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TEORIAS IMPLICITAS DEL LIDERAZGO MASCULINO Y FEMENINO SEGUN

AMBITO DE DESEMPENO

IMPLICIT LEADERSHIP THEORIES ABOUT MASCULINE AND FEMININE LEADERSHIP

ACCORDING WORK CONTEXT

Maria Laura Lupano Perugini
Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas, Argentina

Universidad de Palermo, Argentina

Alejandro Castro Solano
Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas, Argentina

Universidad de Palermo, Argentina

Resumen: Se intentd analizar si existen diferencias en las Teorias Implicitas del Liderazgo (TILs) acerca
del liderazgo masculino y femenino segtin ambito de desempefio (empresarial, académico y politico).
Ademas se buscaron diferencias segiin ambito y segiin sexo de quien responde, para el caso de las TILs
acerca del liderazgo femenino. Participaron 441 sujetos (50,3% varones; 49,7% mujeres). Se disefio
un instrumento ad-hoc que solicitaba caracterizar a un/una lider efectivo/a de acuerdo al &mbito. Los
resultados muestran que no existen diferencias en las TILs acerca del liderazgo masculino y femenino
seguin &mbito, pero si existen diferencias por &mbitos tomando las TILs en conjunto. Ademas se hallaron
diferencias en las TILs acerca del liderazgo femenino segiin &mbito y seglin sexo de quien responde.

Palabras clave: liderazgo, teorias implicitas, género, &mbito.

Abstract: Research was conducted to find if exist differences in implicit leadership theories (ILTs) about
masculine and feminine leadership according work context (enterprise, academic and political). Besides,
we look for differences in feminine ILTs according work context, and sex of the participant. Participate
441 adults (50,3% male; 49,7% female). The data collection was realized by a survey designed ad-hoc,
in which the participants were requested to describe a male/ female leader according work context. The
obtained results do not evidence differences in masculine and feminine ILTs according work context, but
show differences in ILTs considered globally. Besides we found differences in feminine ILTs according
work context, and sex of the participant.

Keywords: leadership, implicit theories, gender, context.
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1. MUJERES Y LIDERAZGO

Hombres y mujeres difieren en el acceso
a puestos de liderazgo. Esto se refleja en el
hecho de que una de las desigualdades mas
llamativas presentes en la mayoria de las so-
ciedades occidentales es la menor presencia
de mujeres en puestos de direccion en distintos
ambitos y organizaciones (Cuadrado, 2004).
La diferencia a favor de los hombres en di-
cho acceso se la ha explicado a través de la
metafora 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 jerarquica de las
organizaciones. Eagly y Carli (2007) sostienen
que esta situacion ha empezado a cambiar
y que las mujeres presentan mayor acceso.
Piénsese, por ejemplo, en los cargos politicos
presidenciales ocupados por mujeres en los
ultimos tiempos. Estas autoras proponen el
concepto de laberinto como nueva metafora en
reemplazo de la ya mencionada, destacando
que, en la actualidad, a las mujeres no les esta
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bloqueado el acceso a los puestos mas altos,
pero si deben sortear diferentes obstaculos y
recorrer dificultosos 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-
cion hacia la tarea — rasgos instrumentales/
agénticos-. 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 mu-
jeres en seleccién, promocion y ocupacion de
puestos directivos (Cheung & Halpern, 2010;
Cuadrado, 2004; Eagly 1987).

En esta linea, la Teoria de congruencia del
rol hacia las mujeres lideres, propuesta por
Eagly y Karau (2002), defiende que el prejuicio
hacia las mujeres lideres es una de las causas
de las dificultades que presentan las mujeres
para acceder a puestos de liderazgo. El pre-
juicio procederia de la incongruencia entre las
caracteristicas femeninas y los requisitos del
rol de lider. El constructo clave de la Teoria
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 deberian hacer.
En términos generales, las personas tienden
a creer que para desempenarse efectivamente
en puestos de liderazgo es necesario desple-
gar cualidades masculinas, principalmente en
roles definidos de modo mas agéntico (e.g. ro-
les militares). Dicha percepcién ha presionado
a muchas mujeres a adoptar caracteristicas
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
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mujeres lideres pueden llegar a ser evaluadas
negativamente por dos razones: ya sea porque
no despliegan las caracteristicas 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 fin de lograr
no ser rechazadas principalmente por sus
pares varones.

2. TEORIAS IMPLICITAS ACERCA DEL
LIDERAZGO

El estudio de las caracteristicas esperadas
para el correcto ejercicio del liderazgo es uno
de los objetivos del Modelo denominado Pro-
cesamiento de la Informacioén (Lord, Foti & De
Vader, 1984) que constituye un enfoque muy
desarrollado en el abordaje de esta tematica.
Dicho modelo sostiene que, tanto lideres como
subordinados, poseen un guién o estereotipo
sobre cuales son las conductas esperadas
de una persona para ser considerada lider
(Wofford, Godwin & Wittington, 1998). Se su-
giere que los miembros de un grupo de trabajo
desarrollan, a través de experiencias pasadas
con lideres, una serie de teorias implicitas
acerca del liderazgo (TILs). Estas consisten
en un conjunto de presunciones acerca de
atributos y habilidades que caracterizan a un
lider ideal. Las TILs presuponen una serie de
estructuras cognitivas o esquemas que es-
pecifican un repertorio de caracteristicas que
los seguidores esperan de sus lideres. Lord
et al. (1984) argumentan que las diferentes
percepciones que los seguidores sostienen
acerca de sus superiores, conforman una serie
de categorias cognitivas jerarquizadas, cada
una de las cuales esta representada por una
serie de prototipos. Se encuentran conden-
sadas en la memoria de los seguidores y se
activan cuando interactuan con personas que
ocupan una posicién de liderazgo (Kenney,
Schartz-Kenney & Blascovich, 1996). Estos
esquemas proveen una estructura cognitiva
que permite comprender los comportamientos
de los superiores. Entonces, la esencia del
liderazgo reside mas en el seguidor que en
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las caracteristicas individuales del propio lider.
Asi, un lider sera 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 espe-
rable encontrar diferentes prototipos de lideres
en diferentes grupos sociales y poblaciones.

En estudios previos sobre teorias implicitas
acerca del liderazgo masculino y femenino
(Lupano Perugini & Castro Solano, 2008a,b)
se identificaron Prototipos masculinos y fe-
meninos de liderazgo sostenidos por lideres
y seguidores. Se encontré, ademas, que a los
prototipos masculinos se los relaciona con
caracteristicas como la capacidad de con-
duccién y el logro de resultados obtenidos.
En cambio, los prototipos femeninos eran
asociados con atributos como la proteccion
y la consecucién de beneficios sociales, ca-
racteristicas que se corresponden con rasgos
tipicamente asociados al género femenino. Sin
embargo, los participantes de dichos estudios
consideraron que las lideres mujeres también
despliegan caracteristicas como la firmeza
y la habilidad para superar obstaculos, 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 lideres y
seguidores. Pudo observarse, que para ambos
prototipos, los seguidores hacen mayor énfasis
en aquellas caracteristicas que se encuentran
relacionadas con su posicion, por ejemplo
consideran que un lider efectivo debe tener
en cuenta a los subalternos. En relacion con
las caracteristicas de los prototipos femeninos
fueron los seguidores quienes consideraron
que las lideres mujeres deben combinar ambas
caracteristicas (comunales y agénticas), lo que
da cuenta de procesos de categorizacion dis-
tintos en ambos tipos de participantes (lideres/
seguidores).

Como ya se menciond, estos Prototipos
son idiosincrasicos, investigaciones previas
verificaron que la cultura organizacional influye
sobre las TILs tanto de lideres y seguidores,
resultando dificil la generalizacién a diferentes
contextos organizacionales (Castro Solano,
2006; Castro Solano & Lupano Perugini,

2005; Castro Solano & Nader, 2004; House
et. al, 1999). En relacion con lo antedicho, se
analizaron prototipos de liderazgo masculinos
y femeninos en poblacion militar, intentando
dar cuenta de las caracteristicas tipicas que
resultan deseables en ese contexto particular
(Lupano Perugini, Castro Solano & Casullo,
2008). En continuidad con dichas investiga-
ciones, en este estudio, se intenta verificar si
existen diferencias en las TlLs de acuerdo al
ambito de desempenio del lider varén o mujer,
en particular en los ambitos empresariales,
educacionales y politicos.

3. LIDERAZGO, GENERO Y CONTEXTO

Muchos autores sostienen que ciertas
variables organizacionales tienen efecto en
la manera de ejercer liderazgo. Estas varia-
bles son fundamentalmente la ocupacién de
un rol congruente con el género (trabajar en
organizaciones tipicamente femeninas para
las mujeres y tipicamente 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 lideres consideran
que desempefian con mayor frecuencia un
estilo de liderazgo democratico u orientado a
las relaciones (considerado tipicamente feme-
nino, en contraposicion a un estilo autoritario u
orientado a la tarea considerado tipicamente
masculino) en organizaciones cuya actividad
es tipicamente femenina (e.g. organizaciones
dedicadas a la salud o la educacién, y em-
presas con rubros relacionados con la mujer,
como ser la moda o la estética) que en las
tipicamente masculinas (e.g. entidades ban-
carias y empresas con rubros vinculados a los
hombres, como la construccién o la produccion
automotriz). Cabe destacar que en ambitos
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 si misma del
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estilo de liderazgo a ser ejercido sino en com-
binacién con otras variables. Por ello, cuando
se combinan los dos criterios de género (tipo de
actividad y dominacion numérica de hombres y
mujeres en puestos directivos), se observa que
la congruencia entre el sexo del lider (mujer),
el tipo de organizacion (femenina) y el predo-
minio numérico en puestos directivos (mujeres)
produce una mayor utilizacién de estilos de
liderazgo congruentes con el estereotipo fe-
menino (e.g. democratico). Ridgeway (2001)
sostiene, en relacién con lo planteado, que los
comportamientos de hombres y mujeres varian
en virtud del tipo de cultura organizacional, del
tipo de tareas a desarrollar y de la composicion
sexual del plantel de empleados.

Especificamente en relacion al ambito
educacional, si bien hay un mayor numero
de mujeres en cargos directivos en compara-
cién con otros ambitos, resulta inferior al que
corresponderia en proporcién a su presencia
en esta profesion. Ocupan mayoritariamente
puestos de direccion en nivel inicial y primario.
Parece ser que a mayor nivel educativo, menor
proporcion de mujeres en puestos directivos.
Ademas, parece existir mayor credibilidad por
parte del profesorado y alumnado hacia los
directivos hombres (Diez Gutierrez, Terrén Ba-
Auelos, Valle Florez & Centeno Suarez, 2002).

En las organizaciones universitarias, en los
ultimos afos, las mujeres han incrementado
notablemente la matricula y el plantel docente,
pero no los cargos directivos (Glazer-Raymo,
1999; Ropers-Huilman, 2003). Sanchez Mo-
reno y Lopez Yanez (2008) realizaron un tra-
bajo acerca de mujeres que se desempenan
en cargos de gestion universitaria atinente a
indagar datos acerca del perfil profesional de
las mismas, roles desempenados, 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 situacién, 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 valo-
radas para el correcto desempefio del puesto,
privilegiaron la responsabilidad, la capacidad
de planificacion y organizacion, capacidad de
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resolucién de conflictos y sentido ético. Los
seguidores también sefalaron la responsabili-
dad como la caracteristica mas valorada, pero
destacaron que percibian en sus directivas
poca capacidad de gestion econdmica.

Por ultimo, en relacion al ambito politico,
cada vez son mas las mujeres que 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, 1987). Benze y Declerq (1985) sintetiza-
ron 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
acuerdo acerca de si difieren de los hombres
respecto de su estilo de liderar. Genovese
(1993) estudié varias lideres politicas y sefiald
que no existen diferentes estilos, sino situacio-
nes diferentes que requieren de la adaptacion
de los propios estilos. Uriarte y Ruiz (1999)
sostienen que las politicas son mas dialogan-
tes, menos autoritarias y tienen mayor capa-
cidad 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
acentuan su capacidad de compasion.

En Argentina, D’Adamo, Garcia Beaudoux,
Ferrari y Slavinsky (2008) realizaron un estu-
dio tendiente a explorar las percepciones que
predominan en la opinién publica acerca del
liderazgo femenino, especificamente, de las
mujeres que presentan candidaturas politi-
cas. Los resultados mostraron que la mayoria
considera que no hay diferencias en cuanto a
estilos 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 ultimo consideran
que existen atributos que favorecen a las mu-
jeres en campafia: demostrar inteligencia (para
negociar), paciencia, firmeza, decision y saber
explotar sus cualidades fisicas y femeninas en
cuanto a capacidad de empatia y comprension.

En funcion 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 teorias implicitas acerca
del liderazgo masculino y femenino segun
ambito de desempefio (empresarial, aca-
démico y politico), en poblacion argentina.

2. Analizar, diferencias segun ambito de
desemperio (empresarial, académico y politico)
y, ademas, segun sexo de quien responde,
para el caso de las teorias implicitas acerca
del liderazgo femenino, en poblacion argentina.

4. METODO
4.1. Participantes

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

En relacién a la ocupacion laboral se defi-
nieron cinco grupos. El 16,1% eran funciona-
rios, directivos y/o profesionales -se trataba
de la categoria ocupacional mas alta- (n =71).
El 10,7% eran jefes de nivel intermedio (n =
46). El 54,9% (n = 242) trabajaba como co-
merciantes, empleados calificados, 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 categorias precedentes (n =
9). Los participantes refirieron que se desem-
pefiaban principalmente en grandes empresas
o multinacionales (41%, n = 181), en medianas
empresas el 31,3% (n = 138) y en pequefias
empresas el 25,2% (n = 111). El 2,5% (n = 11)
no refirié datos.

Con respecto al nivel educativo, la mayoria
(70,2%) estaba cursando o poseia estudios
universitarios o superiores (n = 308). EI 13,6%
(n = 60) referia estar cursando o haber finali-
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) 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 tem-
poralmente en el exterior. Se decidi6 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
sucedia con las personas que tenian lugar de
residencia en el interior del pais. El 2,7% (n =
12) no refirié lugar de residencia.

4.2. Instrumentos

Listado de Atributos de liderazgo segun
ambito de desempefio (Formas Mujer- Varoén)

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

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

2. 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.

En dicho estudio se generd un listado de
categorias de tipos de lider (e.g. lider politico,
militar, religioso, etc) y nombres (e.g. Perdn,
Madre Teresa de Calcuta) que constituyen
ejemplares de lideres efectivos hombres y
mujeres. En esa misma investigacion se anali-
zaron las caracteristicas que abarcaban dichos
prototipos. Para realizar dicho analisis se tra-
bajo sobre la segunda parte del instrumento de
recoleccion de datos (Solicitud de justificacion
de la eleccion realizada en la primera parte).
Se realiz6 un analisis de contenido de las res-
puestas dadas para lideres varones y mujeres,
generando veinticinco categorias (exclusivas y
excluyentes) de caracteristicas, de acuerdo a
los atributos que eran mencionados con mayor
frecuencia.
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Posteriormente se procedioé a recategorizar
las respuestas asignando la categoria que ma-
yormente representara a la respuesta dada por el
sujeto. Las categorias generadas, se presentan
en la Tabla 1.

Para la presente investigacion se tomaron 23
de las caracteristicas listadas (se elimino “Logros
similares alos hombres” ya que es una categoria
exclusiva del liderazgo femenino, y “Hazafias y
hechos histéricos” porque resultaba no aplicable
a los propdsitos de indagacion de este estudio).

Se disefaron 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 en el
que cree que debe predominar cada una de las
23 caracteristicas listadas para ser considerada
una lider efectiva. Se le pedia que esa eleccion la
hiciera pensando en tres ambitos de desempefio:
un protocolo indagaba sobre el desempefio en el
ambito empresarial, otro en el ambito politico y
el ultimo en el ambito académico. Los otros tres
protocolos presentaban la misma consigna pero
se le pedia al participante que pensara en un lider
hombre. Para la recoleccion de datos se pidié a
la mitad de los participantes que contestaran a
los tres protocolos que indagaban sobre la lider
mujer (Forma Muijer) y, a la otra mitad, sobre el
lider hombre (Forma Hombre).

5. PROCEDIMIENTO

Los instrumentos formaban parte de una ba-
teria de pruebas mas amplia que se administroé
con el propdsito de obtener informacion acerca
de teorias implicitas, creencias y actitudes acerca
del liderazgo femenino y masculino. Las otras
pruebas administradas fueron: CEALM -Escala
de creencias estereotipadas acerca de mujeres

Tabla 1.
Recategorizacion de las respuestas

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

Las tareas de supervision de recoleccion y
entrada de datos estuvieron a cargo de un be-
cario. El analisis de los datos se efectud con el
procesador SPSS version 13.0.

6. RESULTADOS

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

Diferencias en las teorias implicitas acerca
del liderazgo masculino y femenino segun
ambito de desempefio (empresarial, acadé-
mico y politico).

A fin de responder al primer objetivo que se
propone verificar la existencia de diferencias
estadisticamente significativas en las teorias
implicitas acerca del liderazgo masculino y feme-
nino segun ambito de desemperio (empresarial,
académico y politico), se llevd a cabo un analisis
multivariado de la varianza (MANOVA) con un
disefio 2 (Forma TILs = Forma Mujer o Forma
Hombre) x 3 (Ambito = empresarial, académico
y politico).

En cuanto a la influencia del Ambito, el anali-
sis realizado arrojo diferencias estadisticamente
significativas entre los vectores de medias de las
TILs para los diferentes contextos (A = 0.40, F
(46, 2590) = 32.39, p < 0.001, n = 0.36). Por lo
tanto el contraste de las medias arroja diferencias
en la mayoria de las TILs. Siguiendo las indica-
ciones de Cohen (1991) para la interpretacion
del tamano del efecto del contraste multivariado
implementado podemos considerar la magnitud
de estas diferencias como amplia.

Capacidad de adaptacién

Capacidad de conduccidn

Capacidad de ensefianza

Capacidad de motivar

Capacidad de resolver problemas
Capacidad estratégica y de negociacion
Carisma y ascendients

Claridad en los ohjetives
Consecucion de beneficios sociales
Consideracion de los demas
Constancia y perseverancia
Creatividad e innovacian
Dominancia y poder

Ejemplo personal

Entrega, sacrificio y compromiso
Firmeza y superacion de obstaculos
Hazafias y hechos histdricos
Honestidad y valores

Inteligencia

Logros similares a los hombres (sélo para los
prototipos femeninos de liderazgo)
Prestigio y reconocimiento
Proteccion

Responsabilidad

Resultados obtenidos

Visionario
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El analisis no arrojo diferencias estadistica-
mente significativas entre los vectores de medias
de las TILs teniendo en cuenta la Forma (A =
0.97, F (23, 1295) = 1.25, p > 0.05, n = 0.02).
Por lo tanto puede afirmarse que las TILs se
mantienen estables y no se ven afectadas por la
variable Forma, es decir que no difieren segun
refieran al liderazgo masculino o femenino.

No se observé interaccion entre el Ambito y
la Forma (A =0.97, F (46, 2590) = 0.64, p > 0.05,
n = 0.01). Por lo tanto no existen diferencias en
las TILs considerando la Forma (TILs acerca
del liderazgo masculino o femenino) y el Ambito
(empresarial, académico y politico) tomados en
forma conjunta.

Afin de examinar las diferencias individuales
en las TlLs segun contexto se realizaron con-
trastes univariados registrandose diferencias
en la mayoria de ellas tal como se muestra en
la Tabla 2.

Puede observarse en la Tabla 2 que determi-

nadas caracteristicas resultan mas relevantes
para los ambitos empresariales y politicos que
para los académicos, como ser: capacidad de
adaptacion, de conduccion, de resolver pro-
blemas, estratégica y de negociacion, firmeza
y superacién de obstaculos y ser visionario. En
cambio, en el académico, se destacan las cuali-
dades de capacidad de ensefianza, inteligencia
y de entrega, sacrificio y compromiso (compa-
rado especialmente con el ambito empresarial).
En la empresa parece ser menos influyente el
prestigio y reconocimiento (comparando con
los otros ambitos). En la politica resulta rele-
vante el carisma y ascendiente, la proteccion,
la consideracion de los demas, la consecucion
de beneficios sociales, y la dominancia y poder.
En cambio parece ser menos importante la ca-
pacidad de motivary la creatividad e innovacion
(comparando con los otros ambitos).

Diferencias segun ambito de desempefio
(empresarial, académico y politico) y, sexo
de quien responde, para el caso de las teo-
rias implicitas acercadel liderazgo femenino.

Tabla 2.

Diferencias individuales en las TILs segun sexo.

Atributo Media (DE) ANOVA Tukey-b

Empresarial Politico | Académico F
-Grupo a- -Grupo b- -Grupo o
Capacidad de adaptacion 5,91 (1,16) 5,88(1,31) | 5,58 (1.13) 9,29 Grupcs a-by ¢
Capacidad de conduccidn 6,47 (0,88) 6,46 (0,99) | 599(1.2) 31,49 Grupes a-by ¢
Capacidad de ensefianza 562 (1,3) 4,79 (1,6) 6,66 (0,87) 237,99 Gruposaybyc
Capacidad de motivar 6,26 (1,1) 5,89(1,31) | 6,35 (1) 20,02* Grupos a-cy b
Capacidad de resolver problemas 6,41 (0.98) 6,26 (1,19) | 5,85(1,16) 30,68 Grupos a-by ¢
Capacidad estratégica y de 6,34 (0.94) 6,49 (0,93) 483 (1,52) 277,02 Grupos a-byc
negociacion
Carisma y ascendiente 572 (1.21) 6,25(1,17) | 547 (1,39) 44 57+ Gruposaybyc
Claridad en los objetivos 6,39 (0.87) 6,28 (1,16) | 6,21 (1,07) 3,45 Grupos ayc
Consecucion de beneficios sociales | 5,11 (1,4) 6,09 (1,24) | 4,93 (1,57) 87,08 Gruposbyc
Consideracion de los demas 548 (1.3) 5,84 (1,46) | 565 (1,31) 766" Gruposayhb
Constancia y perseverancia 5,92 (1.08) 5,87 (1,23) | 599 (1.13) 1.16ns -
Creatividad & innovacion 5,88 (1,15) 5,42 (1,36) | 6,06 (1,19) 30,77 Grupos a-cy b
Dominancia y poder 5,37 (1.5) 5,9(1,36) 4 46 (1,64) 102,85 Gruposaybyc
Ejemplo personal 5,79 (1,34) 577(1,5) 58(14) 0,04 ns -
Entrega, sacrificio y compromiso 5.8 (1.24) 5,95(1,39) | 6,04 (1,18) 3.82* Gruposayc
Firmeza y superacion de obstaculos | 6,17 (0.87) 6,1(1.17) 5,76 (1,16) 17.42* Grupos a-byc
Honestidad y valores 6,09 (1,21) 6,17 (1,35) | 599(1,27) 21ns -
Inteligencia 6,15 (0,97) 6,16 (1,05) | 6,44 (0,87) 12 68* Grupos a-byc
Prestigio y reconocimiento 5,51 (1,23) 5,85(1,22) | 5,86 (1,23) 11,65 Grupos b-cy a
Proteccién 497 (1,44) | 537(1.38) | 497 (1.5) 10,94* Grupos acyb
Responsabilidad 6,44 (0.87) 6,34 (1,05) | 6,44 (0,87) 1,72 ns -
Obtencién de buenos resultados 6,16 (1,99) 6,18 (1,15) | 6,13 (1,05) 0,24 ns -
Visionario 5,88 (1.21) 6,06 (1,23) | 544 (1.47) 2617 Gruposabyce
= p=<0.01
“p<005
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Afin de responder al segundo objetivo que se
propone verificar la existencia de diferencias se-
gun ambito de desempefio (empresarial, acadé-
mico y politico) y, ademas, segun sexo de quien
responde, para el caso de las teorias implicitas
acerca del liderazgo femenino, se llevod a cabo
un analisis multivariado de la varianza (MANO-
VA) con un disefio 2 (Sexo = mujer o varon) x
3 (Ambito = empresarial, académico y politico).

En cuanto a la influencia del Ambito, el anali-
sis realizado arrojo diferencias estadisticamente
significativas entre los vectores de medias de
las TILs para los diferentes contextos (A =0.39,
F (46, 1264) = 16,54, p < 0.001, n = 0.37). Por
lo tanto el contraste de las medias arroja dife-
rencias en la mayoria de las TILs. Siguiendo
las indicaciones de Cohen (1991) para la inter-
pretacion del tamafio del efecto del contraste
multivariado implementado podemos considerar
la magnitud de estas diferencias como amplia.

El analisis, también arroj6 diferencias esta-
disticamente significativas entre los vectores de

medias de las TILs teniendo en cuenta el sexo
de quien responde (A=0.93, F (23, 632) = 1.98,
p > 0.05,n=0.06). Por lo tanto puede afirmarse
que las TILs difieren segun el perceptor sea una
mujer o un hombre, aunque las diferencias son
consideradas pequefias.

No se observé interaccién entre el Ambito
y el Sexo (A = 0.92, F (46, 1264) = 1.02, p >
0.05, n = 0.03). Por lo tanto no existen dife-
rencias en las TILs considerando el Ambito
(empresarial, académico y politico) y el sexo
del perceptor, tomados en forma conjunta.

Afin de examinar las diferencias individuales
en las TILs acerca del liderazgo femenino segun
contexto se realizaron contrastes univariados
registrandose diferencias en la mayoria de ellas
tal como se muestra en la Tabla 3.

En virtud de que los analisis realizados para
el cumplimiento del Objetivo 1 arrojaron que no
existen diferencias en las TlLs segun la Forma
(Forma Mujer o Forma Hombre), las diferencias

Tabla 3.
Diferencias individuales en las TILs acerca del liderazgo femenino segin contexto.
Atributo Media (DE) ANOVA Tukey-b
Empresarial Politico Académico F
-Grupo a- -Grupo b- -Grupo c-
Capacidad de adaptacion 5,90 (1.15) 5,78 (1,39) 5,53 (1,35) 471 Gruposayc
Capacidad de conduccion 6,42 (0,95) 6,36 (1,08) | 596 (1,23) 11,4* Grupos a-byc
Capacidad de ensefianza 5.64 (1,23) 482 (1,56) | 6,63 (0,92) 11347 | Gruposaybyc
Capacidad de motivar 6,20 (1.17) 5,86 (1,13) | 6,35(1.08) 9.91* Grupos a-cy b
Capacidad de resolver problemas 6,40 (1,03) 6,23(1,23) | 581(1,19) 14,95 Grupos a-byc
Capacidad estratégica y de 6,25 (1,03) 6,39 (1) 4,83 (1,53) 110,54 Grupos a-byc
negociacion
Carisma y ascendiente 573 (1.19) 6,20 (1,14) | 538(1,36) 24 .47 Gruposaybyc
Claridad en los objetivos 6,36 (0.95) 6,21(1,21) | 6,16 (1,08) 1,91 ns
Consecucién de bensficios sociales | 5,01 (1,47) 6,06 (1,23) 7490 (1.5) 45.21* Grupos a-cy b
Consideracion de los demas 55(1.21) 585(14) 5,7 (1,24) 4,07 Gruposayhb
Constancia y perseverancia 5,95 (1,08) 585(1,22) | 598(1,2) 0.8ns
Creatividad e innovacian 5,85 (1,11) 545 (132) | 6,05(1,21) 14.8* Grupos a-cy b
Dominancia y poder 5,37 (1,55) 591 (1,38) |"4.48 (1,59) 49 8* Gruposaybyc
Ejemplo personal 5.84(129) |57 (148) |58(1,38) 0,57 ns
Entrega, sacrificio y compromiso 5,83 (1,21) 591(142) | 603(1,2) 1,29 ns
Firmeza y superacion de obstaculos | 6.19 (1,02) 6,1(1.21) 575(1.2) 8,94 Gruposa-byc
Honestidad y valores 6,15 (1,13) 6,11 (1,41) 5,98 (1,35) 132 ns
Inteligencia 6,15 (0,87) 6,25 (094) | 6,42 (0,87) 4.82* Gruposayc
Prestigio y reconocimiento 5,48 (1,16) 585(1,22) | 58(1.3) 5,64 Grupos b-cy a
Proteccién 4,92 (1.42) 536 (135) | 5(1,14) 6,24* Grupos a-cy b
Responsabilidad 6,43 (0,96) 64(0,87) | 6,51 (0.8) 0,83 ns
Obtencion de buenos resultados 6,11 (1,05) 6,2 (1,16) 6,11 (1,08) 0,45 ns
Visionaria 5,85 (1,19) 6,04 (1,26) | 5,41 (1,45) 13,08 Grupos a-byc
*p=001
*p=0.05
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halladas en las TlLs 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 hallé que determina-
das caracteristicas resultan mas relevantes para
los ambitos empresariales y politicos que para
los académicos, como por ejemplo: capacidad
de adaptacion, de conduccion, de resolver pro-
blemas, estratégica y de negociacion, firmezay
superacion de obstaculos y ser visionaria. En el
académico, en cambio, también se destacaron
las cualidades de capacidad de ensefianza e
inteligencia. En la empresa también resultd ser
menos influyente el prestigio y reconocimiento
(comparando con los otros ambitos). Por ultimo,
en la politica también resulté relevante el caris-
may ascendiente, la consideracion de los demas,
proteccion, la consecucion de beneficios socia-
les, y la dominancia y poder. En cambio parecio
ser menos importante la capacidad de motivar
y la creatividad e innovaciéon (comparando con
los otros ambitos).

Por ultimo, con la finalidad de examinar las

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

Los resultados exhibidos en la Tabla 4 mues-
tran que todas las diferencias estadisticamente
significativas fueron halladas a favor de las muje-
res. Es decir que las participantes de esta investi-
gacion consideran que las mujeres lideres mues-
tran, en mayor medida que los hombres, casi
todos los atributos listados. Llama la atencion que
no se hallaron diferencias en aquellos atributos
que son tipicamente femeninos como por ejemplo
la proteccidn, la entrega, sacrificio y compromiso.

7. DISCUSION

Este trabajo presentaba el interés de senalar
la importancia del contexto en el ejercicio del
liderazgo. Quedo demostrado que el ambito de
desemperio determina diferencias significativas

-Il—git;l;:ﬁcias individuales en las TILs acerca del liderazgo femenino segln sexo.
Atributo Media (DE) ANOVA
Vardn Mujer F
Capacidad de adaptacion 5,65 (1,25) 5,81 (1,35) 2,2Bns
Capacidad de conduccion 6,12 (1,15) 6,37 (1,07) 8,74
Capacidad de ensefianza 5,63 (1,47) 575 (1,47) 1,07ns
Capacidad de mativar 598 (1.27) 6,28 (1,15) a.85%
Capacidad de resolver problemas 6,02 (1,27) 6,25 (1,09) 6,3
Capacidad esfratégica y de 64 (1,45) 5,98 (1,34) 936"
negociacion
Carisma y ascendiente 563 (1,3) 5,91 (1,25) 7,95
Claridad en los objetivas 6,08 (1,17) 6,38 (1) 11,72*
Consecucion de beneficios sociales 5,14 (1,55) 5,49 (1,44) 924
Consideracion de los demas 5,51 (1,33) 5,84 (1.24) b
Constancia y perseverancia 572(1,21) 6,1 (1,08) 17,87+
Creatividad e innovacian 5,7 (1,25) 5,92 (1,24) 5*
Dominancia y poder 512 (162) 5,38 (1,61) 417*
Ejemplo personal 5,63 (1.42) 5,81 (1,35) ™
Entrega, sacrificio y compromiso 5,83 (1.28) 6,01 (1,28) 3,09ns
Firmeza y superacién de obstaculos | 5,85 (1,21) 6.16(1.1) 11,75
Honestidad y valores 59(14) 6,23(1,2) 10,18*
Inteligencia 6,14 (0,99) 6,39 (0,87) 12,15%
Prestigio y reconocimiento 5,58 (1,21) 5,82 (1,25) 5.99*
Proteccion 06 (1,35) 5,13 (1,48) 0,35ns
Responsabilidad 6,27 (1,02) 6,6 (0.77) 22,99
Obtencion de buenos resultados 6,02 (1,11) 6,24 (1,07) 697
Visionaria 562 (1,34) 5,9(1,32) 722
*p=001
“p=005
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en las teorias implicitas acerca del liderazgo. Sin
embargo, los resultados mostraron que no exis-
ten diferencias segun el ambito de desempefio
en cuanto a Prototipos masculinos o femeninos
de liderazgo.

Por lo tanto, en relacion 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 mas
especificamente segin ambito de desempeio
(empresarial, académico y politico), no se hallan
discrepancias. Es decir que puede afirmarse que
el contexto y la cultura organizacional influyen
sobre las TILs de lideres y seguidores (Castro
Solano, 2006; House et. al, 1999), pero a nivel
general, sin tener en cuenta el sexo del lider.

Es probable que los lideres pongan en practi-
ca diferentes conductas y estrategias en funcion
del contexto en el que les toca desempenarse,
por lo tanto un estilo de liderazgo puede ser mas
adaptativo en un contexto que en otro (Castro
Solano & Nader, 2004). Ademas, puede afirmar-
se que la cultura organizacional en donde estan
insertos tanto seguidores como lideres modera
e influye sobre la percepcion de aquel que tiene
que caracterizar a un lider efectivo (House, Ja-
vidan & Dorfman, 2001).

En el caso particular de los resultados halla-
dos en la presente investigacion, se encontré que
las caracteristicas que son asignadas a lideres
efectivos, varian segun el lugar dénde este se
desempefie. Para el caso del ambito académico
resultaron poco relevantes atributos relacionados
con la capacidad estratégica de negociacion, de
resolver problemas o tener vision de futuro. Estas
caracteristicas resultan mayormente deseables
para los ambitos politicos y empresariales. 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 ensefar. En la politica se destacan
todas aquellas caracteristicas que estan relacio-
nadas 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
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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.

El presente trabajo intentaba también verificar
diferencias segiin ambito de desempefio y segun
sexo de quien responde, para el caso de las
teorias implicitas 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 verificadas diferencias segun
forma (lider varén o mujer), tal como se expuso
previamente.

Se puede ver que el atributo responsabilidad
que resulté ser ampliamente valorado en investi-
gaciones previas relacionadas al ambito acadé-
mico (Sanchez Moreno & Lépez Yanez, 2008),
en el presente trabajo no fue una caracteristica
que generara diferencias entre los ambitos, sino
que parece ser significativa para todos ellos. En
esta investigacion, se destacaron los factores
vinculados al conocimiento y a su transmision y
no tanto a las habilidades de gestion (e.g. capa-
cidad de planificacién y organizacion) como en
la investigacion citada. En cambio, en la politica
y la empresa, esas capacidades resultaron mas
deseadas. Para los participantes de esta inves-
tigacion, hombres y mujeres no diferirian en sus
atributos a la hora de liderar -tal como sostiene
Genovese, 1993-, sino que ambos requeririan
de cualidades de ascendencia y preocupacion
por las causas sociales.

Resultd relevante en este estudio las dife-
rencias halladas segun sexo de quien responde
dando cuenta de procesos de categorizacion
distintos entre hombres y mujeres. Estas ultimas,
al ser consultadas por las caracteristicas de
Prototipos de lideres mujeres, asumieron que las
lideres presentan, en mayor medida, casi todas
las caracteristicas presentadas. Llamé la aten-
cion que no se hallaran diferencias en aquellos
atributos que son tipicamente femeninos como
por ser la proteccién, la entrega, sacrificio y
compromiso. Estos resultados indican, como
sostienen Cuadrado, Navas y Molero (2004), que
con independencia del sexo del lider y del tipo
de organizacion, el sexo del evaluador también
puede tener importancia en ciertas ocasiones.



Teorias implicitas del liderazgo

Puede considerarse entonces que, si no exis-
ten diferencias en las TILs acerca del liderazgo
masculino y femenino segun ambito de desem-
pefio, las diferencias entre hombres y mujeres en
el acceso a los puestos directivos siga siendo re-
sultado de la 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 pro-
mover, fomentar o permitir determinados estilos
de liderazgo o caracteristicas que pueden perju-
dicar 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, tal como propone
la Teoria de la congruencia de rol previamente
descripta (Eagly & Karau, 2002).

Futuras investigaciones deberan dar cuenta
de si existen diferencias en TILs acerca del
liderazgo femenino segun 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 mas
congruente con el estereotipo femenino cuando
se desempefian en empresas con rubros tipica-
mente femeninos (e.g. empresas de belleza o
dedicadas a la educacion).

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

como por ejemplo la preferencia de estilos mas
democraticos de liderazgo pueden favorecer a
las mujeres (Eagly & Karau, 2002), aunque debe
tenerse en cuenta que muchas veces las cualida-
des tipicamente femeninas o comunales (como
la orientacién hacia otros) pueden ser vistas
como ventajas y desventajas simultaneamente.
D’Adamo, Garcia Beaudoux, Ferrariy Slavinsky
(2008), hallaron que, por un lado se destaca en
las mujeres candidatas sus habilidades interper-
sonales y de empatia, aunque también se las ve
como débiles o pasivas, en comparacion con los
hombres. Deberia profundizarse el analisis de
estas cuestiones referentes a los fendmenos de
percepcion del liderazgo femenino.
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