—7 Totalmente de acuerdo

5- Las mujeres no presentan las habilidades sociales y politicas
necesarias para puestos jerarquicos

Totalmente en desacuerdo 1—2—3—4—5—6—7 Totalmente de acuerdo

6- El trabajo realizado por mujeres lideres es igual de valorable que el
realizado por hombres lideres

Totalmente en desacuerdo 1—2—3—4—5—6—7 Totalmente de acuerdo

7- Las mujeres presentan la capacidad necesaria para adquirir las
habilidades necesarias como para convertirse en lideres

Totalmente en desacuerdo 1—2—3—4—5—6—7 Totalmente de acuerdo
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ANEXO 5

ENCUESTA SOCIODEMOGRAFICA
ESTUDIO 3

Estamos realizando una investgacion sobre liderazgo. Por faor, necesitamos su
colaboracién para la realizacién de la misma. Trate de responder de la forma mas sincera
posible. No existen respuestas correctas o incorrectas. Los datos se trataran en forma
andnima y solo con fines de investigacion. Gracias por su colaboracion.

Datos personales

Fecha:
Sexo (marque con una cruz): Masculino.................. Femenino......................

Nivel de estudios (marque con una cruz):
Primaria inCompleta...... ..o s
Primaria Completa...... ..o
Secundaria INCoOMPpPIeta... ... ..o s
Secundaria completa..........o.oieiiiiii i
Terciario INCOMPIELO.......oueie e e
Terciario COMPIETO.......ouuie e e
Universitario inCOMPIeto..........ooov i iiii e
Universitario COmMPIeto.........ooiiiiii e
Posgrado incompleto (aclarar maestria o doctorado).........................
Posgrado completo (aclarar maestria o doctorado)...........................

Ocupacién (margue con una cruz):
Patron 0 empleador.........c.ovvuii i
EMPIEAO. ....eee
Trabajador POr Mi CUBNTA. ... ..c.vieie it e e

Trabajador SinSalario.........ccoooiiiiii i
AMA/0 0B CASA. ...ttt et et e e
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DeSeMPIBATO . .....v e
Jubilado / PeNSIONAdO . .......veieie e
NO TrADAJO. .. et e e e

¢, Cudl es su clase socio - economica? (rodee una opcion):
Clase Alta Clase Media — Alta Clase Media  Clase Media — Baja Clase Baja
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ANEXO 6

VINETAS ESTUDIO 3

VINETA 1: CASO MARIO

Consigna: Lea las caracteristicas del caso que se presenta a continuacion y responda, en
una escala de 1 a 5, los itemsque se le presentan debajo de la vifieta. Tiene 5
posibilidades de respuesta: 5 indica que esta totalmente de acuerdo con el item; 1 indica
que esta totalmente en desacuerdo; 3 sefiala un punto neutral, ni muy de acuerdo, ni
muy en desacuerdo. Haga un circulo en el nimero que le parece que se corresponde con
lo que piensa.

Caso Mario

Mario es el gerente de créditos de un banco. Se destaca por sobre los otros gerentes por
los resultados obtenidos hasta el momento y por su capacidad intelectual, siendo
reconocido por sus superiores como uno de los gerentes mas @paces. Recuerdan sus
empleados que cuando ain no era gerente le habian asignado el cobro de una cartera de
clientes morosos, en el cual otros habian fracasado sistematicamente. Mario, pese a que
en primer lugar no obtuvo los logros que el se habia fijado, poco a poco fue logrando que
los clientes pagaran sus deudas. Utilizd un sistema innovador: citaba a los clientes, les
calculaba lo que le debian al banco y en vez de recargarles los intereses por mora, les
decia que si pagaban de forma inmediata les haria un descuento muy beneficioso que los
libraria de sus deudas por conpleto. Asi recuperd dinero de clientes considerados
“incobrables”. Ese logro le valié el cargo actual de gerente. Siempre se muestra recto y
honesto en su proceder y nunca presume de sus virtudes. Mario es muy respetado y
seguido por sus subalternos, cree que es importante tratar bien a sus colaboradores para
que desarrollen la lealtad hacia la empresa y mantener un buen clima de trabajo.

1. Es un muy buen lider Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
2. Me identifico plenamente con el proceder de Mario Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
3. Mario es un conductor efectivo Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
4. Las caracteristicas personales de Mario coinciden con lo que | Totalmente en desacuerdo 1----2----3-—--4---5 Totalmente de acuerdo
Yo pienso que debe ser un lider
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VINETA 2: CASO MARIA

Consigna: Lea las caracteristicas del caso que se presenta a continuacion y responda, en
una escala de 1 a 5, los itemsque se le presentan debajo de la vifieta. Tiene 5
posibilidades de respuesta: 5 indica que esta totalmente de acuerdo con el item; 1 indica
que esta totalmente en desacuerdo; 3 sefiala un punto neutral, ni muy de acuerdo, ni
muy en desacuerdo. Haga un circulo en el nimero que le parece que se corresponde con
lo que piensa.

Caso Maria

Maria es la gerente de créditos de un banco. Se destaca por sobre los otros gerentes por
los resultados obtenidos hasta el momento y por su capacidad intelectual, siendo
reconocida por sus superiores como una de los gerentes mas @paces. Recuerdan sus
empleados que cuando ain no era gerente le habian asignado el cobro de una cartera de
clientes morosos, en el cual otros habian fracasado sistematicamente. Maria, pese a que
en primer lugar no obtuvo los logros que ella se habia fijado, poco a poco fue logrando
que los clientes pagaran sus deudas. Utilizd un sistema innovador: citaba a los clientes,
les calculaba lo que le debian al banco y en vez de recargarles los intereses por mora, les
decia que si pagaban de forma inmediata les haria un descuento muy beneficioso que los
libraria de sus deudas por conpleto. Asi recuperd dinero de clientes considerados
“incobrables”. Ese logro le vali6 el cargo actual de gerente. Siempre se muestra recta y
honesta en su proceder y nunca presume de sus virtudes. Maria es muy respetada y
seguida por sus subalternos, cree que es importante tratar bien a sus colaboradores para
que desarrollen la lealtad hacia la empresa y mantener un buen clima de trabajo.

1. Es una muy buen lider Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
2. Me identifico plenamente con el proceder de Maria Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
3. Maria es una conductora efectiva Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
4. Las caracteristicas personales de Maria coinciden con lo que | Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo

Yo pienso que debe ser un lider
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VINETA 3: CASO SUSANA

Consigna: Lea las caracteristicas del caso que se presenta a continuacion y responda, en
una escala de 1 a 5, los itemsque se le presentan debajo de la vifieta. Tiene 5
posibilidades de respuesta: 5 indica que esta totalmente de acuerdo con el item; 1 indica
que esta totalmente en desacuerdo; 3 sefiala un punto neutral, ni muy de acuerdo, ni
muy en desacuerdo. Haga un circulo en el nimero que le parece que se corresponde con
lo que piensa.

Caso Susana

Susana es la Jefa del Departamento de Recursos Humanos de una importante empresa
dedicada a la venta de telefonia celular. Fue ascendida a ese puesto hace un afio. Su labor

consiste en la supervision de los integrantes del Area en cuanto a las tareas de
reclutamiento, reubicacion y desarrollo del personal de la empresa, asi como también el

intercambio y asesoramiento a otras Areas. Actualmente dirige un total de 10 personas
entre los que se encuentran L¢. en RRHH, psicologos, personal administrativo y
contable, entre otros. Se caracteriza por ser muy sensible y comprensiva a las necesidades

de sus subalternos y por preocuparse por el bienestar de los mismos. Su comportamiento

es siempre amistoso y afectuoso. Los subalternos destacan la calidez del trato impartido

por Susana.

1. Es una muy buen lider Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
2. Me identifico plenamente con el proceder de Susana Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
3. Susana es una conductora efectiva Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
4. Las caracteristicas personales de Susana coinciden con lo| Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
que yo pienso que debe ser un lider
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VINETA 4: CASO MARTA

Consigna: Lea las caracteristicas del caso que se presenta a continuacion y responda, en
una escala de 1 a 5, los itemsque se le presentan debajo de la vifieta. Tiene 5
posibilidades de respuesta: 5 indica que esta totalmente de acuerdo con el item; 1 indica
que esta totalmente en desacuerdo; 3 sefiala un punto neutral, ni muy de acuerdo, ni
muy en desacuerdo. Haga un circulo en el nimero que le parece que se corresponde con
lo que piensa.

Caso Marta

Marta es la Jefa del Departamento de Recursos Humanos de una importante empresa
dedicada a la venta de telefonia celular. Fue ascendida a ese puesto hace un afio. Su labor
consiste en la supervision de los integrantes del Area en canto a las tares de
reclutamiento, reubicacion y desarrollo del personal de la empresa, asi como también el
intercambio y asesoramiento a otras Areas. Actualmente dirige un total de 10 personas
entre los que se encuentran L¢. en RRHH, psicologos, persoral administrativo y
contable, entre otros. Se caracteriza por haber sorteado obstaculos dificiles inherentes a
su cargo con mucha firmeza y entereza. Es muy respetada y seguida por sus subalternos
que destacan, ademas de su firmeza y los excelentes resultados obtenidos, el ser sensible
y comprensiva de las necesidades de sus empleados y el preocuparse por el bienestar de
los mismos.

1. Es una muy buen lider Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
2. Me identifico plenamente con el proceder de Marta Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
3. Marta es una conductora efectiva Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
4. Las caracteristicas personales de Marta coinciden con lo que | Totalmente en desacuerdo 1----2----3-—--4---5 Totalmente de acuerdo
Yo pienso que debe ser un lider
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VINETA 5: CASO ESTELA

Consigna: Lea las caracteristicas del caso que se presenta a continuacion y responda, en
una escala de 1 a 5, los itemsque se le presatan debajo de la vifieta. Tiere 5
posibilidades de respuesta: 5 indica que esta totalmente de acuerdo con el item; 1 indica
que esta totalmente en desacuerdo; 3 sefiala un punto neutral, ni muy de acuerdo, ni
muy en desacuerdo. Haga un circulo en el nimero que le parece que se corresponde con
lo que piensa.

Caso Estela

Estela es la Jefa del Departamento de Recursos Humanos de ura importante empresa
dedicada a la venta de telefonia celular. Fue ascendida a ese puesto hace un afio. Su labor
consiste en la supervision de los integrants del Area en cuanto a las tagas de
reclutamiento, reubicacion y desarrollo del personal de la empresa, asi como también el
intercambio y asesoramiento a otras Areas. Actualmente dirige un total de 10 personas
entre los que € encuentran Lic. en RRHH, psc6logos, personal administrativo y
contable, entre otros. Se caracteriza por haber sorteado obstaculos dificiles inherentes a
su cargo con mucha firmeza y entereza. Es respetada por sus subalternos que destacan los
excelentes resultados obtenidos por Estela. Se muestra dominante y competitiva en el
trato en general y con capacidad estratégica para las negociaciones.

1. Es una muy buen lider Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
2. Me identifico plenamente con el proceder de Estela Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
3. Estela es una conductora efectiva Totalmente en desacuerdo 1----2----3----4----5 Totalmente de acuerdo
4. Las caracteristicas personales de Estela coinciden con lo que | Totalmente en desacuerdo 1----2----3-—--4---5 Totalmente de acuerdo
yo pienso que debe ser un lider
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Tabla 5. Frecuencia de Nombres de lideres varones

Nombre de Lideres varones

n =766
Nombre Lider Varon Frecuencia Porcentaje

NN (Personas de poblacién 156 20,4
general)

Mahatma Gandhi 57 7.4
Juan Domingo Perdn 49 6,4
Bill Gates 29 3,8
Ernesto Che Guevara 22 2,9
Martin Luther King 18 2,3
Nelson Mandela 14 1,8
Carlos Menem 8 1,0
Nestor Kirchner 8 1,0

Tabla 6.Frecuencia de Nombres de lideres mujeres
Nombre de Lideres mujeres
n =766
Nombre Lider Mujer Frecuencia Porcentaje

NN (Personas de poblacién 153 20,0
general)

Madre Teresa de Calcuta 125 16,3
Eva Perdn 117 15,3
Michelle Bachelet 16 2,1
Margaret Thatcher 11 14
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Hillary Clinton 8 1,0

Tabla 8. Categorias de caracteristicas asignadas a Lider Vardn

Categoria Frecuencia Porcentaje
Resultados obtenidos 142 18,5
Honestidad y valores 65 8,5
Carisma y ascendiente 63 8,2
Hazafas y hechos historicos 38 5,0
Capacidad de conduccion 37 4.8
Consecucion de beneficios 36 47
sociales
Inteligencia 33 43
Capacidad estratégica y de 33 4,3
negociacion
Consideracioén de los demas 29 3,8
Firmeza y superacion de 29 3,8
obstéculos
Visionario 26 3,4
Capacidad de motivar 16 2,1
Prestigio y reconocimiento 15 2,0
Ejemplo personal 14 1,8
Entrega, sacrificio y 12 1,6
compromiso
Dominancia y poder 7 0,9
Claridad en los objetivos 6 0,8
Capacidad de resolver 6 0,8
problemas
Capacidad de ensefianza 5 0,7
Constancia y perseverancia 4 0,5
Responsabilidad 4 0,5
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Creatividad e innovacién 3 0,4
Proteccion 2 0,3
Capacidad de adaptacion 1 0,1
Logros similares a los 0 0
hombres
Tabla 9. Categorias de caracteristicas asignadas a Lider Mujer

Categoria Frecuencia Porcentaje
Resultados obtenidos 111 14,5
Consecucion de beneficios 84 11,0
sociales
Firmeza y superacion de 59 7,7
obstéculos
Carisma y ascendiente 51 6,7
Honestidad y valores 34 44
Logros similares a los 31 4
hombres
Consideracioén de los demas 24 3,1
Capacidad estratégica y de 21 2,7
negociacion
Entrega, sacrificio y 21 2,7
compromiso
Capacidad de conduccion 20 2,6
Hazafas y hechos historicos 20 2,6
Inteligencia 20 2,6
Proteccion 20 2,6
Ejemplo personal 17 2,2
Capacidad de motivar 14 1,8
Constancia y perseverancia 12 1,6
Prestigio y reconocimiento 11 1,4
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Visionario

Capacidad de resolver
problemas

Capacidad de ensefianza
Claridad en los objetivos
Responsabilidad
Dominancia y poder
Creatividad e innovacion

Capacidad de adaptacion

10

NN DN B B O

1,3
1,2

0,8
0,5
0,5
0,3
0,3
0,3

Tabla 11. Diferencias significativas en categorias de caracteristicas de acuerdo al

Prototipo de lider (varon vs. Mujer)

Categorias de caracteristicas

Categoria

Capacidad de adaptacion
Capacidad de conduccion
Capacidad de ensefianza
Capacidad de motivar
Capacidad de resolver
problemas

Capacidad estratégica y de
negociacion

Carisma y ascendiente
Claridad en los objetivos
Consecucion de beneficios
sociales

Consideracion de los demas
Constancia y perseverancia

Creatividad e innovacién

Lideres Mujeres
Porcentaje

Frecuencia

20

14

21

51

84

24
12

valido

0,33
3,28
0,99
2,3

1,48

3,45

8,37
0,66
13,79

3,94
1,97
0,33

Frecuencia

37

16

33

63

36

29

Lideres Varones
Porcentaje

valido

0,16
5,91
0,80
2,56
0,96

5,27

10,06
0,96
5,75

4,63
0,64
0,48

0,33 ns.
5,07 *

0,09 ns.
0,13 ns.
0,60 ns.

2,67 ns.

1,26 ns.
0,40 ns.
19,20 **

0,47 ns.
4,00 *
0,20 ns.
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Dominancia y poder 2 0,33 7 1,12 2,78 ns.
Ejemplo personal 17 2,79 14 2,24 0,29 ns.
Entrega, sacrificio y 21 3,45 12 1,92 2,45 ns.
compromiso
Firmeza y superacion de 59 9,69 29 4,63 10,23 **
obstaculos
Hazafas y hechos historicos 20 3,28 38 6,07 5,59 *
Honestidad y valores 34 5,58 65 10,38 9,71 **
Inteligencia 20 3,28 33 5,27 3,19 ns.
Prestigio y reconocimiento 11 1,81 15 2,40 0,62 ns.
Proteccion 20 3,28 2 0,32 14,73 **
Responsabilidad 4 0,66 4 0,64 0,00 ns.
Resultados obtenidos 111 18,23 142 22,68 3,84 *
Visionario 10 1,64 26 4,15 7,11 **
Tabla 12. Prototipos masculinos de liderazgo: diferencias significativas en
categorias de caracteristicas segun sexo del evaluado
Categorias de caracteristicas

Categoria Participantes Varones Participantes Mujeres

Frecuencia  Porcentaje  Frecuencia  Porcentaje X

valido valido

Capacidad de conduccion 18 5 59 19 6.25 0,03 ns
Capacidad de ensefianza 3 0.93 ) 0.66 0.20 ns
Capacidad de motivar 10 311 6 197 100 ns
Capacidad de resolver
problemas 2 0,62 4 1,32 0,67 ns
Capacidad estratégica y de
negociacion 20 6,21 13 4,28 1,48 ns
Carisma y ascendiente 29 9.01 34 11.18 0.40 ns
Claridad en los objetivos 4 124 ) 0.66 0.67 ns
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Consecucion de beneficios

sociales 18 5,59 18 5,02 0,00 ns
Consideracion de los demas 13 4.04 16 5,26 0,31 ns
Constancia y perseverancia 3 093 1 0,33 1,00 ns
Creatividad e innovacion 1 031 2 0,66 0,33 ns
Dominancia y poder 2 0.62 5 1,64 1,29 ns
Ejemplo personal 9 280 5 1,64 1,14 ns
Entrega, sacrificio y
compromiso 5 155 7 2,30 0,33 ns
Firmeza y superacion de
obstaculos 17 528 12 3,95 0,86 ns
Hazafas y hechos historicos 19 5.90 19 6,25 0,00 ns
Honestidad y valores 30 932 35 11,51 0,38 ns
Inteligencia 18 559 15 4,93 0,27 ns
Prestigio y reconocimiento 7 217 8 2,63 0,07 ns
Responsabilidad 2 0,62 2 0,66 0,00 ns
Resultados obtenidos 74 2298 68 2237 0,25 ns
Visionario 15 4.66 11 3,62 0,62 ns
Tabla 13. Prototipos femeninos de liderazgo: diferencias significativas en categorias
de caracteristicas segun sexo del evaluado
Categorias de caracteristicas
Categoria Participantes Varones Participantes Mujeres
Frecuencia  Porcentaje  Frecuencia  Porcentaje X
valido valido
Capacidad de adaptacion 1 033 1 0,32 0,00 ns
Capacidad de conduccion 9 2.99 1 3,57 0,20 ns
Capacidad de ensefianza 1 033 5 1,62 2,67 ns
Capacidad de motivar 6 1,99 8 2,60 0,29 ns
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Capacidad de resolver

problemas 6 1,99 3 0,97 1,00 ns
Capacidad estratégica y de
negociacion 11 3,65 10 3,25 0,05 ns
Carisma y ascendiente 24 7.97 27 8,77 0,18 ns
Consecucion de beneficios
sociales 44 14,62 40 12,99 0,19 ns
Consideracion de los demas 8 266 16 5,19 2,67 ns
Constancia y perseverancia 6 1,99 6 1,95 0,00 ns
Ejemplo personal 7 2,33 10 3,25 0,53 ns
Entrega, sacrificio y
compromiso 9 2,99 12 3,90 0,43 ns
Firmeza y superacion de
obstaculos 33 10,96 26 8,44 0,83 ns
Hazafias y hechos historicos 8 266 12 3,90 0,80 ns
Honestidad y valores 17 565 17 5,52 0,00 ns
Inteligencia 8 266 12 3,90 0,80 ns
Logros similares a los hombres 20 6,64 1 3,57 2,61 ns
Prestigio y reconocimiento 3 1,00 8 2,60 2,27 ns
Responsabilidad 10 3.32 10 3,25 0,00 ns
Resultados obtenidos 2 0,66 2 0,65 0,00 ns
Visionario 59 19,60 52 16,88 0,44 ns
Tabla 14. Prototipos masculinos de liderazgo: diferencias significativas en
categorias de caracteristicas segun tipo de puesto (lider/ seguidor) del evaluado
Categorias de caracteristicas
Categoria Participantes Lideres Participantes Seguidores
Frecuencia  Porcentaje  Frecuencia  Porcentaje X
vélido vélido
Capacidad de conduccion 14 5,45 23 6,23 2,19ns
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Capacidad de ensefianza 1 0,39 4 1,08 1,80 ns
Capacidad de motivar 3 1,17 13 3,52 6,25 **
Capacidad de resolver 2 0,78 4 1,08 0,67 ns
problemas
Capacidad estrategica y de 18 7,00 15 4,07 0,27 ns
negociacion
Carisma y ascendiente 26 10,12 37 10,03 1,92 ns
Claridad en los objetivos 5 1,95 1 0,27 2,67 ns
Consecucion de beneficios 15 5,84 21 5,69 1,00 ns
sociales
Consideracion de los demas 9 3,50 20 5,42 4,17**
Constancia y perseverancia 2 0,78 2 0,54 0,00 ns
Creatividad e innovacion 1 0,39 2 0,54 0,33ns
Dominancia y poder 1 0,39 6 1,63 3,57 ns
Ejemplo personal 7 2,72 7 1,90 0,00 ns
Entrega, sacrificio y 4 1,56 8 2,17 1,33 ns
compromiso
Firmeza y superacion de 7 2,72 22 5,96 7,76*
obstaculos
Hazafas y hechos historicos 16 6,23 22 5,96 0,95 ns
Honestidad y valores 19 7,39 46 12,47 11,22*
Inteligencia 17 6,61 16 4,34 0,03 ns
Prestigio y reconocimiento 4 1,56 1 2,98 3,27 ns
Responsabilidad 1 0,39 3 0,81 1,00 ns
Resultados obtenidos 67 26,07 75 20,33 0,45 ns
Visionario 16 6,23 10 2,71 1,38 ns
*p< 0,05
**p<0,01
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Tabla 15. Prototipos femeninos de liderazgo: diferencias significativas en categorias

de caracteristicas segun tipo de puesto (lider/ seguidor) del evaluado

Categorias de caracteristicas

Categoria

Capacidad de adaptacion
Capacidad de conduccion
Capacidad de ensefianza
Capacidad de motivar
Capacidad de resolver
problemas

Capacidad estratégica y de
negociacion

Carisma y ascendiente
Claridad en los objetivos
Consecucion de beneficios
sociales

Consideracion de los demas
Constancia y perseverancia
Ejemplo personal

Entrega, sacrificio y
compromiso

Firmeza y superacion de
obstaculos

Hazafas y hechos historicos
Honestidad y valores

Inteligencia

Logros similares a los hombres

Prestigio y reconocimiento

Proteccion

Participantes Lideres

Frecuencia  Porcentaje  Frecuencia
valido

1 0,40 1
10 4,00 10
5 2,00 1
5 2,00 9
7 2,80 2
12 4,80 9
20 8,00 31
1 0,40 3
33 13,20 51
3 1,20 21
9 3,60 3
6 2,40 11
8 3,20 13
15 6,00 44
11 4,40 9
17 6,80 17
11 4,40 9
13 5,20 18
7 2,80 4
10 4,00 10

Participantes Seguidores

Porcentaje
valido
0,28
2,79
0,28
2,51
0,56

2,51

8,64
0,84
14,21

5,85
0,84
3,06
3,62

12,26

2,51
4,74
2,51
5,01
1,11
2,79

0,00 ns
0,00 ns
2,67 ns
1,14 ns
2,78 ns

0,43 ns

2,37 ns
1,00 ns
3,86 *

13,50 **
3,00 ns
1,47 ns
1,19 ns

14,25 **

0,20 ns
0,00 ns
0,20 ns
0,81 ns
0,82 ns
0,00 ns
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Responsabilidad 2 0,80 2 0,56 0,00 ns
Resultados obtenidos 39 15,60 72 20,06 9,81 **
Visionario 5 2,00 5 1,39 0,00 ns
*p< 0,05
**n<0,01
Tabla 21. Diferencias en las caracteristicas estereotipicas de género percibidas segun tipo
de puesto (lider/ seguidor) para el grupo de los varones (n = 329)
Caracteristica Media (DE) F n2
Lider Seguidor
(n=201) (n=128)
1. Atlético/a, deportivo/a 4,57 (1,68) 4,58 (1,55) 0,00 ns 0,00
2. Carifioso/a 4,66 (1,47) 4,77 (1,29) 0,48 ns 0,00
3. Personalidad fuerte 5,45 (1,16) 4,9 (1,18) 17,16** 0,05
4. Sensible a las necesidades de 5,20 (1,33) 5,30 (1,14) 0,44 ns 0,00
los demés
5. Desea arriesgarse, amante del 4,48 (1,68) 4,53 (1,65) 0,05 ns 0,00
peligro
6. Comprensivo/a 5,21 (1,28) 5,11 (1,11) 0,56 ns 0,00
7. Compasivo/a 4,68 (1,43) 4,72 (1,26) 0,07 ns 0,00
8. Dominante 5,05 (1,39) 4,09 (1,5) 35,46** 0,09
9. Caélido/a, afectuoso/a 4,72 (1,47) 5,05 (1,14) 4,51* 0,01
10. Tierno/a, delicado/a, suave 3,87 (1,6) 4,27 (1,53) 4,98* 0,01
11. Agresivo/a, combativo/a 4,04 (1,57) 3,83 (1,63) 1,45 ns 0,00
12. Actla como lider 5,62 (1,3) 4,67 (1,5) 39,74** 0,10
13. Individualista 4,17 (1,81) 3,44 (1,52) 14,17** 0,04
14. Amante de los nifios 4,8 (1,49) 4,94 (1,55) 0,7 ns 0,00
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15. Llora facilmente

16. Duro/a

17. Sumiso/a

18. Egoista

Dimension Instrumentalidad

Dimension Expresividad

2.6 (1,49)

4,26 (1,5)
2,46 (1,41)
2,96 (1,65)
40,61 (7,64)
38,21 (8,26)

2,83 (L,72)
3,69 (1,45)
2,79 (1,41)
2,73 (1,55)
36,46 (7,83)
39,79 (7,67)

1,74 ns
11,57**
4,23*
1,48 ns
22,18**
3ns

0,00
0,03
0,01
0,00
0,06
0,00

**p<0.01
*p<0.05

Tabla 23. Diferencias en las caracteristicas estereotipicas de género percibidas segun tipo

de puesto (lider/ seguidor) para el grupo de las mujeres (n = 283)

Caracteristica

Atlético/a, deportivo/a
Carifioso/a

Personalidad fuerte

Eal S

Sensible a las necesidades
de los demés

5. Desea arriesgarse, amante
del peligro
Comprensivo/a
Compasivo/a

Dominante

© © N o

Calido/a, afectuoso/a

Media (DE) F n2

Lider Seguidor

(n =160) (n=123)
3,47 (1,85) 3,51 (1,75) 0,04 ns 0,00
5,41 (1,25) 5,39 (1,25) 0,02 ns 0,00
5,61 (1,21) 5 (1,36) 15,563** 0,05
5,96 (0,97) 5,67 (1,17) 5,04* 0,01
4,02 (1,68) 3,61 (1,71) 4,05* 0,01
5,74 (1,06) 5,53 (1,07) 2,65 ns 0,00
5,36 (1,31) 5,03 (1,28) 4,33* 0,01
4,83 (1,46) 4,19 (1,58) 12,53** 0,04
5,67 (1,24) 5,54 (1,14) 0,74 ns 0,00
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10. Tierno/a, delicado/a,
suave

11. Agresivo/a, combativo/a

12. Actlia como lider

13. Individualista

14. Amante de los nifios

15. Llora facilmente

16. Duro/a

17. Sumiso/a

18. Egoista

Dimension Instrumentalidad

Dimension Expresividad

4,91 (1,37)

3,61 (1,6)
5,21 (1,34)
3,54 (1,68)
5,41 (1,55)
4,07 (1,91)
3,79 (1,56)
2,72 (1,46)
2,45 (1,49)

36,53 (8,02)
45,24 (7,19)

4,93 (1,46)

3,41 (1,6)
4,12 (1,65)
3,18 (1,73)
5,26 (1,69)
4,23 (1,97)
3,23 (1,48)
3,14 (1,5)
2,52 (1,4)

32,76 (8,12)
44,72 (7,74)

0,01 ns

1,14 ns
37,60**
3,18 ns
0,57 ns
0,46 ns
9,36**
5,59*
0,16 ns
15,16**
0,33 ns

0,00

0,00
0,11
0,00
0,00
0,00
0,03
0,02
0,00
0,05
0,00

**p<0.01
*p<0.05
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