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1. MUJERES Y LIDERAZGO 

Hombres y mujeres difi eren en el acceso 
a puestos de liderazgo. Esto se refl eja en el 
hecho de que una de las desigualdades más 
llamativas presentes en la mayoría de las so-
ciedades occidentales es la menor presencia 
de mujeres en puestos de dirección en distintos 
ámbitos y organizaciones (Cuadrado, 2004). 
La diferencia a favor de los hombres en di-
cho acceso se la ha explicado a través de la 
metáfora del Techo de Cristal (Federal Glass 
Ceiling Commission, 1995; Morrison, White 

& Van Velsor, 1987) que intenta mostrar que 
existen barreras invisibles, pero efectivas, que 
permiten a las mujeres avanzar solo hasta un 
determinado nivel en la escala jerárquica de las 
organizaciones. Eagly y Carli (2007) sostienen 
que esta situación ha empezado a cambiar 
y que las mujeres presentan mayor acceso.  
Piénsese, por ejemplo, en los cargos políticos 
presidenciales ocupados por mujeres en los 
últimos tiempos. Estas autoras proponen el 
concepto de laberinto como nueva metáfora en 
reemplazo de la ya mencionada, destacando 
que, en la actualidad, a las mujeres no les está 
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bloqueado el acceso a los puestos más altos, 
pero sí deben sortear diferentes obstáculos y 
recorrer difi cultosos caminos para poder llegar 
a ellos. 

Tradicionalmente se ha asociado al lideraz-
go con el género masculino. Los cargos directi-
vos suelen ser caracterizados con propiedades 
generalmente atribuidas a los hombres como 
competitividad, control, autoridad u orienta-
ción hacia la tarea – rasgos instrumentales/ 
agénticos-. Estas consideraciones hacen que 
características propiamente femeninas como 
la orientación y preocupación por los otros 
– rasgos expresivos/ comunales- no sean 
consideradas esperables para los puestos de 
liderazgo, fomentando sesgos contra las mu-
jeres en selección, promoción y ocupación de 
puestos directivos (Cheung & Halpern, 2010; 
Cuadrado, 2004; Eagly 1987). 

En esta línea, la Teoría de congruencia del 
rol hacia las mujeres líderes, propuesta por 
Eagly y Karau (2002), defi ende que el prejuicio 
hacia las mujeres líderes es una de las causas 
de las difi cultades que presentan las mujeres 
para acceder a puestos de liderazgo. El pre-
juicio procedería de la incongruencia entre las 
características femeninas y los requisitos del 
rol de líder. El constructo clave de la Teoría 
es el de roles de género, es decir, aquellas 
creencias compartidas acerca de los atributos 
de hombres y mujeres (Morales & Cuadrado, 
2004). Los roles incluyen dos tipos de expec-
tativas o normas: descriptivas –expectativas 
compartidas sobre lo que los miembros de un 
grupo realmente hacen- y prescriptivas - ex-
pectativas compartidas sobre lo que los miem-
bros de un grupo idealmente deberían hacer. 
En términos generales, las personas tienden 
a creer que para desempeñarse efectivamente 
en puestos de liderazgo es necesario desple-
gar cualidades masculinas, principalmente en 
roles defi nidos de modo más agéntico (e.g. ro-
les militares). Dicha percepción ha presionado 
a muchas mujeres a adoptar características 
similares a los hombres. Sin embargo, cuando 
algunas mujeres llegan a ser consideradas 
igual de competentes que sus pares varones, 
las personas tienden a considerar que violan 
las normas esperadas socialmente (o pres-
criptivas) y reaccionan negativamente frente 
a ellas (Butler & Geis, 1990). Por ende, las 

mujeres líderes pueden llegar a ser evaluadas 
negativamente por dos razones: ya sea porque 
no despliegan las características que suelen 
relacionarse con el liderazgo efectivo o porque, 
en el caso de que las desplieguen, son con-
sideradas poco femeninas. De ambas formas 
existe incongruencia entre el rol de liderazgo y 
el rol social.  En consecuencia se ven obligadas 
a combinar atributos asociados al estereotipo 
masculino (asertividad, competencia, control) 
con cualidades femeninas, con el fi n de lograr 
no ser rechazadas principalmente por sus 
pares varones.

2. TEORÍAS IMPLÍCITAS ACERCA DEL 
LIDERAZGO

El estudio de las características esperadas 
para el correcto ejercicio del liderazgo es uno 
de los objetivos del Modelo denominado Pro-
cesamiento de la Información (Lord, Foti & De 
Vader, 1984) que constituye un enfoque muy 
desarrollado en el abordaje de esta temática. 
Dicho modelo sostiene que, tanto líderes como 
subordinados, poseen un guión o estereotipo 
sobre cuáles son las conductas esperadas 
de una persona para ser considerada líder 
(Wofford, Godwin & Wittington, 1998). Se su-
giere que los miembros de un grupo de trabajo 
desarrollan, a través de experiencias pasadas 
con líderes, una serie de teorías implícitas 
acerca del liderazgo (TILs). Éstas consisten 
en un conjunto de presunciones acerca de 
atributos y habilidades que caracterizan a un 
líder ideal. Las TILs presuponen una serie de 
estructuras cognitivas o esquemas que es-
pecifi can un repertorio de características que 
los seguidores esperan de sus líderes. Lord 
et al. (1984) argumentan que las diferentes 
percepciones que los seguidores sostienen 
acerca de sus superiores, conforman una serie 
de categorías cognitivas jerarquizadas, cada 
una de las cuales está representada por una 
serie de prototipos. Se encuentran conden-
sadas en la memoria de los seguidores y se 
activan cuando interactúan con personas que 
ocupan una posición de liderazgo (Kenney, 
Schartz-Kenney & Blascovich, 1996). Éstos 
esquemas proveen una estructura cognitiva 
que permite comprender los comportamientos 
de los superiores. Entonces, la esencia del 
liderazgo reside más en el seguidor que en 
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las características individuales del propio líder. 
Así,  un líder será considerado como tal si las 
características o conductas que de él perciben 
sus seguidores coinciden con los prototipos 
internalizados por ellos. Estos prototipos son 
altamente idiosincrásicos, por lo cual es espe-
rable encontrar diferentes prototipos de líderes 
en diferentes grupos sociales y poblaciones.

En estudios previos sobre teorías implícitas 
acerca del liderazgo masculino y femenino 
(Lupano Perugini & Castro Solano, 2008a,b) 
se identifi caron Prototipos masculinos y fe-
meninos de liderazgo sostenidos por  líderes 
y seguidores. Se encontró, además, que a los 
prototipos masculinos se los relaciona con 
características como la capacidad de con-
ducción y el logro de resultados obtenidos. 
En cambio,  los prototipos femeninos eran 
asociados con atributos como la protección 
y la consecución de benefi cios sociales, ca-
racterísticas que se corresponden con rasgos 
típicamente asociados al género femenino. Sin 
embargo, los participantes de dichos estudios 
consideraron que las líderes mujeres también 
despliegan características como la fi rmeza 
y la habilidad para superar obstáculos, las 
cuales son asociadas por lo general al género 
masculino. Dichos resultados dan cuenta de 
la necesidad de combinar atributos de ambos 
géneros para consolidar un liderazgo femenino 
efectivo. También se han hallado diferencias 
en los esquemas perceptuales de líderes y 
seguidores. Pudo observarse, que para ambos 
prototipos, los seguidores hacen mayor énfasis 
en aquellas características que se encuentran 
relacionadas con su posición, por ejemplo 
consideran que un líder efectivo debe tener 
en cuenta a los subalternos. En relación con 
las características de los prototipos femeninos 
fueron los seguidores quienes consideraron 
que las líderes mujeres deben combinar ambas 
características (comunales y agénticas), lo que 
da cuenta de procesos de categorización dis-
tintos en ambos tipos de participantes (líderes/
seguidores).

Como ya se mencionó, estos Prototipos 
son idiosincrásicos, investigaciones previas 
verifi caron que la cultura organizacional infl uye 
sobre las TILs tanto de líderes y seguidores, 
resultando difícil la generalización a diferentes 
contextos organizacionales (Castro Solano, 
2006; Castro Solano & Lupano Perugini, 

2005; Castro Solano & Nader, 2004; House 
et. al, 1999).  En relación con lo antedicho, se 
analizaron prototipos de liderazgo masculinos 
y femeninos en población militar, intentando 
dar cuenta de las características típicas que 
resultan deseables en ese contexto particular 
(Lupano Perugini, Castro Solano & Casullo, 
2008). En continuidad con dichas investiga-
ciones, en este estudio, se intenta verifi car si 
existen diferencias en las TILs de acuerdo al 
ámbito de desempeño del líder varón o mujer, 
en particular en los ámbitos empresariales, 
educacionales y políticos.

3. LIDERAZGO, GÉNERO  Y CONTEXTO

Muchos autores sostienen que ciertas 
variables organizacionales tienen efecto en 
la manera de ejercer liderazgo. Estas varia-
bles son fundamentalmente la ocupación de 
un rol congruente con el género (trabajar en 
organizaciones típicamente femeninas para 
las mujeres y típicamente masculinas para 
los hombres) y el predominio numérico de 
hombres y mujeres en roles directivos (Eagly 
& Jonson, 1990; Rosener, 1990; Gardiner & Ti-
ggerman, 1999, Van Engen, Van der Leeden & 
Willemsen, 2001; Cuadrado, Navas & Molero, 
2004, 2006). Cuadrado, Navas y Molero (2004) 
mostraron que las mujeres líderes consideran 
que desempeñan con mayor frecuencia un 
estilo de liderazgo democrático u orientado a 
las relaciones (considerado típicamente feme-
nino, en contraposición a un estilo autoritario u 
orientado a la tarea considerado típicamente 
masculino) en organizaciones cuya actividad 
es típicamente femenina (e.g. organizaciones 
dedicadas a la salud o la educación, y em-
presas con rubros relacionados con la mujer, 
como ser la moda o la estética) que en las 
típicamente masculinas (e.g. entidades ban-
carias y empresas con rubros vinculados a los 
hombres, como la construcción o la producción 
automotriz). Cabe destacar que en ámbitos 
empresariales son pocas las mujeres que 
llegan a puestos directivos altos, en Argentina 
las CEO mujeres llegan apenas al 2% del total 
(Calvo, 2006; Casas 2010). Como ya ha sido 
demostrado por otras investigaciones (Druskat, 
1994; Eagly & Jonson, 1990; Rosener, 1990; 
Gardiner & Tiggerman, 1999, Van Engen, Van 
der Leeden & Willemsen, 2001), el tipo de 
actividad no es determinante por sí misma del 
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estilo de liderazgo a ser ejercido sino en com-
binación con otras variables. Por ello, cuando 
se combinan los dos criterios de género (tipo de 
actividad y dominación numérica de hombres y 
mujeres en puestos directivos), se observa que 
la congruencia entre el sexo del líder (mujer), 
el tipo de organización (femenina) y el predo-
minio numérico en puestos directivos (mujeres) 
produce una mayor utilización de estilos de 
liderazgo congruentes con el estereotipo fe-
menino (e.g. democrático). Ridgeway (2001) 
sostiene, en relación con lo planteado, que los 
comportamientos de hombres y mujeres varían 
en virtud del tipo de cultura organizacional, del 
tipo de tareas a desarrollar y de la composición 
sexual del plantel de empleados.  

Específicamente en relación al ámbito 
educacional, si bien hay un mayor número 
de mujeres en cargos directivos en compara-
ción con otros ámbitos, resulta inferior al que 
correspondería en proporción a su presencia 
en esta profesión. Ocupan mayoritariamente 
puestos de dirección en nivel inicial y primario. 
Parece ser que a mayor nivel educativo, menor 
proporción de mujeres en puestos directivos. 
Además, parece existir mayor credibilidad por 
parte del profesorado y alumnado hacia los 
directivos hombres (Diez Gutierrez, Terrón Ba-
ñuelos, Valle Flórez & Centeno Suárez, 2002). 

En las organizaciones universitarias, en los 
últimos años, las mujeres han incrementado 
notablemente la matrícula y el plantel docente, 
pero no los cargos directivos (Glazer-Raymo, 
1999; Ropers-Huilman, 2003). Sánchez Mo-
reno y López Yáñez (2008) realizaron un tra-
bajo acerca de mujeres que se desempeñan 
en cargos de gestión universitaria atinente a 
indagar datos acerca del perfi l profesional de 
las mismas, roles desempeñados, estilos de 
liderazgo, problemas y necesidades formativas 
percibidas por ellas. Dentro de los resultados 
obtenidos se destaca la percepción, por parte 
de las líderes, de la adopción de un estilo de 
liderazgo fl exible, que se adapta al contexto y 
a la situación, y fuertemente orientado al grupo 
y su bienestar, que combina tanto aspectos 
sociales como técnicos del ejercicio de los 
cargos de gestión. Al ser consultadas por las 
características que consideran deben ser valo-
radas para el correcto desempeño del puesto, 
privilegiaron la responsabilidad, la capacidad 
de planifi cación y organización, capacidad de 

resolución de confl ictos y sentido ético. Los 
seguidores también señalaron la responsabili-
dad como la característica más valorada, pero 
destacaron que percibían en sus directivas 
poca capacidad de gestión económica.

Por último, en relación al ámbito político, 
cada vez son más las mujeres que presentan 
sus candidaturas. Distintos estudios muestran 
que las mujeres que ocupan cargos políticos 
gozan de una creciente aceptación por parte 
del electorado (Carroll, 1985; Darcy, Welch & 
Clark, 1987). Benze y Declerq (1985) sintetiza-
ron las características que suelen preferir los 
electores: mujeres fuertes pero no agresivas, 
que muestran perfi l profesional y que no son 
demasiado atractivas físicamente. No existe 
acuerdo acerca de si difi eren de los hombres 
respecto de su estilo de liderar. Genovese 
(1993) estudió varias líderes políticas y señaló 
que no existen diferentes estilos, sino situacio-
nes diferentes que requieren de la adaptación 
de los propios estilos. Uriarte y Ruiz (1999) 
sostienen que las políticas son más dialogan-
tes, menos autoritarias y tienen mayor capa-
cidad de integrar a los subordinados. Benze 
y Declerq (1985) realizaron un análisis de 
contenido de spots electorales y concluyeron 
que en ellos los hombres tienden a enfatizar la 
dureza, mientras que las mujeres usualmente 
acentúan su capacidad de compasión.

En Argentina, D’Adamo, García Beaudoux, 
Ferrari y Slavinsky (2008) realizaron un estu-
dio tendiente a explorar las percepciones que 
predominan en la opinión pública acerca del 
liderazgo femenino, específi camente, de las 
mujeres que presentan candidaturas políti-
cas. Los resultados mostraron que la mayoría 
considera que no hay diferencias en cuanto a 
estilos de liderazgo entre hombres y mujeres, 
que ellas se preocupan más por las cuestiones 
sociales y que presentan mayores difi cultades 
y son más criticadas ya que existen prejuicios 
negativos hacia ellas. Por último consideran 
que existen atributos que favorecen a las mu-
jeres en campaña: demostrar inteligencia (para 
negociar), paciencia, fi rmeza, decisión y saber 
explotar sus cualidades físicas y femeninas en 
cuanto a capacidad de empatía y comprensión.

En función de lo previamente menciona-
do, el presente estudio tiene los siguientes 
objetivos:
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1. Verificar si existen diferencias signi-
ficativas en las teorías implícitas acerca 
del liderazgo masculino y femenino según 
ámbito de desempeño (empresarial, aca-
démico y político), en población argentina.

2. Analizar, diferencias según ámbito de 
desempeño (empresarial, académico y político) 
y, además, según sexo de quien responde, 
para el caso de las teorías implícitas acerca 
del liderazgo femenino, en población argentina.

4. MÉTODO

4.1. Participantes 

Participaron de forma voluntaria 441 sujetos 
adultos, 222 varones (50,3%) y 219 mujeres 
(49,7%) que tenían en promedio 32,38 años 
(DE = 10,14). Si bien la selección no se rea-
lizó al azar, se convocó a gran cantidad de 
pasantes de la Universidad sede del trabajo 
para  que recolectaran los datos de la manera 
más aleatoria más posible. 

En relación a la ocupación laboral se defi -
nieron cinco grupos. El 16,1% eran funciona-
rios, directivos y/o profesionales -se trataba 
de la categoría ocupacional más alta- (n = 71). 
El 10,7% eran jefes de nivel intermedio (n = 
46). El 54,9% (n = 242) trabajaba como co-
merciantes, empleados califi cados, docentes, 
entre otros. El 16,6% (n = 73) trabajaba como 
cuentapropistas, trabajadores de servicios, 
choferes, empleados no calificados, entre 
otros. El 2% restante se dedicaba a actividades 
no incluidas en las categorías precedentes (n = 
9). Los participantes refi rieron que se desem-
peñaban principalmente en grandes empresas 
o multinacionales (41%, n = 181), en medianas 
empresas el 31,3% (n =  138) y en pequeñas 
empresas el 25,2% (n = 111). El 2,5% (n = 11) 
no refi rió datos.

Con respecto al nivel educativo, la mayoría 
(70,2%) estaba cursando o poseía estudios 
universitarios o superiores (n = 308). El 13,6% 
(n = 60) refería estar cursando o haber fi nali-
zado estudios terciarios;  y el 16,6% restante 
presentaba un nivel de estudios menor –prin-
cipalmente secundario completo- (n = 73).

La mayor parte de los participantes (85,4%; 

n = 377)  residían en la ciudad de Buenos 
Aires y el conurbano bonaerense (Argentina). 
El resto (11,6%) se distribuía en provincias 
del interior, y solo una persona residía tem-
poralmente en el exterior. Se decidió dejar a 
la persona extranjera ya que reside de forma 
alternada en Argentina y en el exterior y esta 
particularidad es cada vez mas frecuente en las 
grandes urbes como Buenos Aires.  Lo mismo 
sucedía con las personas que tenían lugar de 
residencia en el interior del país. El 2,7% (n = 
12) no refi rió lugar de residencia.

4.2. Instrumentos

Listado de Atributos de liderazgo según 
ámbito de desempeño  (Formas Mujer- Varón)

En un estudio anterior (Lupano Perugini & 
Castro Solano, 2008a) se identifi caron Pro-
totipos masculinos y femeninos de liderazgo 
efectivo a partir de la administración de un 
protocolo cualitativo diseñado ad- hoc que 
constaba de los siguientes elementos:

1. Nombre del líder. Se solicitaba a los 
participantes que nombren a una persona per-
cibida por ellos como líder efectivo. En primer 
lugar se les pedía que nombren a un líder varón 
y, luego, a una líder mujer; 

2. Justifi cación. En una pregunta abierta 
se pedía a las personas que describieran con 
sus palabras, las razones o características por 
las cuales consideraban como líder al sujeto 
(varón y mujer) nombrado anteriormente. 

En dicho estudio se generó un listado de 
categorías de tipos de líder (e.g. líder político, 
militar, religioso, etc) y nombres (e.g. Perón, 
Madre Teresa de Calcuta) que constituyen 
ejemplares de líderes efectivos hombres y 
mujeres. En esa misma investigación se anali-
zaron las características que abarcaban dichos 
prototipos. Para realizar dicho análisis se tra-
bajó sobre la segunda parte del instrumento de 
recolección de datos (Solicitud de justifi cación 
de la elección realizada en la primera parte). 
Se realizó un análisis de contenido de las res-
puestas dadas para líderes varones y mujeres, 
generando veinticinco categorías (exclusivas y 
excluyentes) de características, de acuerdo a 
los atributos que eran mencionados con mayor 
frecuencia.

Teorías implícitas del liderazgo
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Posteriormente se procedió a recategorizar 
las respuestas asignando la categoría que ma-
yormente representara a la respuesta dada por el 
sujeto. Las categorías generadas, se presentan 
en la Tabla 1. 

 
Para la presente investigación se tomaron 23 

de las características listadas (se eliminó “Logros 
similares a los hombres” ya que es una categoría 
exclusiva del liderazgo femenino, y “Hazañas y 
hechos históricos” porque resultaba no aplicable 
a los propósitos de indagación de este estudio).

Se diseñaron seis protocolos. Tres de ellos 
solicitaban al participante que pensara en una 
mujer que ocupara un puesto jerárquico y que 
marcara en una escala de 1 a 7 el grado en el 
que cree que debe predominar cada una de las 
23 características listadas para ser considerada 
una líder efectiva. Se le pedía que esa elección la 
hiciera pensando en tres ámbitos de desempeño: 
un protocolo indagaba sobre el desempeño en el 
ámbito empresarial, otro en el ámbito político y 
el último en el ámbito académico. Los otros tres 
protocolos presentaban la misma consigna pero 
se le pedía al participante que pensara en un líder 
hombre. Para la recolección de datos se pidió a 
la mitad de los participantes que contestaran a 
los tres protocolos que indagaban sobre la líder 
mujer (Forma Mujer) y, a la otra mitad, sobre el 
líder hombre (Forma Hombre).

5. PROCEDIMIENTO 

Los instrumentos formaban parte de una ba-
tería de pruebas más amplia que se administró 
con el propósito de obtener información acerca 
de teorías implícitas, creencias y actitudes acerca 
del liderazgo femenino y masculino. Las otras 
pruebas administradas fueron: CEALM -Escala 
de creencias estereotipadas acerca de mujeres 

líderes -  (Moore, Grunberg & Greenberg, 2003); 
ACT- ML - Escala de actitudes hacia las mujeres 
líderes - (Lupano Perugini & Castro Solano, 2010).

Las tareas de supervisión de recolección y 
entrada de datos estuvieron a cargo de un be-
cario. El análisis de los datos se efectuó con el 
procesador SPSS versión 13.0. 

6. RESULTADOS

Analizando los objetivos planteados, los re-
sultados en cada caso son:

Diferencias en las teorías implícitas acerca 
del liderazgo masculino y femenino según 
ámbito de desempeño (empresarial, acadé-
mico y político).

A fi n de responder al primer objetivo que se 
propone verifi car la existencia de diferencias 
estadísticamente signifi cativas en las teorías 
implícitas acerca del liderazgo masculino y feme-
nino según ámbito de desempeño (empresarial, 
académico y político), se llevó a cabo un análisis 
multivariado de la varianza (MANOVA) con un 
diseño 2 (Forma TILs = Forma Mujer o Forma 
Hombre) x 3 (Ámbito = empresarial, académico 
y político).

En cuanto a la infl uencia del Ámbito, el análi-
sis realizado arrojó diferencias estadísticamente 
signifi cativas entre los vectores de medias de las 
TILs para los diferentes contextos (λ = 0.40, F 
(46, 2590) = 32.39, p < 0.001, η = 0.36). Por lo 
tanto el contraste de las medias arroja diferencias 
en la mayoría de las TILs. Siguiendo las indica-
ciones de Cohen (1991) para la interpretación 
del tamaño del efecto del contraste multivariado 
implementado podemos considerar la magnitud 
de estas diferencias como amplia.  
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El análisis no arrojó diferencias estadística-
mente signifi cativas entre los vectores de medias 
de las TILs teniendo en cuenta la Forma (λ = 
0.97, F (23, 1295) = 1.25, p > 0.05, η = 0.02). 
Por lo tanto puede afi rmarse que las TILs se 
mantienen estables y no se ven afectadas por la 
variable Forma, es decir que no difi eren según 
refi eran al liderazgo masculino o femenino.

No se observó interacción entre el Ámbito y 
la Forma (λ = 0.97, F (46, 2590) = 0.64, p > 0.05, 
η = 0.01). Por lo tanto no existen diferencias en 
las TILs considerando la Forma (TILs acerca 
del liderazgo masculino o femenino) y el Ámbito 
(empresarial, académico y político) tomados en 
forma conjunta.

A fi n de examinar las diferencias individuales 
en las TILs según contexto se realizaron con-
trastes univariados registrándose diferencias 
en la mayoría de ellas tal como se muestra en 
la Tabla 2.

Puede observarse en la Tabla 2 que determi-

nadas características resultan más relevantes 
para los ámbitos empresariales y políticos que 
para los académicos, como ser: capacidad de 
adaptación, de conducción, de resolver pro-
blemas, estratégica y de negociación, fi rmeza 
y superación de obstáculos y ser visionario. En 
cambio, en el académico, se destacan las cuali-
dades de capacidad de enseñanza, inteligencia 
y de entrega, sacrifi cio y compromiso (compa-
rado especialmente con el ámbito empresarial). 
En la empresa parece ser menos infl uyente el 
prestigio y reconocimiento (comparando con 
los otros ámbitos). En la política resulta rele-
vante el carisma y ascendiente, la protección, 
la consideración de los demás, la consecución 
de benefi cios sociales, y la dominancia y poder. 
En cambio parece ser menos importante la ca-
pacidad de motivar y  la creatividad e innovación  
(comparando con los otros ámbitos).

Diferencias según ámbito de desempeño 
(empresarial, académico y político) y, sexo 
de quien responde, para el caso de las teo-
rías implícitas acerca del liderazgo femenino.

Teorías implícitas del liderazgo

Tabla 2.
 Diferencias individuales en las TILs según sexo.
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 A fi n de responder al segundo objetivo que se 
propone verifi car la existencia de diferencias se-
gún ámbito de desempeño (empresarial, acadé-
mico y político) y, además, según sexo de quien 
responde, para el caso de las teorías implícitas 
acerca del liderazgo femenino, se llevó a cabo 
un análisis multivariado de la varianza (MANO-
VA) con un diseño 2 (Sexo = mujer o varón) x 
3 (Ámbito = empresarial, académico y político).

En cuanto a la infl uencia del Ámbito, el análi-
sis realizado arrojó diferencias estadísticamente 
signifi cativas entre los vectores de medias de 
las TILs para los diferentes contextos (λ = 0.39, 
F (46, 1264) = 16,54, p < 0.001, η = 0.37). Por 
lo tanto el contraste de las medias arroja dife-
rencias en la mayoría de las TILs. Siguiendo 
las indicaciones de Cohen (1991) para la inter-
pretación del tamaño del efecto del contraste 
multivariado implementado podemos considerar 
la magnitud de estas diferencias como amplia. 

El análisis, también arrojó diferencias esta-
dísticamente signifi cativas entre los vectores de 

medias de las TILs teniendo en cuenta el sexo 
de quien responde (λ = 0.93, F (23, 632) = 1.98, 
p > 0.05, η = 0.06). Por lo tanto puede afi rmarse 
que las TILs difi eren según el perceptor sea una 
mujer o un hombre, aunque las diferencias son 
consideradas pequeñas.

No se observó interacción entre el Ámbito 
y el Sexo (λ = 0.92, F (46, 1264) = 1.02, p > 
0.05, η = 0.03). Por lo tanto no existen dife-
rencias en las TILs considerando el Ámbito 
(empresarial, académico y político) y el sexo 
del perceptor, tomados en forma conjunta.

A fi n de examinar las diferencias individuales 
en las TILs acerca del liderazgo femenino según 
contexto se realizaron contrastes univariados 
registrándose diferencias en la mayoría de ellas 
tal como se muestra en la Tabla 3.

En virtud de que los análisis realizados para 
el cumplimiento del Objetivo 1 arrojaron que no 
existen diferencias en las TILs según la Forma 
(Forma Mujer o Forma Hombre), las diferencias 
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 Diferencias individuales en las TILs acerca del liderazgo femenino según contexto.
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halladas en las TILs acerca del liderazgo feme-
nino son muy similares a las halladas tomando 
las TILs en conjunto (Forma Mujer y Forma 
Hombre). Por lo tanto, se halló que determina-
das características resultan más relevantes para 
los ámbitos empresariales y políticos que para 
los académicos, como por ejemplo: capacidad 
de adaptación, de conducción, de resolver pro-
blemas, estratégica y de negociación, fi rmeza y 
superación de obstáculos y ser visionaria. En el 
académico, en cambio, también se destacaron 
las cualidades de capacidad de enseñanza e 
inteligencia. En la empresa también resultó ser 
menos infl uyente el prestigio y reconocimiento 
(comparando con los otros ámbitos). Por último, 
en la política también resultó relevante el caris-
ma y ascendiente, la consideración de los demás, 
protección, la  consecución de benefi cios socia-
les, y la dominancia y poder. En cambio pareció 
ser menos importante la capacidad de motivar 
y  la creatividad e innovación  (comparando con 
los otros ámbitos).

Por último, con la fi nalidad de examinar las 

diferencias individuales en las TILs acerca del 
liderazgo femenino según sexo, se realizaron 
contrastes univariados registrándose diferencias 
en la mayoría de ellas tal como se muestra en 
la Tabla 4.

Los resultados exhibidos en la Tabla 4 mues-
tran que todas las diferencias estadísticamente 
signifi cativas fueron halladas a favor de las muje-
res. Es decir que las participantes de esta investi-
gación consideran que las mujeres líderes mues-
tran, en mayor medida que los hombres, casi 
todos los atributos listados. Llama la atención que 
no se hallaron diferencias en aquellos atributos 
que son típicamente femeninos como por ejemplo 
la protección, la entrega, sacrifi cio y compromiso. 

7. DISCUSIÓN

Este trabajo presentaba el interés de señalar 
la importancia del contexto en el ejercicio del 
liderazgo. Quedó demostrado que el ámbito de 
desempeño determina diferencias signifi cativas 

Teorías implícitas del liderazgo

Tabla 4.
 Diferencias individuales en las TILs acerca del liderazgo femenino según sexo.



148148

en las teorías implícitas acerca del liderazgo. Sin 
embargo, los resultados mostraron que no exis-
ten diferencias según el ámbito de desempeño 
en cuanto a Prototipos masculinos o femeninos 
de liderazgo.

Por lo tanto, en relación con los resultados 
previos obtenidos (Lupano Perugini & Castro 
Solano, 2008a), puede decirse que existen dife-
rencias entre Prototipos de liderazgo masculinos 
y femeninos pero, que si se los analiza más 
específi camente según ámbito de desempeño 
(empresarial, académico y político), no se hallan 
discrepancias. Es decir que puede afi rmarse que 
el contexto y la cultura organizacional infl uyen 
sobre las TILs de líderes y seguidores (Castro 
Solano, 2006; House et. al, 1999), pero a nivel 
general, sin tener en cuenta el sexo del líder.

Es probable que los líderes pongan en prácti-
ca diferentes conductas y estrategias en función 
del contexto en el que les toca desempeñarse, 
por lo tanto un estilo de liderazgo puede ser más 
adaptativo en un contexto que en otro (Castro 
Solano & Nader, 2004). Además, puede afi rmar-
se que la cultura organizacional en donde están 
insertos tanto seguidores como líderes modera 
e infl uye sobre la percepción de aquel que tiene 
que caracterizar a un líder efectivo (House, Ja-
vidan & Dorfman, 2001). 

En el caso particular de los resultados halla-
dos en la presente investigación, se encontró que 
las características que son asignadas a líderes 
efectivos, varían según el lugar dónde este se 
desempeñe. Para el caso del ámbito académico 
resultaron poco relevantes atributos relacionados 
con la capacidad estratégica de negociación, de 
resolver problemas o tener visión de futuro. Estas 
características resultan mayormente deseables 
para los ámbitos políticos y empresariales. En 
el entorno educativo, las cualidades que son 
elegidas para describir a un líder efi caz son las 
relacionadas con el conocimiento, como ser la 
inteligencia y, también, tener la capacidad de 
transmitir o enseñar. En la política se destacan 
todas aquellas características que están relacio-
nadas con el bienestar general de la población, 
como ser la consecución de benefi cios sociales 
y la consideración de los demás. También en 
este ámbito resulta muy importante la capacidad 
del líder de poder infl uir sobre otros, por ello de 
destacan el carisma, la dominancia y el poder 
del líder. Seguramente estos atributos sean 

valorados en virtud de que en este ámbito el 
líder debe lograr tener injerencia sobre grandes 
grupos, siendo menos importante, por ejemplo, 
la creatividad del dirigente, atributo mucho más 
valorado en la educación.

El presente trabajo intentaba también verifi car 
diferencias según ámbito de desempeño y según 
sexo de quien responde, para el caso de las 
teorías implícitas acerca del liderazgo femenino. 
Las diferencias halladas para las TILs acerca 
del liderazgo femenino resultaron ser casi las 
mismas que para las TILs tomadas en conjunto, 
ya que no fueron verifi cadas diferencias según 
forma (líder varón o mujer), tal como se expuso 
previamente. 

Se puede ver que el atributo responsabilidad 
que resultó ser ampliamente valorado en investi-
gaciones previas relacionadas al ámbito acadé-
mico (Sánchez Moreno & López Yáñez, 2008), 
en el presente trabajo no fue una característica 
que generara diferencias entre los ámbitos, sino 
que parece ser signifi cativa para todos ellos. En 
esta investigación, se destacaron los factores 
vinculados al conocimiento y a su transmisión y 
no tanto a las habilidades de gestión (e.g. capa-
cidad de planifi cación y organización) como en 
la investigación citada. En cambio, en la política 
y la empresa, esas capacidades resultaron más 
deseadas. Para los participantes de esta inves-
tigación, hombres y mujeres no diferirían en sus 
atributos a la hora de liderar -tal como sostiene 
Genovese, 1993-, sino que ambos requerirían 
de cualidades de ascendencia y preocupación 
por las causas sociales.

Resultó relevante en este estudio las dife-
rencias halladas según sexo de quien responde 
dando cuenta de procesos de categorización 
distintos entre hombres y mujeres. Estas últimas, 
al ser consultadas por las características de 
Prototipos de líderes mujeres, asumieron que las 
líderes presentan, en mayor medida, casi todas 
las características presentadas. Llamó la aten-
ción que no se hallaran diferencias en aquellos 
atributos que son típicamente femeninos como 
por ser la protección,  la entrega, sacrifi cio y 
compromiso. Estos resultados indican, como 
sostienen Cuadrado, Navas y Molero (2004), que 
con independencia del sexo del líder y del tipo 
de organización, el sexo del evaluador también 
puede tener importancia en ciertas ocasiones.
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Puede considerarse entonces que, si no exis-
ten diferencias en las TILs acerca del liderazgo 
masculino y femenino según ámbito de desem-
peño, las diferencias entre hombres y mujeres en 
el acceso a los puestos directivos siga siendo re-
sultado de la existencia de prejuicios. D’Adamo, 
García Beaudoux, Ferrari y Slavinsky (2008), 
en su investigación sobre liderazgo femenino 
en política, 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 pro-
mover, fomentar o permitir determinados estilos 
de liderazgo o características que pueden perju-
dicar a las mujeres líderes (Cuadrado, Navas & 
Molero, 2004). Es decir, determinados ámbitos 
privilegian el poseer cualidades típicamente 
masculinas (como la capacidad estratégica o la 
dominancia, previamente mencionadas) lo cual 
favorece el acceso de los hombres a los puestos 
más altos por no presentar incongruencia entre 
su rol de líder y su rol social, tal como propone 
la Teoría de la congruencia de rol previamente 
descripta (Eagly & Karau, 2002). 

Futuras investigaciones deberán dar cuenta 
de si existen diferencias en TILs acerca del 
liderazgo femenino según el tipo de actividad 
desarrollada, principalmente en las empresas, 
ya que trabajos previos (e.g. Van Engen, Van 
der Leeden & Willemsen, 2001; Cuadrado, Na-
vas & Molero, 2004) mostraron que las mujeres 
suelen desarrollar un estilo de liderazgo más 
congruente con el estereotipo femenino cuando 
se desempeñan en empresas con rubros típica-
mente femeninos (e.g. empresas de belleza o 
dedicadas a la educación).

También deberían profundizarse las inves-
tigaciones acerca del liderazgo femenino en 
política ya que se evidencia que las caracterís-
ticas que suelen ser percibidas en ese ámbito 
son una combinatoria de atributos típicamente 
masculinos (e.g. dominancia) y femeninos (e.g. 
protección), lo cual resulta congruente con los 
Prototipos femeninos de liderazgo efectivo (e.g. 
Eagly & Karau, 2002; Lupano Perugini & Castro 
Solano, 2008a). Esto quizás explique la cre-
ciente aceptación, por parte del electorado de 
candidatas mujeres (Carroll, 1985; Darcy, Welch 
& Clark, 1987; D’Adamo, García Beaudoux, 
Ferrari & Slavinsky, 2008; Eagly & Carli, 2007). 
Algunos cambios actuales en las organizaciones, 

como por ejemplo la preferencia de estilos más 
democráticos de liderazgo pueden favorecer a 
las mujeres (Eagly & Karau, 2002), aunque debe 
tenerse en cuenta que muchas veces las cualida-
des típicamente femeninas o comunales (como 
la orientación hacia otros) pueden ser vistas 
como ventajas y desventajas simultáneamente. 
D’Adamo, García Beaudoux, Ferrari y  Slavinsky 
(2008), hallaron que, por un lado se destaca en 
las mujeres candidatas sus habilidades interper-
sonales y de empatía, aunque también se las ve 
como débiles o pasivas, en comparación con los 
hombres. Debería profundizarse el análisis de 
estas cuestiones referentes a los fenómenos de 
percepción del liderazgo femenino.
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