Intervencién Psicosocial, 2000, Vol. 9 N.° 1 - Pags. 49-62

DOSSIER

Muijer es y estilos de direccion: el valor de la
diversidad

Women and management styles: the diversity
value

Ester BARBERA HEREDIA*,
Maite SARRIO CA TALA
Amparo RAMOS LOPEZ

Institut Universitari d’Estudis de
la Dona. Universitat de Valéncia.

RESUMEN

La finalidad de este estudio es fomentar la promocién profesional de mujeres a puestos
de direccion, mediante el econocimiento de los beneficios que los valoes femeninos apor -
tan a las organizaciones, en concreto a los cargos directivos. Tras una reflexion sobre el cri-
terio de diversidad y las ventajas derivadas de su aplicacién a los actuales equipos diecti -
vos, la diversidad de género en los estilos de direccion, y la utilizacién de los estegotipos
en beneficio del principio de la igualdad de oportunidades, se presentan los resultados de
la investigacion del proyecto NOWDI XXI. El estudio, llevado a cabo con una amplia mues
tra del sector empesarial valenciano, pretende conocer el pefil directivo demandado en la
actualidad, comprobar si varones y mujeres utilizan estilos distintos de direccion, y qué
creencias existen en tono a ello. La interpretacion de los principales resultados obtenidos
permite establecer conclusiones y pesentar propuestas de intervencion tanto psicoldgicas
como sociales.
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ABSTRACT

The main aim of this study is to promote the cager paths of women to management
positions, through the recognition of the benefits that the femenine values contribute to the
organizations, specially to management positions. After a theaatical analysis about the
diversity criterion and its application to management teams, gender diversity in manage
ment styles, and the steeotypes use in benefit of the equal opportunities principle, we
show the main results from the NOWDI XXI Project. The study, carried out using epre -
sentative valencian employers/managers sample, fries to know the management pofile
demanded by current organizations, to analyse if women and men manage with different
styles, and the men-women managers believes about that. The mainasults interpretation
allows us to establish some general conclusions and to dér several psycological and

social intervention proposals.
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INTRODUCCION

A lo largo del siglo XX, se han produci-
do cambios drasticos relativos a la ‘con-
dicion social de las mujeres’ (Lipovetsky,
1999) y a la recomposicion de las identi-
dades de género (Barbera, 1998a; Fer-
nandez, 1998). El reconocimiento de los
derechos de ciudadania resulta, en la
actualidad, un hecho plenamente conse-
guido para las mujeres de los paises
desarrollados. En el proceso de emanci-
pacion femenina, se ha avanzado desde
las reivindicaciones del derecho al voto
por parte de las sufragistas de principios
de siglo hasta el controvertido debate
actual sobre la paridad de hombres y
mujeres en las listas electorales de los
partidos politicos (Campillo, 2000).

Esta evolucion era, ademas, dificil de
prever solo medio siglo antes. La expre-
sion popular ‘la mujer con la pata quebra-
day en casa’, ilustrativa de su reclusién
y confinamiento al ambito doméstico, al
cuidado del hogar y a la crianza de los
hijos, resulta, hoy en dia, totalmente
obsoleta, y, en su lugar, nos hemos ido

familiarizando con reivindicaciones sobre
la libertad sexual, sobre el derecho a una
educacidn igualitaria, o acerca de la pro-
mocion de mujeres hacia profesiones y
actividades consideradas hasta hace
poco exclusivamente masculinas. Entre
las implicaciones generadas por estos
cambios nos interesa, como psicdlogas,
analizar las referidas a la construccion
de la identidad psiquica y social de las
mujer es.

La situacion actual resulta, sin embar-
o, paraddjica en la medida en que, en los
diversos ambitos de emancipacion feme-
nina, se pueden citar ejemplos ilustrati-
vos de los progresos conseguidos, pero se
pueden, también, mencionar contraejem-
plos que testimonian la segregacion de
género todavia vigente. En el ambito edu-
cativo, chicas y chicos reciben, hoy en
dia, una formacion equivalente. Un por-
centaje muy elevado de mujeres accede a
los estudios superiores obteniendo califi-
caciones brillantes. Sin embargo, sigue
habiendo una marcada segregacion de
género en el tipo de estudios elegidos:
carreras técnicas para los varones y disci-
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plinas sociales y humanitarias para las

mujeres, siendo precisamente las carre-
ras consideradas femeninas las mas des-
prestigiadas y las que gozan de menor
valoracion social. Por lo que respecta a la
situacion laboral, a pesar del inamento
masivo de la participacion femenina en el
mercado del trabajo y aunque las leyes
que regulan la actividad laboral pohiben
la discriminacion por razones de sexo, la
practica totalidad de informes estadisti-
cos coincide en resaltar que, las mujees
perciben, por término medio, salarios
mas bajos que los hombres; su indice de
desempleo es superior; se responsabili-
zan, en mayor medida, de los trabajos no
remunerados; disfrutan de menos auto-
nomia laboral, y tienen menos oportuni-
dades de promocion (Chafetz, 1989).

El dilema se acrecienta a medida que
ascendemos en la jerarquia del poder. En
el ambito profesional y, también, en la
vida politica se va normalizando el hecho
cada vez més frecuente de que una mujer
desempefie un puesto de trabajo u ocupe
un cargo publico de gran responsabili
dad. Pocos varones jovenes se rasgan las
vestiduras por tener como ‘jefe’ a una
mujer o0 por tener que compartir una
mesa de negociacién con mujeres que
ocupan un cargo publico destacado.
Incluso se empiezan a oir voces que pro-
claman la preferencia por trabajar en
equipos dirigidos por mujeres. Se habla
de ‘feminizacion del poder’, en alusion a
la creencia de que las mujeres pueden
regenerar el degradado ejercicio de la
politica y restablecer su sentido original
de servicio, asi como incorporar un
nuevo estilo en los modos de gestionar
las empresas. Sin embargo, tampoco
estos cambios significan la aniquilacion
de los mecanismos de desigualdad social
entre ambos sexos. La participacién de
mujeres en puestos directivos continda
siendo minoritaria, a las puertas del
nuevo milenio. Ademas, las pocas que
acceden a desempefiar estas posiciones
suelen concentrarse en los sectores labo-

rales menos valorados y en los niveles
salariales menos competitivos.

En respuesta a la pregunta de por qué
se mantiene vigente la discriminacion de
género en los trabajos directivos, se han
detectado diversas barreras obstaculiza-
doras, desarrollandose nociones tales
como ‘techo de cristal’ (Segerman-Peck,
1991), para referirse a mecanismos dis-
criminatorios, invisibles aparentemente,
que marcan un limite dificil de sobrepa-
sar en el ascenso profesional de las
mujeres; o como la expresion ‘token’ o
‘mujer modelo’, en tanto grupo minorita-
rio que se sabe el centro critico de todas
las miradas, o el criterio de ‘ética mascu
lina’ (Schein, 1973) formando parte de la
imagen de los entornos directivos y cuyos
principios se invocan para excluir a las
mujeres que aspiran a ocupar estos
puestos.

Se ha constatado que una de las prin-
cipales barreras con la que tropiezan las
mujeres que quieren acceder a cargos
directivos es la cultura organizacional, en
la que predominan los valores masculi-
nos y en la que todavia existen prejuicios
contra las mujeres. Por otro lado, los per-
files biograficos comparativos de directi-
vas y directivos presentan como resulta-
do inmediato que las mujeres que quie-
ren desarrollar la carrera directiva se
enfrentan, antes o después, al dilema de
tener que elegir entre asumir las respon-
sabilidades familiares y el desarrollo de
su carrera profesional (Barbera, Ramos,
Sarri6, 2000; Headlam-Wells y Mills,
1999). Ademas, a pesar de tener una for-
macion académica muy competente, una
gran mayoria de mujeres elige activida-
des profesionales poco arriesgadas, con
menor responsabilidad y que permitan
una mayor disponibilidad de tiempo para
dedicarla a tar eas domésticas.

Los niveles laborales de direccién
constituyen el contexto en el que se foca-
liza la reflexion tedrica y el andlisis empi-
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rico que, a continuacion, pasamos a
exponer. El propdsito central es contri-
buir a la promocion profesional de muje-
res directivas, asi como al de determina-
dos ‘valores femeninos’ y a su progresiva
incorporacion en los perfiles directivos
demandados por las organizaciones
empresariales actuales.

1. DEL PRINCIPIO DE IGUALDAD DE
OPOR TUNIDADES AL CRITERIO DE
DIVERSIDAD

El conocimiento de las barreras que
forman el techo de cristal ha servido de
apoyo para formular propuestas altema-
tivas tendentes a favorecer la participa-
cion de mujeres en la clspide de la oga-
nizacion laboral. La critica feminista y los
argumentos humanitarios, basados en la
injusticia social, han actuado de soporte
conceptual para sostener cualquier ‘medi-
da de accion positiva’. Priorizar la poomo-
cion profesional de una mujer, frentea un
varon, sélo se justifica como medida tran-
sitoria que tiene por objeto compensar
parcialmente la discriminacion de género
que las mujeres han padecido durante
muchos afios. La meta final a conseguir
con el incremento de la participacion
social de las mujeres es potenciar el prin-
cipio de igualdad de oportunidades y la
igualdad social entre los sexos.

Pero existen otras formas de abordar
la cuestion. Las complejas caracteristicas
de los entornos organizacionales actua-
les, demandan, cada dia con més fuerza,
respuestas innovadoras que se adecuen
a los requerimientos del mercado laboral.
Hoy en dia, una gran mayoria de trabajos
exigen la aplicacion de recursos diversos
y la resolucién de nuevos problemas. La
dinamica y movilidad laboral es tan gran-
de que el concepto de diversidad se perfi-
la como una alternativa Gtil para mejorar
la competitividad empresarial y para
optimizar el aprovechamiento de los
recursos humanos disponibles.

Por un lado, el mundo empresarial se
ha visto obligado a afrontar profundas
innovaciones en la organizacion laboral.
Para ser competitivo, no es suficiente con
ofrecer el mejor producto, sino que es
necesario, ademas, el fomento de una
serie de cualidades y recursos persona
les, tales como la flexibilidad mental, la
rapidez, o la capacidad para saber apli-
car los aprendizajes conseguidos, logran
do asi una mayor eficacia y calidad en
todo el proceso productivo. Por otro lado,
la fuerza laboral se muestra cada dia
mas variada. El aumento espectacular en
el promedio de vida activa de las perso-
nas, en la formacion educativa y partic
pacion laboral de las mujeres, la crecien-
te globalizacion de los mercados, las emi-
graciones masivas de la poblacién de los
paises en vias de desarrollo, o los conflic-
tos bélicos entre distintas nacionalida-
des, son todos ellos factores que contri-
buyen a la expansion de la diversidad
generacional, de género, étnica, religiosa o
nacional.

El supuesto de partida es el reconoci-
miento de los beneficios que se pueden
obtener al aplicar el criterio de diversidad
en los entornos organizacionales. Aplica-
do al &mbito de la direccién, la diversidad
significa valorar a las personas por lo que
son, cualquiera que sea su edad, sexo,
étnia, clase social, religion o anteceden-
tes culturales, lo que implica una creen-
cia en los principios de equidad y en la
igualdad esencial de los individuos. Enfa-
tiza la creencia de que las personas nece-
sitan ser vistas como individuos y no
como representantes de grupos desfavo-
recidos (tercera edad, mujeres, minorias
étnicas, o trabajadores discapacitados).
El enriquecimiento que ofrece la diversi-
dad se puede analizar desde multiples
perspectivas. En términos individuales,
las personas (en nuestro caso las muje-
res) no son evaluadas como un grupo
desfavorecido que reivindica derechos
humanos, sino que se consideran indivi-
duos que tienen valores que aportar a la
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sociedad, y en nuestro caso a los cargos
directivos y entornos organizacionales.
Por otro lado, desde una consideracion
social, el concepto de diversidad en pues-
tos directivos favorece la interaccion
transcultural. La diversidad puede tradu-
cirse en beneficios econdémicos si las
organizaciones aprovechan las aportacio-
nes que la variabilidad en los recursos
humanos puede ofr ecerles.

2. ESTILOS MASCULINOS Y |
FEMENINOS DE DIRECCION

En el contexto de la diversidad se
situa el desarrollo de estilos de direccion
plurales como forma alternativa de afron-
tar las demandas empresariales y los
requerimientos del mercado laboral.
Existe, en el momento actual, suficiente
informacién que avala el caracter positivo
de compatibilizar estilos de direccién
diversos. En la variabilidad ante la toma
de decisiones y en las posibles resolucio-
nes de problemas, la experiencia muestra
que los grupos heterogéneos resultan
mas innovadores que los grupos homogé
neos. Por ello, es necesario que las orga-
nizaciones creen las condiciones que
favorezcan el desarrollo de las diversas
potencialidades que puede ofrecer cada
persona del grupo.

Desde la perspectiva de género, el
movimiento WIM (Women Into Manage-
ment)! ha analizado la incidencia que
sobre la valoracién del criterio de diversi-
dad han ejercido factores tales como el
incremento del nimero de mujeres que
acceden a puestos directivos, el reconoci-
miento institucional del ‘enfoque de géne-
ro', con la consiguiente valoracion de ‘lo
femenino’ y, sobre todo, los cambios
estructurales y funcionales acontecidos
en las organizaciones empresariales.

En particular, Grant (1988) subraya
seis ambitos de la experiencia, historica-
mente vinculados con caracteristicas de

feminidad, que pueden ser relevantes
para las demandas de la nueva organiza-
cidn laboral respecto a los puestos direc-
tivos: i) comunicacién y cooperacion, ii)
afiliacion y vinculo, iii) poder, iv) concre-
cion, v) emotividad y vulnerabilidad, y vi)
empatia.

La mayor capacidad, en general, de las
mujeres para participar y hacer partick
pes a los miembros de su equipo en la
toma de decisiones, asi como su mayor
inclinaciéon hacia comportamientos coo -
perativos es determinante para favorecer
el bienestar psicolégico y el nivel de com-
promiso de los empleados con sus res
pectivos trabajos. La afiliacion, es decir,
el sentirse miembro de un equipo, favore-
ce la integracion y puede ser un remedio
eficaz para hacer frente a los sentimien-
tos de alienacién y soledad. El poder
femenino, entendido no como capacidad
sobre el grupo sino del grupo y por el
grupo, se puede convertir facilmente en
una fuerza transformadora, beneficiosa
para la organizacion laboral. Por su
parte, el pensamiento conceto, la mayor
facilidad de las mujeres para mostrar
emociones y sentimientos y su mayor
empatia constituyen recursos humanos
que pueden ser beneficiosos tanto para el
clima organizacional como para la mayor
efectividad del trabajo en equipo.

Por otro lado, el andlisis empirico
sobre la representacion social de las
‘directivas’ y los ‘directivos’, llevado a
cabo en 1992 por el profesor Juan Anto-
nio Pérez en la Universitat de Valéncia
con una muestra espafiola de 1000 per-
sonas, describe como las caracteristicas
béasicas de los estilos de direccidon auto-
cratico, burocratico y sociocratico se aso-
cian a varones y mujeres de forma dife-
rencial. Los rasgos configuradores del
perfil autocratico son la autoridad, la
capacidad de mando, el respeto y la fir-
meza. El perfil burocrético, sin embargo,
encarna la eficacia en el trabajo y la
capacidad de organizacion. Finalmente,
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el comportamiento social es el rasgo dis-
tintivo del perfil sociocratico, que se
caracteriza por el modo comprensivo de
tratar a los subordinados y por la facili
dad para comunicarse con los demas.
Los resultados muestran que un 64% de
los rasgos positivos que se atribuyen al
arquetipo de ‘mujer directiva’ se corres-
ponden con el estilo de direccién socio-
cratico, un 19% con rasgos del estilo
burocratico y ninguno del estilo autocra
tico. Por el contrario, al ‘varén directivo’
se le atribuyen a partes iguales rasgos
del perfil autocratico y burocratico (36%)
y solo recibe un 4% de rasgos positivos
del estilo sociocratico.

Por lo que respecta a la valoracion glo-
bal que se tiene de cada uno de estos
estilos de direccion, aparece un resultado
similar respecto de los estilos sociocréti-
co y burocratico, frente a una ausencia
total de valoracion positiva del perfil
autocratico, lo que, sin descartar otras
posibles explicaciones complementarias,
lleva a la conclusién de que el clasico
estilo de direccién estereotipadamente
masculino, que se basa en imponer la
autoridad por el simple hecho de tener el
mando, Se considera, en estos momen-
tos, anticuado y poco util para lograr una
gestion eficaz. Es mas, cabe hablar de
una tendencia a la feminizacion en el
perfil directivo, en la medida en que las
exigencias planteadas por la cultura
organizacional consideran que ejercer
con eficacia la gestion de una empresa
significa, en el momento presente, saber
negociar, tener ‘mano izquierda’ para
buscar el consenso, poder llevar en para-
lelo varias tareas e implicar a los miem-
bros del equipo en la consecucién de los
objetivos.

Investigaciones recientes, especifica-
mente interesadas en comparar los esti-
los de direccion utilizados preferente-
mente por mujeres y por varones (Wajc-
man, 1998), coinciden con el resultado
anterior en la percepcion compartida de

que unas y otros utilizan modalidades
distintas. En este sentido, cabe diferen-
ciar entre ‘estilo femenino’ y ‘estilo mas-
culino’ respectivamente. Sin embargo, no
parece haber acuerdo al especificar en
qué consisten las diferencias.

Los resultados de una encuesta rali-
zada sobre una muestra de 1000 directi-
vos y directivas britanicos (Management
Today, 1999), ofrecen como conclusion
més importante que la mayoria de los
encuestados no piensa que los varones
sean mejores directivos que las mujeres.
Sin embargo, tanto directivas como
directivos perciben ciertas diferencias en
los modos de gestionar de unas y de
otros. Las mujeres destacan en los direc-
tivos su ‘capacidad de decision y de lide-
razgo, pero mencionan su ‘falta de sen-
sibilidad’ como aspecto negativo. Por el
contrario, los varones valoran en las
directivas su ‘consideracion con la gente’
y 1a apertura en el funcionamiento de
sus equipos’. Aunque resulta muy bajo
el porcentaje de personas que conside-
ran que una directiva inspira menos
confianza que un directivo e, incluso,
que se arriesga menos, prevalecen los
estereotipos de género, en la medida en
que entre las directivas sobresalen los
‘aspectos femeninos’ del papel directivo,
mientras que los rasgos estereotipada-
mente masculinos se adscriben peferen -
temente a los directivos. Los ester eotipos
de género méas destacados se pueden
resumir diciendo que se percibe a las
mujeres directivas mejores en sus habili-
dades interpersonales, mientras que los
directivos se consideran mejores estrate-

gas.

En un sentido similar, autores como
Helgesen (1990) o Loden (1986) sinteti-
zan en dos las caracteristicas basicas del
estilo de direccion femenino. Por un lado,
una relacion horizontal basada en la
colaboracion interactiva y poco jerarqui-
zada entre el directivo y los miembros del
equipo, y, por otro, la utilizacion de la
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intuicion y la empatia como modos efica-
ces de resolver problemas.

3. EL PODER PROFETICO DE LOS
ESTEREOTIPOS DE GENERO

No a cualquier mujer, por el simple
hecho de serlo, hay que suponerle el
desarrollo de los rasgos que configuran la
feminidad, ni hay que dar por sentado
que puede llegar a ser una buena directi-
va. Si miramos a nuestro alrededor y
observamos como se comportan las per-
sonas, vemos que las diferencias entre
una mujer y otra pueden llegar a ser tan
grandes como las que se dan entre un
varén y una mujer. Rasgos psicoldgicos,
como la ‘expresividad emocional’ o las
‘habilidades comunicativas’, y competen-
cias directivas, como la ‘capacidad de
sintesis’ o de ‘saber negociar ante una
situacion conflictiva’, pueden estar muy
acusadas en una mujer y muy poco en
otra. Incluso una misma persona, en
funcidn del contexto situacional en el que
se desenvuelva, puede mostrarse muy
extrovertida o muy reservada, puede apa-
rentar un gran control emocional o, por
el contrario, manifestar sus sentimientos
sin ningun pudor. La diversidad interper-
sonal supera con creces la simplificacion
polarizada de las caracteristicas masculi-
nas adscritas mayoritariamente a los
varones y las femeninas a las mujeres
(Barbera, 2000).

Ahora bien, la tendencia humana a
esquematizar la realidad se considera
necesaria en la representacion del conoci-
miento. La tradicion dominante, tanto en
el pensamiento oriental como en el occi-
dental, es dualista. EI dualismo apace
como una constante en la explicacion de
la actividad humana, que se simboliza a
través de polaridades bien conocidas, co-
mo son alma/cuerpo, mente/materia,ins-
tinto/aprendizaje, razon/emocion u obje-
tividad/subjetividad. Esta misma duali-
dad se aplica al anélisis del sistema se-

xo/género, que a menudo se representa
como una dimension bipolar que puede
adoptar diversas formas: macho/hembra,
varon/mujer o masculinidad/feminidad.
Estos pares dicotdmicos se utilizan como
una metafora para nombrar un contraste,
una oposicién o0 una complementariedad
(Hare Mustin y Marecek, 1987)

La representacion dualista favorece,
sin duda, el desarrollo de los estereoti-
pos, en general, y el fuerte arraigo de los
estereotipos de genero, en particular . En
tanto esquemas mentales de representa-
cién, un estereotipo nunca se corresport
de con la realidad, en si misma mas rica,
compleja y diversa, sino que consiste en
una simplificacién deformada de aquélla.
Por ejemplo, es evidente que existe un
prototipo estereotipado de ‘persona eje-
cutiva’, pero ese arguetipo no se corres-
ponde con ninguna persona en particular
aunque represente a un determinado
colectivo humano.

Los estereotipos de género, en tanto
sistema de creencias, no se limitan a ser
un reflejo simplificado de la realidad,
sino que intervienen activamente sobre
ella y contribuyen a modificar comporta-
mientos e interacciones humanas. La
‘profecia autocumplida’ (Merton, 1948)
evidencia la fuerza que el pensamiento
gjerce sobre la actividad humana mani-
festdndose de mdltiples formas. En el
contexto que aqui nos ocupa se presen-
tan bastantes situaciones ejemplificado-
ras. La creencia compartida de que las
mujeres son menos ambiciosas que los
varones 0 que no tienen “madera para
dirigir” favorece, por un lado, el hecho de
que el empresariado las valoren menos vy,
por tanto, se resistan a contratarlas. Por
otro lado, el que ellas lleguen a creerse
que no sirven, puede provocar que pon-
gan menos empefio en su promocion pro-
fesional. El resultado final es que estas
mujeres, que en principio no tienen por
que ser ni mas ni menos ambiciosas que
sus comparieros varones, acaban desa
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rrollando menos ambiciones profesiona-
les, con lo que se da cumplimiento a la
profecia.

E sta metéafora, frecuentemente utiliza-
da para explicar los modos en que la cul-
tura organizacional obstaculiza el desa-
rrollo profesional de las directivas contri-
buyendo a mantener el ‘techo de cristal’,
puede actuar en sentido contrario, si se
difunde lo que de positivo y valioso
puede haber en los modos femeninos de
direccion respecto de los requerimientos
demandados por las omanizaciones
actuales. El valor de la diversidad inte-
rindividual y el fomento de la heteroge-
neidad de género en los equipos directi-
vos puede contribuir a potenciar la
igualdad de oportunidades, invocandola
no sélo como un derecho social a reivin-
dicar para las mujeres, sino, sobre todo,
por el interés intrinseco que tiene el
desarrollo de determinados rasgos feme-
ninos en la concepcion del trabajo diec-
tivo actual.

En la medida en que las organizacio-
nes tomen conciencia de la importancia
que para el buen funcionamiento de los
equipos de trabajo tiene el desarrollo de
‘caracteristicas directivas femeninas' se
revalorizaran ciertos rasgos femeninos,
debiendo fomentar el desarrollo de los
mismos tanto en mujeres como en varo-
nes.

4. RESUL TADOS DEL PROYECTO
NOWDI XXI: FORMACION DE
MUJERES DIRECTIV  AS

El proyecto NOWDI XXI, desarrollado
en la Universitat de Valéncia desde 1998
hasta finales del afio 2000, con el soporte
econémico del Fondo Social Europeo,
tiene como objetivo fundamental la pro-
mocion de mujeres a cargos de direccion.
Una de las metas centrales del proyecto
consiste precisamente en el analisis
empirico de los estilos directivos desde la

perspectiva de género. Los objetivos ope-
rativos basicos del estudio llevado a cabo
son: i) conocer el perfil directivo deman-
dado por las actuales organizaciones
empresariales, ii) analizar las creencias
que el personal directivo posee sobre el
estilo de direccién de varones y mujeres,
y iii) estudiar las autopercepciones que
directivas y directivos desarrollan sobre
sus estilos especificos de direccion.

El proyecto NOWDI XXI se engloba, a
su vez, en un contexto transnacional -la
red WIM XXI (Women Into Management)-
en la que participan cuatro universida-
des europeas y cinco centros de investi-
gacion, asesoramiento y apoyo?® . El obje-
tivo transnacional de esta red europea es
la promocién de muijeres a puestos de
direccion mediante el intercambio de
informacion y experiencias entre los pro-
yectos nacionales participantes. Tales
objetivos se materializan en una serie de
acciones dirigidas a sensibilizar a las
empresas acerca del valor de la diversi-
dad y de las ventajas que presentan algu-
nos rasgos femeninos en los nuevos per-
files directivos, a través de seminarios y
actividades de reciclaje dentro de la
empresa durante el horario laboral, o
mediante la realizacién de cursos especk
ficos de formacién para desarrollar las
competencias directivas de mujeres.
Entre las acciones de sensibilizacion hay
que destacar las realizadas por el ISTUD
y la BFZ, mientras que los cursos de for-
macién han sido ofrecidos por las univer-
sidades britanicas, por la BFI de Austria
y por la Universitat de Valéncia.

4.1. Disefio y muestra empirica

De acuerdo con la revisién bibliografi
ca llevada a cabo en la fase analitica de
los estilos directivos, objeto preferente de
atencion de este articulo, se planteo,
desde el primer momento, la convenien-
cia de distinguir entre creencias estereo-
tipadas sobre los modos especificos de
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dirigir de las mujeres y de los varones,
por un lado, y, por otro, la autopercep-
cion y experiencias personales que tienen
los directivos y las directivas sobre sus
formas de actuar y relacionarse con su
equipo. Al elaborar el disefio empirico, el
equipo ha partido del supuesto de que la
presencia de estereotipos de género pr e-
valece cuando se piensa en las ‘mujeres’
o los ‘varones’ en general, pero no cuan-
do una persona, sea mujer o varén, eva-
IGa en particular a otra que conoce bien,
y méas aun cuando se evalUa a si misma.

Para obtener la informacién equerida,
se han utilizado procedimientos cuantita-
tivos y cualitativos. En el anélisis cuanti-
tativo han participado 305 directivos 230
varones y 75 mujeres) y 96 empr esarios
©0 varones y 6 mujeres), procedentes de
356 empresas, en las que estn represen-
tadas 169 empresas del sector industrial,
61 del comercio y 126 del sector servicios.
El equipo elaboré dos cuestionarios, uno
dirigido a personal directivo y el otro al
colectivo empresarial. EI analisis de los
estilos de direccion se profundizd median-
te metodologia cualitativa, a través de dos
pequefios grupos de discusion en los que
participaron directivas y directivos por
separado. La segregacion de sexo en los
debates se decidio con el propésito de que
los participantes pudieran expresarse con
mayor libertad.

4.2. Perfil dir ectivo demandado por
los entor nos empresariales

El cuestionario dirigido al empresaria-
do interroga, entre otros aspectos, acerca
de los requerimientos fundamentales
para la contratacion de nuevo personal
directivo. Entre los rasgos mas destaca
dos, sin distinciones de si se trata de
varones 0 de mujeres y por orden de
importancia, sobresalen los siguientes:
en primer lugar, la fidelidad a los com-
promisos adquiridos con la empresa; en
segundo lugar, la ética profesional, la

capacidad para dirigir a otras personas,
la capacidad de negociacion y la gestion
eficaz del tiempo; en tercer lugar, la
capacidad de comunicacion y empatia, la
tenacidad, la competitividad y la adapta-
bilidad a diferentes situaciones; en cuar-
to lugar, el conocimiento del sector y la
disponibilidad; y en quinto lugar, la expe-
riencia previa y la especializacion, asi
como la sociabilidad, la comprension y la
creatividad.

De los resultados obtenidos se infiere
que el perfil directivo ideal para la actual
empresa valenciana incluye rasgos tanto
masculinos como femeninos, ya que de
las caracteristicas mencionadas, la com-
petitividad se decanta hacia el polo mas-
culino, mientras que las habilidades
sociales, la empatia o la comprension se
decantan hacia el polo de la feminidad.
Es, por tanto, un perfil que incluye ras-
gos diversos en cuanto al género, hecho
que beneficia a las mujeres que desean
acceder a un cargo de direccion.

4.3. Andlisis de los estilos de
direccion de varones y mujer es

En la investigacion llevada a cabo
hemos intentado comprobar, por un lado,
si varones y mujeres utilizan estilos dis
tintos de direccion y, por otro, qué cre-
encias existen en torno a ello.

En este sentido se analiza la opinién
de los directivos/as sobre si varones y
mujeres, en general, utilizan estilos dis
tintos de direccién. Un porcentaje muy
elevado de la muestra, sobre todo de
mujeres, contesta afirmativamente (80%
de directivas y 58% de directivos). Al tra-
tar de comprobar en qué consisten las
diferencias y cuales son los rasgos méas
representativos de la forma de dirigir de
cada sexo, se han obtenido los siguientes
resultados.

En primer lugar, un gran ndmero de
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caracteristicas son atribuidas, por mas

de la mitad de los encuestados, a varones

y a mujeres por igual. Entre ellas desta

can competitividad, orientaciéon a la

tarea, control sobre el equipo, eficacia en

la resolucién de conflictos y toma de
decisiones, capacidad de motivar, de
comunicarse y dar feedback, iniciativa,

capacidad reflexiva, gestion eficaz del
tiempo, creatividad y confianza en su

equipo. En segundo lugar, hay otros

aspectos que las personas encuestadas

atribuyen en mayor medida a las muje -
res. En particular, mas del 40% de direc -
tivas considera que las siguientes carac-

teristicas son mas representativas de su
propio sexo: lograr la calidad como obje-

tivo; tener una actitud conciliadora en

los conflictos; capacidad de persuasion;

capacidad para escuchar a los demas y

empatia; capacidad para expresar pensa-

mientos, opiniones y sentimientos; orga

nizacién; constancia; flexibilidad; orien-

tacion hacia las personas o capacidad de

cooperacion y colaboracién. Un por centa-

je similar de directivos sostiene, también,

que la capacidad de comunicacion, la

empatia, la persuasion, y la constancia,

son mas propios de las mujeres direct

vas. Por ultimo, hay algunos aspectos

que se consideran mas representativos

de los varones. Mas del 30% de los direc -
tivos atribuye a su propio sexo: capaci-

dad de delegar, el triunfo como objetivo,

confianza en si mismo, control de las

reacciones emocionales, eficacia en la

resolucién de conflictos y toma de deci-

siones en situaciones ambiguas. Una

proporcion similar de directivas también

considera que tener control de las reac-

ciones emocionales y el triunfo como

objetivo, es mucho mas representativo de
la forma de actuar de los varones.

En los grupos de discusion los digcti-
vos y las directivas consideran que las
diferencias en el estilo de dirigir no depen-
den del hecho de ser varén o mujer, sino
de otros factores. Entre ellos, se ha men-
cionado, en primer lugar, las caracteristi-

cas personales: "¢ Difelencias a la hora de
dirigir?.... Por temas de sexo no, yo Creo
que por personas’, 0 'Hay maneras de diri -
gir muy diferentes que se llevan en la per -
sonalidad". En segundo lugar, sobre todo
entre los varones, se considera que, aun-
que cada directivo/a aporta sus propias
caracteristicas de personalidad, el estilo
de direccion depende de la cultura empre-
sarial, Ilegando a mencionar la existencia
de un 'estilo de empresa'’.

Sin embargo, en los grupos de discu-
sidn también se observa que, aunque
ninguno de los participantes cree a priori
en la existencia de dos estilos de direc-
cién en funcion del sexo, hay referencias
a caracteristicas diferenciales entre varo-
nes y mujeres, apuntando rasgos en la
misma linea que lo hacen los encuesta-
dos e, incluso, aparecen comentarios
cuestionando la adopcion de comporta-
mientos masculinos por parte de las
mujeres. Por ejemplo, un directivo plan-
ted: "Yo creo que a veces las mujeres
desaprovechan gran cantidad de habilida -
des femeninas y se conforman con dirigir
como hombes... Porque han asumido un
patrén de direccién masculino”.

Resulta interesante destacar que las
caracteristicas diferenciales adscritas a
directivas (poder de seduccién, capacidad
de persuasion, expresion de sentimientos,
preocupacion por los demds, empatia y
habilidades comunicativas), y diectivos
confianza en si mismos, control emocional
e interés por el triunfo) coinciden respecti-
vamente con las clasificaciones tradiciona-
les de género Bakan, 1996; Parsons y
Bales, 1955) entre rasgos comunal/expre-
sivos, dominates en las mujeres, y caracte-
risticas agente/instrumentales, dominan-
tes en los varones. También es curioso ver
como cada grupo sexual adscribe méas
aspectos directivos a su propio sexo, de
manera que las directivas destacan las
caracteristicas femeninas de las mujees,
mientras que los directivos inciden mas en
las masculinas de los vabnes.
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La segunda parte del estudio pretende
comprobar no ya las creencias del perso-
nal directivo sobre la existencia de dos
modos de direccion, sino si realmente
varones y mujeres dirigen y trabajan con
sus equipos de forma distinta o no. Los
resultados procedentes del andlisis de la
autopercepcion que directivos y directi-
vas tienen sobre su propio estilo de
direccion resultan bastante explicitos, no
pudiendo delimitarse un perfil diferencial
de direccion entre varones y mujeres.
Tanto directivos como directivas se atri-
buyen a si mismos caracteristicas tales
como transmitir a su equipo la necesidad
de trabajar mucho y bien, procurar que
vean los problemas como oportunidades
para aprender, sentirse orgullosos de tra
bajar con ellos, tratar a cada miembro
del equipo de forma individual, reconoci-
miento de sus logros, transmitir la
importancia de la misién de la empresa,
elogiar las tareas bien hechas o potenciar
el optimismo hacia el futur o.

A pesar de ello, aparecen algunos
aspectos que las directivas reconocen en
si mismas en mayor medida que los
directivos, como el desarrollar formas de
motivar a los miembros de sus equipos,
proporcionar razones para cambiar la
forma en la que abordan los problemas,
presentar las cosas desde un enfogque
que les estimule, y descubrir lo que quie-
ren y ayudarles a conseguirlo.

Ademéds, las directivas rechazan en
mayor medida que los directivos, deter-
minados aspectos como centrar su aten-
cion en los fallos y desviaciones respecto
a lo que se espera de ellos, no dirigirse al
equipo si no se dirigen a ellas, y evitar
involucrarse en su trabajo y decir como
tienen que hacer las cosas.

Del andlisis del discurso desarrollado
en los grupos de discusion se infiere la
existencia de tendencias de direccion
entre varones y mujeres. Un funciona-
miento basado en objetivos como estilo

dominante en los directivos (... Lo nues-
tro es trabajar por objetivos, el objetivo tie-
nes que cumplirlo, al jefe le da igual si vie-
nes a las ocho o las diez, 0 no vas a tra-
bajar"), mientras que las directivas desta-

can aspectos centrados en las personas y

el equipo al que dirigen ("... Eso implica
permanente negociacion, hablar, implicar-
les, que todos piopongan sus decisiones,
hacerles participar...reuniones todas las
semanas").

Un aspecto interesante que comentan
las directivas en los grupos de discusion
es que su forma de dirigir varia en funcién
del sexo de las personas con quienes tra-
bajan. Cuando los subordinados son varo-
nes, ellas opinan que muchos se sienten
amenazados, con lo que tienen que modi-
ficar su estrategia y utilizar mucha ‘mano
izquierda’ para integrarlos en el equipo.
Incluso, a veces, a costa de quitarse auto-
ridad. Por el contrario, cuando trabajan
con mujeres se sienten mas libres. Por su
parte, los directivos, aunque afirman que
ellos actian igual cuando dirigen a varo-
nes 0 a mujeres, opinan que, por egla
general, a los varones no les gusta que les
dirija una mujer, corroborando lo que sos-
tienen las directivas.

5. REFLEXION Y PROPUEST  AS
FUTURAS

Una consecuencia derivada de las
recientes transformaciones acontecidas
en los entornos organizacionales es la
valoracion del criterio de diversidad. Es
cierto que el criterio de diversidad enfati-
za la variabilidad interindividual -cada
persona debe ser tratada como un indivi-
duo y no como representante de un
grupo-, pero también lo es el reconock
miento de determinadas variables demo-
gréficas, como la edad, el sexo o la etnia,
y otros marcadores sociales, como el
nivel econémico, la clase social o la ideo-
logia, como dimensiones basicas del
conocimiento humano. La confluencia de
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multiples diversidades en los equipos de
trabajo se presenta como un hecho irre-
versible, que puede ser aprovechado para
optimizar los recursos humanos de las
organizaciones empresariales, actuando
también en beneficio de las personas y de
las relaciones interpersonales entre los
miembr os del grupo.

El incremento en la participacion de
mujeres en los equipos directivos ha
posibilitado constatar las ventajas consi-
guientes a una mayor heterogeneidad de
los grupos y diversidad de puntos de
vista. El andlisis desde la perspectiva de
género aporta, por ejemplo, como dato de
interés que los equipos en los que parti-
cipan mujeres resultan mas innovadores
y suelen desarrollar una mayor cohesion
grupal (Grant, 1988; Helgesen, 1990).
Ademas, los perfiles directivos que, en la
actualidad, demandan las empresas
incorporan atributos estereotipadamente
femeninos. Entre ellos, sobresalen la
empatia, la capacidad para simultanear
varias actividades al mismo tiempo o el
hacer sentir a los miembros del equipo
que participan en el proceso de toma de
decisiones.

Como psicélogos, interesa saber que
los esquemas de género sirven para
representarnos la realidad, aunque sea
de forma simplificada, y para preparar la
actuacion humana ante posibles emer-
gencias. Pero, en tanto sistemas de cre-
encias, la Psicologia ha constatado, con
multiples ejemplos, el poder que los este-
reotipos de género ejercen sobre el com -
portamiento y lo ha expresado, de mane-
ra muy grafica, a través de la metéafora de
la ‘profecia autocumplida’.

La perspectiva psicologica de género, y
en particular el movimiento WIM, deben
conocer el funcionamiento de los estereo-
tipos y las posibilidades de intervencién
para utilizarlos en beneficio de las muje-
res. En fechas recientes, se han elabora
do propuestas experimentales concretas

para modificar los estereotipos (Barbera,
1998b; Hilton y Hippel, 1996). Debemos
contribuir a transformar la creencia
popular que sostiene que las mujeres no
tienen «madera» de directivas, revalori-
zando determinados rasgos femeninos
demandados actualmente. Esto redun-
dard tanto en la mejora de la imagen
social de «lo femenino» como en los nive-
les de autoestima y valoracién personal
de las mujeres, favoreciendo el aumento
de la participacion de mujeres en equipos
de direccion.

Una reflexion final sobre los principa-
les resultados obtenidos en la investiga-
cion del proyecto NOWDI XXI, nos lleva a
plantear las siguientes conclusiones y
tendencias emergentes de actuacion:

*El perfil directivo descrito por los
empresarios valencianos no apaece
sesgado por criterios de género, ya
que incorpora tanto estereotipos mas-
culinos (.e., competitividad) como
femeninos (.e., habilidades comuni-
cativas), y otros rasgos poco ester eoti-
pados (.e., ética profesional) Esta
descripcion permite establecer como
primera conclusion que las mujars,
bien formadas y con aspiraciones
directivas, se adectian, al menos en
igualdad de condiciones con especto
a los varones, a las demandas empre-
sariales del mercado laboral actual.

Las creencias estereotipadas de
género afloran, de manera particular,
cuando se piensa en los varones o
las mujeres en términos abstractos,
sin hacer referencia a ninguna per-
sona concreta. En tales caso,
aumenta la probabilidad de que a los
directivos se les atribuyan mas ras-
gos agente/instrumentales y a las
directivas més caracteristicas comu-
nal/expresivas. De acuerdo con este
resultado, corresponde a la Psicolo-
gia intervenir sobre los estereotipos
de género y aprovechar, en beneficio
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de las mujeres, las consecuencias
derivadas de la ‘profecia autocumpli-
da'. Es importante desarrollar accio-
nes de sensibilizacion empesarial,
preferentemente dirigidas a los equi-
pos que intervienen en la seleccion
de personal, en las que se difunda el
valor de determinados rasgos feme-
ninos para satisfacer la complejidad
y variabilidad de los puestos diecti-
VOS.

Cuando los directivos y directivas
hablan de si mismos y de cémo se
autoperciben en su relaciéon con los
miembros de su equipo, las diferen
cias entre los varones y las mujeres
se reducen, y pasa a tener mayor
relevancia la diversidad interperso-
nal. De todas formas, aunque no se
puede afirmar la existencia de dos
estilos distintos de direccion, si que
parece darse una mayor tendencia
entre las mujeres a aplicar métodos
de trabajo mas participativos asocia-
dos con rasgos femeninos, mientras
que los varones parecen trabajar con
métodos mas tradicionales, asocia-
dos a rasgos masculinos. Otra con-
clusion interesante es el replantea-
miento de los estilos como un com-
ponente interactivo (frente a la con-
cepcion tradicional como variable
sujeto), que se gesta en el proceso de
relacion entre dos individuos o entre
una persona y un grupo. Como expli-
citan las directivas y los directivos en

el debate, la utilizacion de una
modalidad directiva u otra depende,
ademas de las propias caracteristi
cas personales del directivo, de la
relacion interactiva que se establezca
con el equipo.

Asumiendo como propias las palabras
de Lipovetsky (1999) ‘en la actualidad
asistimos a la construccién de un nuevo
mito, que se apoya en la idea de que las
mujeres humanizaran la empesa, crearan
lugares de trabajo mas armoniosos,
menos autocraticos y con mejor comunica
cién... Lo inteesante estriba en el hecho
de que el mito se elabora a partir de cuali-
dades tradicionalmente atribuidas a las
mujeres’, a lo que hay que afadir que se
trata, ademas, de cualidades ignoradas y
devaluadas, durante mucho tiempo, por
la cultura or ganizacional.

Sin embargo, todo ello no sera posible
si no se crean las condiciones adecuadas
para que las mujeres puedan acceder
en igualdad de condiciones a cargos de
direccion, dadas las mayores dificultades
de las directivas para compatibilizar su
vida profesional con las responsabilidades
familiares. Es importante que las empre-
sas, organismos, instituciones publicas
desarrollen acciones especificas que pro-
muevan una mayor flexibilidad laboral,
medidas de conciliacion, y politicas de
apoyo que favorezcan la participacion de
las mujeres en el trabajo y su piogreso
profesional.

NOTAS

1 La descripcion del movimiento WIM, de sus caracteristicas epistemoldgicas y metodoldgicas

aparece en Barbera (2000).

2 La relacion completa de organismos europeos participantes incluye las Universidades de
Westminster, Lincolnshire-Humberside y Liverpool de Gran Bretafia y la organizacién Wimer
Retunes network, la Universitat de Valencia y el Instituto de Economia Publica de Espafia, el
ISTUD (Instituto Studi Direzionali) de Italia, la BFI (Berufsforderungsinstitu) de Austria y la

BFZ (Bildungsforschung) de Alemania.
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