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Resumen Ejecutivo
El propdsito general de esta investigacion fue identificar las caracteristicas de las mujeres que
ejercen cargos de jefatura en Lima Metropolitana. El estudio se desarrollé de manera no
experimental, donde los investigadores observaron la manifestacion de las variables de los
sujetos en su contexto natural. Es una investigacion con enfoque descriptivo y con
metodologia cualitativa, desarrollada a través del estudio de caso multiple con el fin de
ahondar en el estudio de cada caso de forma individual. Los resultados de la investigacion
permitieron concluir que las mujeres que ejercen cargos de jefatura comparten las siguientes
habilidades: (a) capacidad técnica o conocimientos; (b) habilidad para motivar a la gente; (c)
orientacion a los objetivos o proyectos; (d) saber en qué momento actuar, cudndo no hacer
nada y cuando hacerlo todo, o cuando solo una parte; () capacidad para decidir cudl es la
persona correcta en quien apoyarse; (f) capacidad para tomar decisiones, y (g) caracter. Esto
se complementa con la habilidad para delegar, principalmente las tareas rutinarias u
operativas, mientras que aquellas actividades que agregan valor son realizadas di
directamente por la jefa. En la mayoria de los casos, resulta esencial que las mujeres jefas
alineen sus objetivos personales con los de la organizacion, lo cual favorece el desarrollo de
sus carreras profesionales. Asi mismo, el uso de un estilo de liderazgo democratico o
participativo es predominante, promoviendo la participacion y la comunicacion con el equipo
de trabajo; aunque indicaron que no es posible adoptar el mismo tipo de liderazgo en todas
las ocasiones, ya que depende de las circunstancias y del tiempo disponible. Otra
caracteristica esencial en las mujeres que ejercen cargos de jefaturas es manejar
adecuadamente las emociones, asi como construir alianzas en los centros de trabajo, las
cuales deben estar soportadas en los méritos profesionales y no en la amistad. La principal
barrera que se encontrd para el desarrollo de las mujeres jefas es que constantemente deben

estar demostrando su capacidad como profesionales y lideres.



Abstract
The general purpose of this research was to identify the characteristics of women who hold
leadership positions in Metropolitan Lima. The study was developed in a non-experimental
way, where the researchers observed the manifestation of the variables of the subjects in their
natural context. It is a research with a descriptive approach and qualitative methodology,
developed through the multiple case study in order to delve into the study of each case
individually. The results of the investigation allowed us to conclude that the women who hold
leadership positions share the following skills: (a) technical capacity or knowledge; (b) ability
to motivate people; (c¢) orientation to the objectives or projects; (d) know when to act, when
not to do anything and when to do everything, or when only a part; (e) ability to decide which
is the right person to rely on; (f) ability to make decisions, and (g) character. This is
complemented by the ability to delegate, mainly routine or operational tasks, while those
activities that add value are made directly by the boss. In most cases, it is essential that
women leaders align their personal objectives with those of the organization, which favors
the development of their professional careers. Likewise, the use of a democratic or
participative leadership style is predominant, promoting participation and communication
with the work team; although they indicated that it is not possible to adopt the same type of
leadership at all times, since it depends on the circumstances and the time available. Another
essential characteristic in women who hold leadership positions is to adequately handle
emotions, as well as build alliances in the workplace, which must be supported in
professional merit and not in friendship. The main barrier that has been found for the
development of female leaders is that they must constantly demonstrate their capacity as

professionals and leaders.
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Capitulo I: Introduccién

La incorporacion de la mujer en el ambito laboral se ha producido desde la segunda
mitad del siglo XX y, en las ultimas décadas, el acceso al trabajo profesional por parte de las
féminas ha dado un giro importante (Godoy & Mladinic, 2009). Esta importancia parte de la
posicion de la mujer frente al hombre en los diferentes terrenos de la actividad competitiva.
Este giro estd enmarcado en los diversos programas implementados por las empresas para
eliminar las practicas de discriminacion laboral por género, asi como las barreras de acceso y
promocion de la mujer (Giosa & Rodriguez, 2010).

Con los resultados de la presente investigacion, se generara un aporte relevante,
debido a que se mostrara cuales son las caracteristicas de las mujeres que ejercen cargos de
jefatura en Lima Metropolitana. El presente capitulo expone los antecedentes para este
estudio, y, luego, el problema de la investigacion, asi como el propdsito. Asimismo, se
presenta la importancia del estudio, su naturaleza, preguntas, limitaciones y delimitaciones.
1.1 Antecedentes

La participacion economica de las mujeres en el ambito laboral crecio vertiginosamente
en la segunda mitad del siglo XX para estancarse a partir de las primeras décadas del siglo
XXI en América Latina. En este contexto, se evidenci6 un incremento importante de las
mujeres latinoamericanas y caribefias en el trabajo fuera del hogar (Bastida, 2007). Todo ello
se demuestra en la tasa de actividad femenina en América Latina, que es de 49.8%, mientras
que la tasa de actividad de los hombres es de 78.7%, lo que supone que solamente una de
cada dos mujeres en edad de trabajar busca un empleo remunerado de manera activa (Scuro
& Bercovich, 2014). La participacion de las mujeres en la fuerza laboral de Latinoamérica ha
tenido una variacion positiva a través de todo el Siglo XXI. Es asi que para el afio 2013, la

tasa de participacion femenina a nivel regional representaba el 71.2% de la participacion



masculina, reduciéndose la brecha de género (Organizacion Internacional del Trabajo [OIT],
2013b).

Adicionalmente, en el conjunto de la poblacion econdmicamente activa existen
disparidades entre hombres y mujeres en lo que respecta a la tasa de desempleo. En el grupo
de las mujeres, la tasa de desempleo es 7.9% en América Latina, mientras que, por su parte,
los hombres presentan una tasa del 5.6%. De este modo, existe mayor presencia de los
hombres asalariados que de las mujeres (Heller, 2010).

La Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2014a) encontro
que las mujeres, en mayor proporcion que los hombres, experimentan dificultades para
encontrar empleo. Esto muchas veces se debe a que se encuentran en lugares mas precarios y
con posibilidades menores en cuanto a las retribuciones. Adicionalmente, se evidencia que
los hombres son asalariados y tienen una presencia mayor que las mujeres en el ambito de los
empleadores, mientras que una de cada 10 mujeres, el 10.7%, se dedica a trabajos domésticos
y solo un 0.5% de los hombres lo hace. En cambio, las ramas principales a las cuales se
dedican las mujeres son al comercio, el 30%; y a la administracion publica, ensefianza, salud
y servicios sociales, el 39%. En conjunto, estas actividades emplean casi al 70% de las
mujeres ocupadas (Scuro & Bercovich, 2014).

Por otro lado, el crecimiento econdmico en la primera década del Siglo XXI se
traduce en descensos de la tasa de desempleo, tanto para los hombres como para las mujeres.
Esta situacion se mantiene estable, por lo que se observan variaciones en un contexto de bajas
tasas de desempleo regional (CEPAL, 2014b). Por tal razon, en el Pert, el ingreso medio de
las mujeres equivale al 66.9% del ingreso medio de los hombres. Esta brecha de género en la
evolucion entre hombres y mujeres en los ultimos afios muestra que a la brecha de género del

salario de la mujer es mayor (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2011).



Es importante destacar que el mercado laboral es un espacio prioritario de las
relaciones sociales y de construccion de identidad entre hombre y mujeres, cuyo propdsito es
superar la pobreza y ampliar la participacion de la ciudadania para obtener la igualdad entre
todos los actores dentro de la sociedad. A continuacion, se describen los indicadores que
guardan relacion en cuanto a la participacion de las mujeres en el mercado laboral. Estos son
los siguientes: (a) salario, (b) formacion, (c) educacion, (d) desarrollo profesional y (¢)
ascenso.

En la perspectiva del desarrollo de la carrera profesional de las mujeres, se considera
que las carreras de cinco afios de estudios pueden llegar a brindar una formacion significativa
a las féminas en todos los ambitos de especializacion (OIT, 2013). Es esta formacion
académica, junto con la flexibilidad, adaptacion y formaciéon complementaria, lo que les
permite, en muchos casos, encontrar trabajos. Adicionalmente, la existencia de la
valorizacién hacia la mujer en cuanto a la formacion profesional y continua la conduce al
desarrollo de competencias que daran lugar a esquemas menos tradicionales. Ello le permite
administrar su tiempo o dedicarse a la busqueda de una habilidad concreta que le permita
contribuir a los espacios organizacionales a los cuales pertenece, con lo cual logra un mejor
desenvolvimiento (Rodriguez, 2010).

Pese a que el nimero de mujeres que integra la fuerza laboral ha crecido en todo el
mundo, aun resulta extraiio que estas logren ocupar puestos gerenciales, lo cual demuestra la
existencia de lo que se denomina “techo de cristal”. En estos términos, los topes o limites en
el desarrollo profesional de las mujeres siguen siendo un hecho. Estos se presentan en las
barreras que hay dentro de los procedimientos y métodos de reclutamiento y seleccion, asi
como en las promociones o ascensos (Amaratunga, Haigh, Shanmugam, Lee, & Elvitigalage,

2006).



En este sentido, cuando la promocidn profesional de las mujeres se compara con la de
los hombres, se logra evidenciar que las mujeres tienden a detenerse dentro de sus jerarquias
organizativas, lo que se ha definido como el “techo de cristal”. Esto hace que algunos
factores influyan en el ascenso profesional de las mujeres, en la ruptura de barreras y
paradigmas, como es el mayor nivel de estudio y la dedicacién a la jornada laboral. De igual
forma, existe otro factor para romper el techo de cristal como son las practicas de las
empresas que se trazan como objetivo lograr una composicion bajo la paridad, para lo cual
han implementado programas de tutorias, y han establecido metas y reportes que aseguran el
manejo flexible de tiempos (Dainty, Bagilhole, & Neale, 2001).

No obstante, mas alla del ascenso en las organizaciones, es importante conocer las
oportunidades que tienen las mujeres que ocupan cargos de jefatura, una vez que han sido
promovidas. Glass y Cook (2015) indicaron que es mas probable que las posiciones de
liderazgo de alto riesgo se le asignen a una mujer, en lugar de a un hombre, para luego no
darles la autoridad o el respaldo que necesitan para alcanzar las metas estratégicas. Es por
ello que las mujeres lideres suelen durar menos tiempo en sus cargos que los hombres, dentro
de las mismas organizaciones, a pesar de que las mujeres tienen alto potencial para contribuir
positivamente con las empresas donde laboran.

En el Peru, existe un factor generacional, ya que el ingreso de la mujer a un ritmo
similar al de los hombres en la fuerza laboral es reciente. Ello involucra una oportunidad, y al
mismo tiempo, un desafio para que las mujeres que, en la actualidad, ocupan mandos medios
logren obtener oportunidades similares a las de sus pares hombres en la adquisicion de
experiencia y méritos suficientes que las conduzcan a la alta direccion (Great Place to Work,
2014). Desde esta perspectiva, el €xito de la gerencia depende del desarrollo de destrezas

sociales. En este sentido, se considera si la diversidad es adecuada o si se da una presencia



de igualdad de oportunidades que posibiliten el acceso y promocion de las mujeres a los
niveles de mayor responsabilidad (Barberd, 2004).

Esta representacion es la expresion de la diversidad que ha tenido el trabajo a través
de la historia, y que se refleja en el incremento de la participacion femenina, pero con la
reduccion de la presencia de estas en la medida en que los cargos escalan o se elevan en la
estructura organizacional (Bethencourt, 2012). Dentro de esta perspectiva, para Burin (2008),
existen pocas mujeres en posiciones de poder, debido a que no demuestran, no poseen la
capacidad para ello o porque no se desenvuelven con astucia en el mundo corporativo. Por
otra parte, es preciso aceptar que muchas mujeres se autoboicotean pensando que no pueden,
y lo que hacen es paralizarse primero para luego quejarse.

Asimismo, las mujeres, en su rol como jefes, presentan una serie de habilidades que
deben desarrollar como los directivos de hoy. Estas son las siguientes: (a) facultad de
manejarse a si mismo: tratarse a si mismo como un recurso valioso para su contribucion
dentro de la organizacion, (b) valores personales solidos: valores en la toma de decisiones
con énfasis en la eficacia y en el fomento de la apertura a la innovacion, (c) objetivos
personales claros: metas personales para llegar a las alternativas y cursos de accion, (d)
continuo crecimiento personal: enfrentamiento de las debilidades bajo el autoconcepto
positivo, asumiendo riesgos, y centrandose siempre en el €xito; (e) habilidades para resolver
problemas: capacidad de resolver problemas eficazmente, (f) creatividad e innovacion: estar
preparada para enfrentar los reveses y el fracaso, y (g) alta capacidad de influencia: habilidad
para persuadir a otros sin recurrir a la autoridad (Ruiz & Coduras, 2012).

La mujer que ocupa cargos de jefatura debe afrontar un constante reto cuyo proposito
es desarrollar habilidades necesarias para conducir los procesos de cambio y su influencia en
la alta direccion. Esto se debe a que es necesario que la mujer jefa aprenda a liderarse a si

misma, asi como a desarrollar habilidades que le permitan dirigir y evaluar el avance de ese



desarrollo (Ruiz & Coduras, 2012). Asimismo, la igualdad entre los géneros en el entorno
laboral todavia es una meta lejana, ya que, a pesar de que cada vez hay mas mujeres en el

mercado de trabajo, su proporcion en altos cargos es atn baja, y no guarda relacion con su
nivel de capacitacion (Bethencourt, 2012).

En relacion con lo anterior, Cortis y Casar (2004) condujeron un estudio titulado
Perceptions of and about women as managers: Investigating job involvement, self-esteem and
attitudes. A través de este, hallaron que en Malta no existen diferencias entre los hombres y
mujeres que ejercen cargos de jefatura, en lo que se refiere al involucramiento con el trabajo
ni en su nivel de autoestima. Sin embargo, encontraron que mas del 50% de las mujeres jefas
permanecian solteras, a pesar de que todas las entrevistadas, independientemente de su estado
civil, se involucraban de la misma forma con el trabajo. De acuerdo con Marongiu y
Ekehammar (citados en Cortis & Casar, 2004), el hecho de que no existan diferencias entre el
nivel de autoestima en relacion con el trabajo indica que tanto mujeres como hombres tienen
las mismas actitudes y comportamientos.

Por otro lado, para determinar las caracteristicas generales de los jefes y su relacion con
las estrategias que utilizan, Blackburn, Hart y Wainwright (2013) desarrollaron el estudio
titulado Small business performace: Business, strategy and owner-manager characteristic.
En su investigacion, determinaron que el tamafio y antigiiedad de la empresa son mas
importantes para definir la estrategia que las caracteristicas del gerente o duefio. Dentro de
dichas caracteristicas se analizaron elementos como la capacidad de comunicacion y su estilo
de liderazgo, pero no se hicieron diferencias entre hombres o mujeres que ocupan cargos de
jefatura.

Por su parte, Vecchio (2003) realizé un estudio denominado Entrepreneurship and
leadership: Common trends and common threads, en el cual aplico pruebas de personalidad a

un grupo de jefes, y analiz6 también sus comportamientos y caracteristicas demograficas. Sus



conclusiones demuestran que no existen caracteristicas comunes a los empresarios o lideres

en lo que se refiere a factores demograficos o a formas de analisis. Sin embargo, se encontro
que hay similaridades en la habilidad para reconocer las tendencias y las amenazas, es decir

que estos logran analizar el entorno con claridad.

En el Pert, Avolio (2008) realizé la investigacion titulada Un estudio exploratorio del
perfil de las mujeres empresarias en el Peru, en el cual concluyd que las mujeres empresarias
no presentan un perfil demografico inico, sino que mas bien conforman un grupo
homogéneo. De acuerdo con ello, “no es adecuado establecer un perfil inico de las mujeres
empresarias porque seria una simplificacion inadecuada de sus caracteristicas y necesidades”
(p. 225). Otra conclusion a la que llegd Avolio fue que el nivel educativo, el tipo de
educacion, y la experiencia laboral no parecen ser factores que caractericen de una manera
Unica a las mujeres empresarias.

1.2 Definicién del Problema

El problema que se ha identificado es que a pesar de la literatura disponible, se
desconoce si en Lima Metropolitana, las mujeres que ejercen cargos de jefatura tienen
caracteristicas especiales que les permiten desarrollar sus funciones, y cuales son estas
caracteristicas o atributos particulares. La poca presencia de mujeres en cargos directivos
puede haber creado un patron que influye en las caracteristicas que estas poseen. Un estudio
de la Organizacion Internacional del Trabajo revelo que, en el Peru, la participacion de la
mujer en puestos ejecutivos alcanzo el 29.3%, por lo que solo tres de cada 10 personas que
ejercen puestos directivos son mujeres. Con ello se demuestra que las féminas estan bien
representadas en la fuerza laboral, pero no en la alta direccion (Barreto, 2015). Es importante
acotar que, en el Pert, el problema se acentlia en las empresas de origen nacional, y que
ocurre lo contrario en las de capital extranjero, en las cuales las mujeres tienen una mayor

participacion como ejecutivas y directivas en sus planillas (Great Place to Work, 2014).



Para Daugherty (2012), las mujeres se caracterizan por tener la habilidad de construir
alianzas y observar con astucia la cultura organizacional para comprenderla y usarla en su
favor; mientras que, para Loden (1987), su principal habilidad radica en el hecho de que
logran mezclar lo racional y lo emocional para el logro de los objetivos organizacionales,
considerando a los colaboradores. En la actualidad, las mujeres que trabajan se enfrentan a
estereotipos de género, segregacion en el mercado de trabajo, discriminacion laboral y
dificultades para ascender, entre otras barreras. Esto dificulta su progreso o crecimiento
dentro de las organizaciones ¢ influye en su comportamiento laboral (Instituto
Aguascalentense de las Mujeres, 2011). Sin embargo, mas alla de las dificultades para
alcanzar cargos gerenciales, todavia existe desconocimiento sobre las barreras que las
mujeres enfrentan una vez que ocupan cargos de liderazgo (Glass & Cook, 2015).

1.3 Propésito de la Investigacion

El proposito general de esta investigacion consiste en identificar las caracteristicas de
las mujeres que ejercen cargos de jefatura en Lima Metropolitana. Para el logro de este
objetivo general, se debe alcanzar los siguientes objetivos especificos: (a) identificar los
estilos de delegacion que utilizan las mujeres que ejercen cargos de jefatura, (b) describir la
manera como se comunican dentro de sus organizaciones las mujeres que ejercen cargos de
jefatura, (c) conocer la forma como resuelven los conflictos laborales las mujeres que ejercen
cargos de jefatura, (d) identificar los estilos de liderazgo predominantes entre las mujeres que
ejercen cargos de jefatura, (e) describir las emociones que usualmente surgen en las mujeres
que ejercen cargos de jefatura, dentro de su entorno de trabajo y la forma como las manejan;
(f) conocer la manera en la que las mujeres que ejercen cargos de jefatura manejan las
relaciones con sus subordinados y el trabajo en equipo, (g) identificar las alianzas y redes de
contacto que las mujeres que ejercen cargos de jefatura crean, (h) describir las habilidades

gerenciales que requieren las mujeres que ejercen cargos de jefatura para desarrollar sus



funciones, y (i) conocer cuales son las barreras o limitaciones que enfrentan las mujeres que
ejercen cargos de jefatura para el desarrollo de su cargo.
1.4 Importancia de la Investigacion

La presente investigacion es muy importante, porque no solo busca determinar cuales
son las caracteristicas de las mujeres que ejercen cargos de jefatura, sino que permitira
conocer si existen ciertas habilidades atribuibles al género. Con las conclusiones, se
describira la forma en la que las mujeres jefas trabajan en equipo, delegan y se comunican,
entre otros aspectos, y se llegara a definir cudl es su estilo de liderazgo. Para Ramos (2002),
la direccién femenina posee una mayor aptitud para el sostenimiento de las relaciones
interpersonales, y toma en consideracion los sentimientos dentro del proceso de toma de
decisiones y de busqueda de soluciones, lo cual puede resultar favorable para las empresas.

Los resultados permitirdn que las empresas de Lima Metropolitana desarrollen
politicas internas para facilitar la relacion de trabajo de las mujeres profesionales con sus
subordinados, asi como promover su ascenso en las organizaciones. Asi mismo, en los
antecedentes, se mostro como las mujeres enfrentan distintas barreras para acceder a cargos
gerenciales, pero se desconoce si también enfrentan limitaciones cuando se desempenan
como jefas. Esto se llega a describir con los resultados de esta investigacion.
1.5 Naturaleza de la Investigacion

Para llevar a cabo una investigacion cientifica, es necesario realizar numerosas
actividades, unas de forma secuencial, otras de forma simultanea, con el objetivo de adoptar
varias decisiones en diferentes etapas de la investigacion. De esta manera, existe la necesidad
de planificar todo el proceso de la investigacion. El objetivo consiste en elaborar un proyecto
que identifique con claridad las diferentes etapas por realizar, definir qué es lo se pretende
hacer, qué tipo de investigacion se realizara, qué tipo de datos se recopilaran y qué

metodologia se utilizara para analizarlos (Namakforoosh, 2010).
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La presente investigacion asume un enfoque descriptivo para investigar sobre las
principales caracteristicas que tienen las mujeres que ejercen cargos de jefatura. Se utiliza una
metodologia cualitativa, la cual permite examinar los datos a fondo, describir a estas mujeres
en distintos aspectos, y definir si existe un tipo tnico o caracteristicas comunes entre las
mujeres que ocupan cargos de jefatura. Sin embargo, los datos que se obtengan no podran ser
generalizados a la poblacion total (Zacarias, 2000). EI muestreo sera no probabilistico, segiin
lo cual se seleccionara de manera conveniente a las mujeres participantes. El principal criterio
para su seleccion es que tengan disponibilidad de participar en la investigacion.

La metodologia que se ha utilizado es la del andlisis de casos multiples, que es
utilizada con frecuencia dentro de las ciencias humanas y sociales, para lo cual ser realizara
un analisis a profundidad de entidades sociales tinicas. Este método es apropiado para
investigaciones con un objetivo descriptivo, como el presente, ya que permite identificar y
caracterizar los elementos que componen el fendémeno de estudio (Martinez, 2006).

1.6 Preguntas de Investigacion

La pregunta general de investigacion obedece al objetivo general: ;cudles son las
caracteristicas de las mujeres que ejercen cargos de jefatura? Para responder a esta pregunta
general, se deberd dar respuesta a las siguientes preguntas de investigacion: (a) ;jcuales son
los estilos de delegacion que utilizan las mujeres que ejercen cargos de jefatura?; (b) ;cudl es
la manera en la que se comunican las mujeres que ejercen cargos de jefatura dentro de sus
organizaciones?, (c) ;cual es la forma de resolver conflictos laborales que adoptan las
mujeres que ejercen cargos de jefatura?, (d) ;cudles son los estilos de liderazgo
predominantes entre las mujeres que ejercen cargos de jefatura?, (e) ;cudles son las
emociones que usualmente surgen en las mujeres que ejercen cargos de jefatura dentro de su
entorno de trabajo y como las manejan?, (f) ;de qué forma las mujeres que ejercen cargos de

jefatura manejan las relaciones con sus subordinados?, (g) ;cuéles son las alianzas y redes de
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contacto que las mujeres que ejercen cargos de jefatura crean?, (h) ;cuéles son las habilidades

gerenciales que requieren las mujeres que ejercen cargos de jefatura para desarrollar sus

funciones?, y (i) cuales son las barreras o limitaciones que enfrentan las mujeres que ejercen

cargos de jefatura para el desarrollo de su cargo?

1.7 Definicion de Términos

A continuacion, se presenta la definicion de los principales términos asociados con la

investigacion:

Jefe: Se define como superior o cabeza de una corporacion, partido u oficio
(“jefe,” 2014). Es una persona con la que se tiene una relacion de trabajo directa y
que ejerce autoridad sobre el trabajo que se estd desarrollando (Gabarro & Kotter,
1980).

Delegacion: Para Oviawe (s.f.), delegar es el proceso de subdividir y distribuir la
autoridad y las responsabilidades entre los subordinados, con el fin de ser méas
efectivos y eficientes en la busqueda de los objetivos organizacionales, para lo
cual se debe desarrollar ciertas habilidades personales.

Liderazgo: Se produce cuando una persona genera un efecto en un grupo de
seguidores y eventualmente sobre el sistema social. Por lo tanto, los lideres tienen
la capacidad de modificar los valores, necesidades, preferencias y aspiraciones de
las personas. De este modo, logran que el grupo realice sacrificios en favor de la
mision o de los objetivos organizacionales (Shamir, House, & Arthur, 1993).
Comunicacion: Es el intercambio de informacion entre dos o més personas con el
objetivo de transmitir y recibir informacion, mediante un codigo que tanto el
emisor como el receptor conocen, y, por lo tanto, pueden comprender el contenido
del mensaje (Luhmann, 1992).

Indice de desigualdad de género: Se interpreta como una pérdida combinada en
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los logros de salud reproductiva, empoderamiento y participacion en la fuerza
laboral, debido a las desigualdades de género (INEIL 2014).
1.8 Supuestos
La investigacion supone que existen caracteristicas propias de las mujeres que ejercen
cargos de jefatura que las diferencian o distinguen de los hombres jefes, por lo que existe una
diferencia en funcion del género. De igual forma, el estudio presenta otros supuestos como
los siguientes:

1. Mas del 50% de las mujeres profesionales de Lima Metropolitana tienen
caracteristicas comunes.

2. Las mujeres tienen caracteristicas y habilidades propias de su género que les
permiten ejercer con eficacia su posicion como jefes.

3. Las mujeres que ejercen cargos de jefatura experimentan barreras y limitaciones
especificas para su género, las cuales han contribuido en el desarrollo de
caracteristicas especiales o propias.

1.9 Limitaciones

La principal limitacidon que tiene la presente investigacion es que no se pueden
generalizar los resultados, porque la muestra seleccionada no necesariamente es
representativa de la poblacion. Otra limitacion es que seapela a la apreciacion de las
encuestadas en cuanto a conocer su situacion actual y sus propias caracteristicas. Es asi que
se describen percepciones y no una realidad concreta o medible.
1.10 Delimitaciones

Las delimitaciones del presente estudio son las siguientes:

1. El estudio sera realizado en Lima Metropolitana, lo que implica una delimitacién
de tipo geografico.

2. Solamente se incluyen mujeres, lo cual crea una delimitacion de género.
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3. Las participantes deben trabajar en empresas con un minimo de 51 empleados, es
decir, medianas o grandes, con sede en Lima Metropolitana, con lo cual se
establece una delimitacion geografica.

4. Solo se incluyen participantes que ejerzan cargos de jefatura.

5. No se han aplicado delimitaciones de edad ni de estado civil, por lo que pueden
ser incluidas mujeres solteras o casadas, entre otras, con o sin hijos.

1.11 Resumen

A pesar de que en las ultimas décadas las mujeres se han integrado al mercado de
trabajo, se evidencia una clara desventaja con respecto a los hombres. Esta desigualdad se ve
reflejada en el acceso a puestos de alta jerarquia y es motivada por la existencia del
denominado “techo de cristal”. Este se basa en prejuicios hacia las mujeres, les dificulta y les
impide llegar al maximo escalafon dentro de las organizaciones. Por tanto, se observa la
participacion de las mujeres en diferentes disciplinas, pero, en cargos directivos, esta sigue
siendo de menor proporcidon en comparacion con los hombres. En cuanto a las caracteristicas
propias de los jefes, se encontraron dos estudios previos (Cortis & Casar, 2004; Vecchio,
2003), los cuales muestran que no existen caracteristicas comunes o unicas, lo que fue
confirmado por Avolio (2008) a nivel de emprendedoras peruanas.

La presente investigacion tiene como objetivo identificar las caracteristicas de las
mujeres que ejercen cargos de jefatura. Para ello, el estudio se delimitara de manera
geografica a Lima Metropolitana, y por género. No obstante, estas mujeres pueden
desempefiar distintas carreras profesionales o técnicas y/o laborar en diferentes industrias,
pero en empresas con un minimo de 51 empleados. Tampoco se han aplicado delimitaciones
por edad o estado civil ni por la tenencia o no de hijos, pero si es obligatorio que tengan como

minimo 10 subordinados a su cargo.
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La importancia de desarrollar este estudio radica en que no solo se pretende conocer si
existen o no caracteristicas especificas de las mujeres que ejercen cargos de jefatura, que
puedan ser atribuidas a su género, sino que, ademas, se conoceran las habilidades que poseen
en términos de comunicacion y formacion de redes de contacto, que son cualidades esenciales
de un jefe (Bentz, 1990; Mujtaba, 2016). Esta informacion sera util para las organizaciones,
en el disefio de promociones, asi como para el manejo de relaciones interpersonales entre
jefes y subordinados.

El principal supuesto de la investigacion es que existen caracteristicas propias de las
mujeres que ejercen cargos de jefatura, que las diferencian o distinguen de los hombres en
posiciones similares, por lo que existe una diferencia en funcion del género. Esta
investigacion es de alcance descriptivo, porque se busca caracterizar a las mujeres que
ejercen cargos de jefatura. Asimismo, se asume un enfoque cualitativo y se emplea el método

de estudio de casos multiples.
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Capitulo I1: Revision de Literatura

En toda investigacion es importante la revision de literatura, puesto que es uno de los
pasos previos para el desarrollo de la investigacion de campo. En este capitulo, se analiza la
literatura existente en el area objeto de estudio, lo cual permite conocer los hallazgos previos
y sus respectivas conclusiones, brindando el soporte teorico de otros investigadores.
Asimismo, se definen los términos relacionados con la caracterizacion de las mujeres que
ejercen cargos de jefatura, incluyendo los estereotipos de jefes, tanto de género masculino
como femenino, que existen entre las mujeres profesionales, alrededor del mundo y en el
Perti.
2.1 Metodologia Utilizada para la Revision de Literatura

Se utilizo la metodologia MAGG propuesta por Marquina, Alvarez, Guevara y
Guevara (2013), la cual se basa en lo siguiente: (a) busqueda de la literatura, (b) exploracion
de la literatura, (c) desarrollo del argumento y (e) critica de la literatura. De esta forma, se
han encontrado, revisado, leido y analizado més de 40 documentos, con el objetivo de
construir la revision de literatura que servira de base para disefiar la metodologia de la
presente investigacion. Pero el analisis metodoldgico se desarrolla con los principales
documentos, de acuerdo con el criterio de los investigadores, en torno al tema de estudio.
Esta literatura también es la base para el analisis de los resultados que se obtengan, llegando a
crear conclusiones y aportes valiosos.

2.1.1 Busqueda de literatura

Para la revision de literatura se toman en consideracion los distintos portales de
bibliotecas en el ambito mundial, ademas de tesis disponibles en las bibliotecas de
CENTRUM Catolica y de la Pontificia Universidad Catdlica del Perti, tomando como
referencia los siguientes términos: (a) jefe, (b) liderazgo, (c) delegacion, (d) trabajo en equipo

y (e) habilidades gerenciales. Mediante la revision de la literatura se logro detectar, obtener y
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consultar la bibliografia para los propdsitos de la investigacion, donde se recopilo informacion
relevante disponible en los diversos documentos. De igual forma, se anotaron las referencias
completas de donde se extrajo la informacion y se elaboraron tarjetas de entrada de datos,
como lo especifica la metodologia MAGG (Marquina et al., 2013). A continuacion, las
Tablas 1 y 2 presentan ejemplos de las tarjetas de datos que permitieron agrupar las fichas por
tema; mostrando un documento de discusion y un articulo publicado en una revista.

Tabla 1

Tarjeta de Entrada Bibliografica para Texto

Autor: Kogan, Fuchs y Lay

Afio: 2011

Sistemas abiertos y/o encubiertos de discriminacion en el entorno laboral de

Titulo: ~ . . .

4 pequeflas, medianas y grandes empresas en Lima Metropolitana
Editorial: Centro de Investigacion Universidad del Pacifico
Pais: Pera

Examinar los sistemas abiertos o encubiertos de discriminacion sexual, racial, por
Idea principal: edad, identidad sexual y nivel socioecondmico que enfrentan varones y mujeres en
el ambito empresarial

Las maneras de discriminacion no se instauran exclusivamente debido a los
Notas: estereotipos y prejuicios compartidos, sino también a causa de las estructuras de las
organizaciones

El objetivo de la lectura de estos documentos fue extraer los puntos mas importantes
que sirven de sustento. Estos son los siguientes: (a) mecanismos de discriminacion, (b)
percepcion, (c¢) relacion entre liderazgo y género, (d) edad, (e) raza, (f) nivel socioecondomico
y (g) tamafio de las empresas. En base a esta informacion se logré examinar los sistemas de

discriminacion que enfrentan las mujeres en el &mbito empresarial.
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Tabla 2

Tarjeta de Entrada Bibliogradfica para Articulo de Revista Cientifica

Autor: Selva, Sahagtn y Pallares
Afo: 2011
. Estudios sobre trayectoria profesional y acceso de la mujer a cargos directivos: Un
Titulo: e e s
analisis bibliométrico
Medio de Publicacion: Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones
Volumen y Numero: 27(3)
Péginas: 227-242
. El creciente interés por la publicacion de articulos de tematicas que giran en torno
Idea principal: . . .
a la trayectoria profesional de la mujer.
Notas: Favorecer el desarrollo o la implantacion de soluciones en cuanto a la trayectoria

profesional y acceso de la mujer a cargos directivos.

2.1.2 Exploracion de la literatura

En la Figura 1, se presenta la Matriz de Exploracion de la Literatura. En ella, se ven
los cuatro temas principales en los que se descompone el titulo de la investigacion: (a)
caracterizacion general y de los jefes, (b) desarrollo profesional, (c) obstaculos en la
promocion profesional de la mujer, (d) estilo directivo masculino versus estilo directivo
femenino y (b) estereotipos, lo que comprende el liderazgo femenino. Con esta figura se logra
organizar cada indicador, mediante la revision previa de la literatura correspondiente a tesis,
articulos y libros.

2.1.3 Desarrollo del argumento

El desarrollo del argumento se elabora mediante la Matriz de Desarrollo del
Argumento como tercer paso, donde se organiza la informacion recopilada y se distinguen los
temas mas relevantes para su desarrollo. De igual forma, se establecen preguntas relacionadas
con el tema, las cuales se consideran necesarias para la argumentacion teorica de esta

investigacion (ver Tabla 3).



Figura 1. Matriz de exploracion de la literatura.
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Tabla 3

Tabla de Definicion de Términos
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Patron del
argumento

Légica

Condiciones o prerrequisitos

Causa y efecto

Efectos a causa

Signo

Muestra de la
poblacion

Casos
paralelos

Analogia

Autoridad

Significados

Existe un conjunto de caracteristicas
necesarias para una mujer se convierta
en jefe

Efectos de las caracteristicas propias de
las mujeres

Se sustraen sintomas especificos de las
mujeres que ejercen cargos de jefatura

La muestra es representativa de las
mujeres que ejercen cargos de jefatura
en Lima Metropolitana

Diferencias entre los hombres y
mujeres que ocupan cargos de jefatura

Existe similitud en cuanto a la forma de
ser jefes

Liderazgo de las mujeres que ocupan
cargos de jefatura

Permitira superar cualquier desafio
profesional

(Cuales son las caracteristicas que debe reunir
una mujer para ejercer un cargo de jefatura?

(Cuales son las caracteristicas para acceder y
mantenerse en los cargos de jefatura?

(Qué indicios muestran que existen
caracteristicas comunes a las mujeres que
ejercen cargos de jefatura? ;Cuales son los
indicios de que no hay caracteristicas comunes
a las mujeres que ejercen cargos de jefatura?

(Existe consistencia entre las caracteristicas
que tienen las mujeres entrevistadas?

(Las caracteristicas que tienen las mujeres que
ejercen cargos de jefatura son similares a las
de los hombres en cargos similares?

(Se logra tener dos visiones distintas entre las
caracteristicas de una mujer y de un hombre
que ejercen cargos de jefatura?

(Son respetadas las opiniones de las mujeres
al momento de tomar decisiones y asumir
liderazgo?

(Las mujeres pueden posicionarse en el
ambito gerencial?

Seguidamente, se presenta la Tabla 4, que corresponde a la Matriz de Desarrollo del

Argumento por Analisis. Esta describe la opinion de distintos autores investigados, sobre los

cuales se sustenta la presente revision de literatura. Dentro de los argumentos a los que otros

autores han llegado se encuentra el de Barbera et al. (2000), quienes indicaron que el analisis

de la influencia del género es complejo, asi como las continuas interacciones con otros

indicadores psicosociales.



Tabla 4

Matriz de Desarrollo del Argumento por Andlisis
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Etapa 1: Armar los datos recolectados

Etapa 2: Sintesis de la informacion

Etapa 3: Analisis de los datos

Calidad . Se
Autor Concepto clave Referencia Idea principal dela Evidencia Argumento simple acepta Premisas Esquema Argumento complejo
data la data?
Aldoory, L., & Toth, E. (2004). Leadership and gender in public . . Las mujeres tienen . . 1o . Las mujeres tienen la habilidad de
., 7 . . < . Las mujeres tienen L, . Ser mujer es ventaja  Analisis de mujeres .
Caracterizacion de la relations: Perceived effectiveness of transformational and transactional . Investigacion  habilidades . . . construir alianzas y comprender la
Daugherty S . X . . habilidades que les Alta e . Si para las relaciones que trabajan en L
mujer jefe leadership styles. Journal of Public Relations Research, 16(2), 157- . e cuantitativa diferentes a los 1 . s cultura organizacional, para sacar
permiten dirigir. publicas. relaciones publicas.
183. hombres. provecho.
. . Las mujer ntan Las mujer ran Las mujer: jercen car
. o o No hay diferencias o as mujeres cuenta as mujeres supera alisis de las Las mujeres que ejercen cargos de
Cortis y Caracterizacion de la Rutherford, S. (2001). Organizational cultures, women managers and Investigaciéon  con las mismas . las barreras internas o jefatura se caracterizan por su alto
o . . . entre los hombres y Alta oS - Si habilidades de las . .
Casar mujer jefe exclusion. Women in Management Review, 16(8), 371-382. . . cualitativa habilidades que los al llegar a puestos . nivel de autoestima y de
las mujeres jefas. L .© mujeres. . . .
hombres para dirigir. directivos. involucramiento en el trabajo.
. Las competencias principales son la
. S o Los profesionales . S
Caracterizacién de los Para ser jefe se Para dirigir con éxito tienen que Evaluacién de las capacidad de comunicacion,
Epstein y . Brener, P. (1984). From novice to expert. Menlo Park, CA: Addison- requiere gran Investigacion  se requiere el . q . habilidades técnicas y de
profesionales y . Alta e Si desarrollar sus competencias . , .
Hundert . Wesley. cantidad de cuantitativa desarrollo de . . razonamiento, asi como un manejo
directivos . - competencias para requeridas. . .
competencias. competencias. . apropiado de emociones, dentro del
ser directivos.
marco de los valores.
Galarza, F., Kogan, L., & Yamada, G. (2012). Detectando . . Posibles e, . . S,
Lo . . Existencia y las . . La discriminacion Existencia de discriminacion en
discriminacion sexual y racial en el mercado laboral de Lima. En Lo . ., . . . cuestionamientos en . S .
Galarza et . L , . implicancias de la Investigacion  Existe evidencia de . conlleva patron términos de raza, sexo, preferencia
Desarrollo profesional  Discriminacion en el Peru: Exploraciones en el Estado, la empresa y R Alta o Y Si cuanto al tema de , .
al. . i . . discriminacion en cuantitativa discriminacion. R especifico dentro por los blancos debido a su belleza
el mercado laboral (pp. 103-135), Lima, Pert: Universidad del discriminacion . .
. el mercado laboral. del trabajo. respecto a los postulantes andinos.
Pacifico. laboral.
. Barbera, E., Ramos, A., & Sarrio, M. (2000). Mujeres directivas ante Impulsa_r la . Intercs humanltarlo Impulso de las Analisis C.omp I?J,ldad que encietra la .
Barber et . R L, presencia de Revision por combatir la , . . dimension de género y las continuas
Desarrollo profesional el tercer milenio: El proyecto NOWDI XXI. Papeles del Psicologo, . Alta ) . S . Si mujeres al acceso de  comparativo entre . . o
al. mujeres en puestos literaria injusticia social y las L . interacciones con otros indicadores
75(2), 46-52. ) . . . . puestos directivos. mujeres y hombres. . .
de alta direccion. asimetrias de género. psicosociales.
. Anca, C., & Aragoén, S. (2007). La mujer directiva en Espafia: . Ex1s§enqa de S
~ Obstaculos en la > S e . La presencia de la L deficiencia en los . . . La falta de equilibrio
Penay - . Catalizadores e inhibidores en las decisiones de trayectoria . e Investigacion . , Existencia de Cambio de cultura 'y . -
. promocion profesional . . ) . . .. ., mujer en el &mbito Alta Lo consejos de Si . profesional/familiar por parte de las
Padilla . profesional. Academia: Revista Latinoamericana de Administracion, cuantitativa . . barreras externas. perspectiva. .
de la mujer laboral. direccion mujeres.
38(3), 45-63. .
empresarial.
Ramos, Estilo (!ll'eCtIVO Ramos, A., Barberd, E., & Sarrio, M. (2003). Mujeres directivas, L.a S mujeres ., ., Reconocimiento de la aportacion que
. masculino versus . . . . . , directivas y su Revision de . . La demanda de un Transgresion de .
Barbera y P espacio de poder y relaciones de género. Anuario de Psicologia, 34(2), . Alta ) Techo de cristal. Si N . ofrece la sociedad y las
p estilo directivo relacion con el literatura perfil mas diverso. roles y estereotipos. L
Sarrio . 267-278. , organizaciones.
femenino género.
Estereotipo de
Lopez- Hombres y mujeres no  Lopez-Zafra, E., & Del Olmo, S. (1999). Estereotipia de género y género y el L Efectos sobre estilos Diferencias de Procesos psicologicos subyacen a la
; . . L . Investigacion . . El balance es . , .
Zafray adoptan diferentes liderazgo transformacional en contextos de trabajo tipicamente liderazgo Alta cuantitativa de liderazgo de Si beneficioso género en la forma  hora de adoptar algun estilo de
Del Olmo estilos de liderazgo femeninos. Revista de Psicologia Social Aplicada, 9(3), 53-71. transformador de la hombres y mujeres. ’ de dirigir. liderazgo.
mujer.
. . Incorporando a la . ., .
. Diferencias en las TpOrando : Un estilo de Construccion social = e
Estereotipos y su s funcion directiva con . . Desempefio lo que esta limitando el
e Grant, J. (1988). Women as managers: What they can offer to conductas de Revision . . , liderazgo femenino,  sobre el sexo .
Grant repercusion en la " L . . Alta ) . humildad e imitando Si e . acceso de las mujeres a las
organizations. Organizational Dynamics, 16(1), 56-63. liderazgo entre literaria en oposicion al entendido como

desigualdad de género

hombres y mujeres.

los modelos
existentes.

masculino.

género.

posiciones directivas.
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En la Tabla 5, se muestra el desarrollo cronoldgico de los diferentes autores

consultados. En la Matriz de Desarrollo del Argumento Cronologico se especifica, de manera

ordenada y segun el afio de publicacion, los principales trabajos consultados y que sustentan

la presente investigacion. Se visualiza que la mayoria de autores revisados han presentado sus

documentos a partir del ano 2000, por lo que se consideran actualizados. Ademas, se ve una

evolucion en el argumento, donde el tema de la direccidon femenina y sus implicaciones surge

en el siglo XXI.

2.1.4 Critica de la literatura

Luego de recopilar y revisar diversas fuentes de literatura toca el turno de analizarla

de una manera critica. Para ello, se tomaron en consideracion los siguientes postulados:

Se elaboro la Matriz de Analisis de la Literatura seleccionando los principales
autores en las diferentes fuentes consultadas, lo cual sirvi6 para elaborar la Matriz
de Contrastacion Tedrica que se presenta en la Tabla 6. Se logra ver como las
fuentes que se han revisado corresponden a investigaciones cualitativas,
investigaciones cuantitativas o estudios de revision de la literatura.

En la Figura 2, se muestra la construccion del argumento complejo de la revision
de literatura para la presente investigacion. Antes de observar la figura es
conveniente recordar que este estudio se titula Caracterizacion de las mujeres que
ejercen cargos de jefatura. Se observa que el argumento complejo que se
desarrolla y que servira de base para las conclusiones es el siguiente:

No existe un tipo Unico de mujer jefa en cuanto a los factores demograficos, pero
si comparten caracteristicas comunes en lo que se refiere a su capacidad para
comunicarse efectivamente, adecuandose a los valores de la organizacion y

logrando hacer alianzas. Ademas, tienen habilidades técnicas y conocimientos, asi
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como también son sensibles en el trato a sus subordinados, poseen altos niveles de

autoestima y estan satisfechas con sus trabajos.



Tabla 5

Matriz de Desarrollo del Argumento Cronologico
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Autor Afio Puntos clave Contexto Argumento
Estereotipos y su repercusion . . Desempeftio es lo que esta limitando el acceso de las mujeres a las
Grant 1988 posy per Revision de literatura emp csloq J
en la desigualdad de género posiciones directivas
Las diferencias entre hombres y mujeres se basan en que 1os valores
. . alores organizacional L o rganizacional 1 estilo masculino son la jerarquia
Maier y Brunstein 2001 V, ores organizacionaies y Investigacion cuantitativa organizactonales de CSU0 Masculino son fa jerarquia, .y
género individualismo, competitividad, conformismo, dominacién y control
frente a 1os valores femenino
Lopez-Zafra y Del Hombres y mujeres no adoptan L, o Procesos psicologicos subyacen a la hora de adoptar algun estilo de
p y 1999 . ymy . P Investigacion cuantitativa . p & Y P g
Olmo diferentes estilos de liderazgo liderazgo
, . . mpleji ncierra la dimension énero y las contin
Barbera et al. 2000 Desarrollo profesional Revision de literatura .CO i) dad que encie ra ’ dimens of de ECNCTo y 1as continuas
interacciones con otros indicadores psicosociales
Estilo directivo masculino L o La direccién femenina posee una mayor aptitud para el
Ramos 2002 e . Investigacion cuantitativa o . . .
versus estilo directivo femenino sostenimiento de las relaciones interpersonales con 1os demas
Las competencias incluyen aspectos como el uso de la
. Competencias de los L, o comunicacion, las habilidades técnicas y el razonamiento. Ademas
Epstein y Hundert 2002 pe o Investigacion cuantitativa . ’ as y . ’
profesionales y directivos se incorpora la forma como se manejan las emociones, los valores y
la capacidad de reflexion, entre otras
Estilo directivo masculino ., . Reconocimiento de la aportacion que ofrece la sociedad y las
Ramos et al. 2003 e . Revision de literatura N P d y
versus estilo directivo femenino organizaciones
El género es tomado en cuenta por parte de las grandes empresas,
. . . afectando en gran medida a las mujeres y perjudicando a las
Cuadrado et al. 2003 Desarrollo profesional Revision de literatura . & 1 ¥ Pet) .
profesionales con las competencias requeridas para ejecutar
efectivamente sus actividades
L, . Desde la perspectiva de las barreras internas, las mujeres jefas se
. Caracterizacion de la mujer L o . . . ; .
Cortis y Casar 2004 directiva Investigacion cualitativa pueden caracterizar por su nivel de autoestima y de involucramiento
en el trabajo
. Obstaculos en la promocion . . Fracturas socioecondmicas en cuanto a los estereotipos sexistas
Fleming 2005 . prol Revision de literatura . . - p y
profesional de la mujer otras, debida a los atavismos familiares
Anca y Aragon 2007 ObStéC.UIOS enla promocién Revision de literatura Consecuencias derivadas de la cultura-patriarcal, creando relaciones
profesional de la mujer de poder entre hombres y mujeres bajo roles de género diferencial y
complementario
~ . Obstaculos en la promocion L, o s . o .
Pefia y Padilla 2007 . pror Investigacion cuantitativa  La falta de equilibrio profesional/familiar por parte de las mujeres
profesional de la mujer
La caracterizacion se puede realizar mediante el analisis de los
. Caracterizacion de la mujer L, o factores demograficos, los antecedentes académicos y la experiencia
Avolio 2008 . Investigacion cualitativa . .
empresaria laboral. El resultado es que no existe un perfil Gnico entre las
mujeres empresarias
., . Las mujeres se caracterizan por tener la habilidad de construir
Caracterizacion de la mujer L I . . .
Daugherty 2012 directiva Investigacion cuantitativa  alianzas y observar con astucia la cultura organizacional, para
comprenderla y usarla en su favor
Existencia de discriminacion en términos de raza, sexo, preferencia
Galarza et al. 2012 Desarrollo profesional Investigacion cuantitativa  por los blancos debido a su belleza respecto a los postulantes
andinos
Kogan 2013 Desarrollo profesional Investigacion cuantitativa  La existencia de mayor exigencia hacia la mujer que la del hombre
Una percepcion entre ejecutivas de mando medio en las grandes
Galarza, Kogan y . L I . -
Yamada 2012 Desarrollo profesional Investigacion cuantitativa ~ empresas en cuanto a las mejoras de sus puestos de trabajo para las
mujeres en los ultimos 15 a 20 afios
Un buen jefe sabe trabajar en equipo, reconoce el buen desempefio
Haden 2014 Caracterizacion de un buen jefe ~ Revision de literatura de los subordinados, es reflexivo y resuelve conflictos, entre otras

competencias




Tabla 6

Matriz de Andlisis de Literatura
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Autor y fecha Interrogantes u objetivos Materiales y evidencia Argumento Conceptos, formas de andlisis Principales fuentes
(Cuales son los aspectos de género que mas Se disefi6 un cuestionario aplicado a una . . . . Analisis de mujeres que trabajan en
. . . . , Las mujeres tienen la habilidad de construir . o .
destacan en las mujeres profesionales y muestra de mujeres que trabajan en el area de . relaciones publicas, aplicando Anh, Baughn, Hang y Neupert (2006),
Dougherty (2012) alianzas y comprender la cultura

Cortis y Casar
(2002)

Cuadrado et al.
(2003)

Barbera et al.
(2000)

Navarro y Sallé
(2007)

Schein (2001)

especialmente en las que estan en relaciones
publicas?

(Cuales son las principales barreras que
enfrentan las mujeres maltesas en su camino a
ocupar posiciones gerenciales?

(Existiran diferencias entre
hombres y mujeres lideres en la percepcion
que tienen de su estilo de liderazgo?

(Existe la segregacion de género en los
trabajos de direccion?

(Las barreras impiden a las mujeres y a los
hombres construir una sociedad igualitaria
sostenida en valores compartidos de
solidaridad y apoyo mutuo?

(El fenomeno masculino puede fomentar los
prejuicios contra las mujeres en la gestion de
seleccion, colocacion,

promocion y formacion decisiones? (Los
mandos medios exitosos son percibidos por
poseer esas caracteristicas, actitudes y
temperamentos mas comunmente

atribuido a los hombres en general que a las
mujeres en general?

relaciones publicas y el resultado se valido a
través de un focus group

Entrevistas a profundidad a 60 mujeres
profesionales de Malta, que ocupan o aspiran
a cargos gerenciales

Se disefi6 un cuestionario aplicado a una
muestra compuesta por 118 lideres,

cuyas edades oscilaban entre 26 y 56 afios
(media=38,18; dt=7,84)

Investigacion cuantitativa, con un perfil
biografico ajustado a la mujer joven, con
menos de 40 afios, con carrera universitaria
y bastante formacion complementaria

Se tomo en consideracion la Encuesta de
Poblacién Activa del Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica, del total de cargos
de direccion de la Administracion Publica y
de Empresas de 10 o mas empleados

Desarrollo6 tres formas de indice descriptivo
(SDI) para definir tanto el sexo, papel,
estereotipos como caracteristicas de los
mandos intermedios de éxito

organizacional para sacar provecho

Las mujeres jefas se caracterizan por su alto
nivel de autoestima y de involucramiento en
el trabajo

Se tomo en consideracion los estudios
realizados por diferentes autores que
definieron el estilo de liderazgo, hombres y
mujeres perciben que adoptan similares
estilos de liderazgo, demostrando que las
relaciones entre ellos y los estilos que
predicen los resultados organizacionales son
diferentes en cada caso

Impulsar la presencia de mujeres en puestos
de decision y que muchas de ellas se han
sentido tratadas de forma discriminada

por el hecho de ser mujeres y opinan que los
estereotipos de género siguen vigentes en la
cultura organizacional

Apuesta por la transformacion de las
estructuras de poder, el cambio en la divisién
y organizacion del trabajo, la eliminacion de
la segregacion laboral, la valoracion
igualitaria de los perfiles profesionales en
hombres y mujeres

Se confirmoé que entre los hombres las
caracteristicas necesarias de gestion son
percibidas como mas probable que se
presenten en hombres que en las mujeres

cuestionarios para identificar
caracteristicas y aptitudes comunes

Se pretende identificar las barreras a
través del estudio de casos multiples

Mediante la revision de los diferentes
autores se procedid a crear una
situacion experimental en la que
manipularon dicho clima a través de
tres estilos diferentes de liderazgo:
autocratico, democratico y laissez-
faire

Revision documental de diversos
estudios cuyo interés ha sido
desarrollar teorias

para desvelar las posibles barreras
que dificultan el progreso profesional
de las mujeres

Se analizaron los términos barreras,
sexo, género, sexismo, roles de
género o patriarcado

Se midio los coeficientes de
correlacion intraclase (r ') a partir de
dos grupos aleatorizados, analisis de
varianza para determinar el grado de
semejanza entre las descripciones de
los hombres y gerentes, y entre los de
las mujeres y gerentes

Greenfield y Rohde (2009).

Abela (1998), Borg (2001),
Burke y Collins (2001),
Ching-Yim y Harris (2002).

Bass (1985), Druskat (1994),

Eagly y Johnson (1990), Gastil (1994),
Hersey y Blanchard (1982),

Ramos, Sarrio, Barbera y Candela (2002),
Van Engen, Van Der Leeden y Willemsen
(2001).

Alvesson y Billing (1997), Barbera (1999),
Bonilla y Martinez (1999),

Eagly y Johnson (1990),

Mills, Blackman, Headlam-Wells, Laws y
Matfin (1998); Pastor (1999),
Segerman-Peck (1991).

Barbera y Martinez (1999), Bordieu (2000),
Dumas (1989), Marshall (1993),
Género y Desarrollo Local (2004).

Berthoin (1987), Butterfield y Grinnell (1999),
Catalyst (1996), Davidson y Cooper (1992),
Izraeli y Adler (1994), Xi-hong (1992).




Las mujeres tienen la habilidad de construir
alianzas y comprender la cultura organizacional,
para sacar provecho (Daugherty, 2012)
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Las mujeres jefas se caracterizan por
su alto nivel de autoestima y de

involucramiento en el trabajo,
superando las barreras internas (Cortis
& Casar, 2004)

No existe un tipo tnico de mujer que
ejerza cargos de jefatura, en cuanto a los
factores demograficos, pero si comparten

caracteristicas comunes en lo que se
refiere a su capacidad para comunicarse
efectivamente, adecuandose a los valores

Las percepciones de las propias mujeres acerca
de su género se encuentran dominadas por
fuertes estereotipos frente al acceso de las

mujeres a los altos puestos directivos (Bonilla &
Martinez, 1992).

de la organizacion y logrando hacer
alianzas. Ademas, tienen habilidades
técnicas y conocimientos, asi como
también son sensibles en el trato a sus
subordinados, poseen altos niveles de
autoestima y estan satisfechas con sus
trabajos

Las barreras son autoimpuestas por las propias
mujeres, cuando deciden competir por una
promocion previendo las dificultades que

encontraran en el nuevo puesto si lo consiguen o
porque no pueden conciliar la vida laboral
Butterfiled y Grimell (1999)

La existencia de una marcada desigualdad
desfavorable adjudicada a estereotipos de
sumision, afectividad y sensibilidad en las
mujeres profesionales cuando tienen una
ocupacion de cargos de alta direccion (Donoso,
2006)

Las competencias que se requieren
para ser jefe son la capacidad de
comunicacion, habilidades técnicas y
de razonamiento, asi como un manejo
apropiado de emociones, dentro del
marco de los valores (Epstein &
Hundert, 2002)

Las caracteristicas de dureza,
ambicion, racionalidad, agresividad,
competitividad son atribuidas a
varones cuando una mujer

Figura 2. Argumento complejo de la investigacion.

profesional es competente en un
puesto de alta direccion
(Powell & Graves, 2003)
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2.2 Caracterizacion

Segun Avolio (2008), la caracterizacion se puede realizar mediante el andlisis de los
factores demograficos, los antecedentes académicos y la experiencia laboral. Al respecto,
Cortis y Casar (2004) estan de acuerdo con los factores demograficos, pero también
incorporan los elementos que constituyen barreras internas para el desarrollo profesional, que
son el nivel de autoestima y el involucramiento con el trabajo.

Los factores demograficos que usualmente se estudian para definir a un grupo de cierta
poblacion son edad, género, nivel educativo, ingresos, estado civil, trabajo, religion, tamafo
de la familia y edad de matrimonio. En relacion con el estado civil, Bierema (1996) encontrd
que las mujeres que tienen familias tienden a reportar un mayor nivel de satisfaccién con su
trabajo, que aquellas que no tienen familia. Al mismo tiempo, las mujeres que tienen esposo
y/o hijos consideraban que las obligaciones familiares no estaban en conflicto con sus trabajos.

Las caracteristicas de una persona llevan a definir sus competencias, que incluyen
aspectos como el uso de la comunicacion, las habilidades técnicas y el razonamiento.
Ademas, se incorpora la forma como se manejan las emociones, los valores y la capacidad de
reflexidn, para el beneficio tanto individual como de la organizacion y de las personas a las
que se atienden. A nivel de profesionales, otra competencia importante es su capacidad para
integrar los conocimientos con sus habilidades, considerando su contexto y mostrando la
capacidad de manejar grandes volumenes de informacion. En cambio, en las relaciones con
otras personas, se evallian caracteristicas como la capacidad de trabajar en equipo y de
relacionarse en general (Epstein & Hundert, 2002). Todo esto demuestra que para caracterizar
a una persona se requiere un enfoque multidisciplinario.

2.2.1 Caracteristicas de una persona que ejerce el cargo de jefatura

El ser un gran jefe implica que la persona también sea un gran lider, ya que las

habilidades de liderazgo y de gerencia estan intimamente relacionadas, y la mayoria de las
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veces no se diferencian. Existen cualidades complementarias, que se presentan de forma
simultanea o que simplemente no se poseen. Mientras que un jefe necesita planear, organizar
y coordinar, un verdadero lider sirve de inspiracién y motivacion; sin embargo, al final, las
dos condiciones se necesitan para alcanzar los objetivos de la organizacion (Mujtaba, 2016).

Una de las caracteristicas que define a una persona que ocupa un cargo de jefatura es
su formacion académica. Pero en lo que a las mujeres respecta, la seleccion de la carrera esté
influenciada por su familia, sus amigos y sus maestros, que usualmente estimulan la seleccion
de carreras tradicionales (Agapiou, 2002). Las mujeres que escogen carreras relacionadas con
ocupaciones no tradicionales (por ejemplo, la industria de la construccidn) tienen que superar
grandes retos para lograr desarrollarse profesionalmente con éxito (Amaratunga et al. 20006).

Desde los anos 40 y 50, diversos autores se han dedicado a estudiar las caracteristicas
comunes de los lideres o sus comportamientos. Es asi que se han identificado 14 puntos, que
incluyen los siguientes aspectos: (a) la planeacion, (b) la organizacion, (c) la capacidad de
resolver problemas, (d) la habilidad para informar, (e) el monitoreo o seguimiento, (f) el
reconocimiento hacia los miembros del equipo, (g) la resolucion de conflictos, (h) el
desarrollo de redes de contactos, (i) la delegacion y (j) la habilidad para servir de modelo y
desarrollar nuevos talentos, que en inglés se conoce como mentoring (Hogan, Curphy, &
Hogan, 1994).

Para Haden (2014), son ocho las caracteristicas o cualidades que hacen a un buen jefe
inolvidable: (a) creen en lo imposible, por lo que establecen metas elevadas; (b) encuentran
oportunidades en las crisis o en los problemas, (c) son personas profesionales, pero humanos
al ser capaces de reconocer el esfuerzo de otras personas, (d) protegen a otros cuando hay
problemas, defendiendo a su equipo de trabajo; () saben hacer el trabajo duro y su
contribucion al equipo es diaria, (f) su liderazgo viene de la capacidad que tienen para tomar

decisiones y organizar, (g) no se limitan a alcanzar los objetivos organizacionales, sino que
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también promueven el desarrollo de sus empleados y promueven un sentimiento de orgullo
en el equipo, y (h) son capaces de tomar riesgos.

De acuerdo con Hogan et al. (1994), el primer autor que investig6 la relacion entre
caracteristicas de la personalidad y el liderazgo fue Ralph Stogdill en el afio 1974. El
investigador encontrd que un buen lider es asertivo, enérgico, sociable y emocionalmente
estable. Esto incluye tener autoconfianza y balance emocional, asi como la capacidad para
comunicarse. Ello fue reforzado por los hallazgos de Bentz (1990), ante lo cual Howard y
Bray (1990) agregaron como caracteristica esencial la capacidad de tolerar el estrés y el
riesgo. Es a través de la comunicacion que el jefe es capaz de persuadir a otras personas con
el objetivo de alcanzar un objetivo comun, que deriva en el bien de la organizacion o del
grupo (Hogan et al., 1994).

2.2.2 Caracteristicas de una mujer que ejerce cargos de jefatura

Dentro del entorno organizacional, las mujeres se caracterizan por tener la habilidad
de construir alianzas y observar con astucia la cultura organizacional, para comprenderla y
usarla en su favor. Sin embargo, las mujeres pasan un proceso de maduracion para lograr
entender la politica que se maneja en cada organizacidén (Daugherty, 2012). La cultura
organizacional estd compuesta por los valores, creencias y reglas que determinan la forma en
que cada actividad es desarrollada y que se transmite a los nuevos empleados. Al respecto, las
mujeres han mostrado tener dificultades de aprender a través de otras personas, en especial
cuando las organizaciones estdn dominadas por hombres (Bierema, 1996).

Los valores asociados a perfiles femeninos resultan relevantes debido a la presencia
de la mujer en cargos de gerencia y/o de finanzas, acordes con la presencia de sectores donde
las mujeres logran integrarse y optar por mayores oportunidades de acceder a cargos de

mayor responsabilidad dentro de las organizaciones. Ademas, la dedicacion al trabajo por



29

parte de las mujeres no solo les permite acceder a recursos econdémicos e informacion, sino
que pueden optar por desarrollarse y crecer a nivel personal y profesional (Agut, 2007).

Por otro lado, la vida profesional y familiar de la mujer se agudiza cuando los hijos
requieren compatibilizar con diferentes roles, los cuales traen como consecuencia la
reduccion de los ambitos social y recreativo/personal, asumiendo la busqueda de una mayor
satisfaccion para su desarrollo individual. Dicha situacion requiere que la mujer sea capaz de
desarrollar distintas estructuras de funcionamiento de los distintos roles (Di Marco, 2009). A
continuacion, se describen las caracteristicas que poseen las mujeres en cargos de alta
direccion.

1. Compromiso al mas alto nivel a apoyar a las mujeres que ocupan cargos
directivos: Las organizaciones en su afan de obtener eficacia, eficiencia y
rentabilidad deben reconocer el progreso de las mujeres dentro de la misma. Asi,
deben asumir compromisos con el liderazgo, que se ven reflejados en las politicas
de la empresa, haciendo frente a los prejuicios sexuales en el lugar de trabajo.
Esto puede producir un cambio, permitiendo que la empresa logre apoyar a las
mujeres en su crecimiento personal (Pizarro, Amords, Guerra, & Leguina, 2009).

2. Disefio de cargos directivos mas atractivos: Los cargos directivos ofrecen mayor
flexibilidad en cuanto a las obligaciones familiares o de otro tipo, puesto que el
lugar de trabajo debe ser un espacio para la colaboracidon de todas las personas que
hacen vida dentro de la organizacion (Lideres, 2012).

3. Inversion en el desarrollo de modelos de conducta: Los cargos directivos se ven
beneficiados por el asesoramiento de mentores en su carrera profesional, y por la
motivacion de que las empresas estan comprometidas con el liderazgo femenino y

la eliminacion barreras, cuya proporcion induce al apoyo de programas que



30

contribuyan a la creacion de modelos conducta dentro de sus organizaciones
(Puyana & Arango, 2007).

4. Impedimentos a las mujeres que ocupan cargos directivos: Reconocimiento como
mujeres directivas de éxito por derecho propio, al no ser cuestionadas por sus
compafieros varones, demostrando que los estilos de direccion y errores de gestion
de las mujeres no deben ser juzgados con dureza a comparacion de los de los
hombres por sus propias compafieras (Setlena, Terrell, & Bardasi, 2009).

5. Actualizacion de los estereotipos del liderazgo empresarial: Se debe flexibilizar y
responder a las necesidades de los trabajadores para satisfacer las exigencias de
las futuras directivas. Asimismo, hay que reemplazar los viejos estereotipos de un
liderazgo jerarquico y agresivo por habilidades como la colaboracion, empatia y
flexibilidad, considerados como rasgos femeninos (Puyal & Sanagustin, 2006).

6. Exigencia a la organizacion que erradique los prejuicios sexuales: Eliminacion de
los prejuicios sexuales, para que los hombres logren verlos como una barrera para
el progreso femenino y los ideales que tienen sobre lo que es un estilo de
direccion aceptable (Ramos, 2006).

2.3 Desarrollo Profesional

El éxito profesional en la mujer ha estado influenciado por la existencia de
desigualdades de género, las cuales afectan la movilidad laboral en el ambiente empresarial.
Las barreras que impiden el ascenso o la promocidn de las mujeres han llevado a una escasa
participacion de estas en los niveles jerarquicos de gestion. Por tanto, el ascenso gradual de
las mujeres profesionales en las empresas se logra medir a través del esfuerzo organizado,
constante y preciso de sus capacidades de formacion (Powell & Graves, 2003). En este

sentido, se puede afirmar que la insercion de las mujeres profesionales en el &mbito de las
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grandes corporaciones se da en el contexto de que la promocidon depende del desempefio
laboral, pero bajo la influencia de diversos factores, como el género o la raza (Pineda, 2002).

Por otra parte, la discriminacién de género posee diferentes maneras de manifestarse
segun los valores organizacionales y el tamafo de las empresas. Se manifesta no solo en el
proceso de evaluacion y promocion, sino también en el reclutamiento y seleccion. Es asi que
las empresas grandes aplican sistemas de reclutamiento estandarizados y sofisticados, los
cuales en muchos casos son tercerizados. En dichos procesos se evitan los factores
discriminatorios y se concentran en las competencias requeridas para cada cargo (Burguess &
Borgida, 1999). No obstante, existen casos donde los hombres son vistos como personas mas
capaces para el liderazgo, por lo que son preferidos para ocupar puestos de alto perfil.
Incluso, hay evidencia que muestra que las empresas prefieren hombres casados, porque los
mismos revelan estabilidad y madurez. Pero, al mismo tiempo, estas preferencias denotan el
caracter conservador del sector empresarial. En general, cuando las empresas incluyen al
género como elemento para el reclutamiento, la seleccion o los ascensos, las mujeres
profesionales se ven perjudicadas; a pesar de contar con las competencias requeridas para
ejecutar efectivamente sus actividades (Cuadrado et al., 2003).

En un estudio realizado por Galarza et al., (2012) se encontr6 que, al enviar 4,820
curriculum vitae en respuesta a 60 vacantes laborales para cubrir empleos profesionales,
técnicos y no calificados, no se hallaron diferencias en el otorgamiento de entrevistas de
trabajo entre hombres y mujeres. Ahora bien, existe una percepcion entre las ejecutivas de
mando medio de las grandes empresas en cuanto a las mejoras de sus puestos de trabajo
durante los ultimos 15 a 20 afios. Ellas sefialan las brechas de género se van cerrando con el
transcurrir del tiempo. Esto se comprobo con un estudio realizado entre el afio 1994 y el
2010, con el cual se encontrd un aumento de gerentes y subgerentes mujeres, las cuales

pasaron de representar el 14% de este tipo de cargos a ser el 37% (Kogan, 2013).
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Incluso, se ha encontrado que el desarrollo profesional esta relacionado con la imagen
de los trabajadores, lo cual en muchos casos es considerado como parte de la imagen
corporativa. Por lo tanto, las empresas muestran mayor exigencia hacia su personal femenino,
en cuanto al cuidado de su lozania, aspecto juvenil y peso corporal, llevando a que las
profesionales trabajen asiduamente sobre el cuidado de su aspecto, con el objetivo de ser
valoradas laboralmente. De alli que, si una mujer no cumple con las exigencias pautadas por
la alta gerencia, seguro bajara sus expectativas laborales, pues se les designa a puestos
inferiores y con menor remuneracion, sin tomar en cuenta su equilibrio entre el mundo del
trabajo y los intereses personales o familiares (Barbera et al., 2000).

En el Perq, se realizd una investigacion con el propdsito de conocer las variables no
observables que componen los sistemas de discriminacion en el ambito empresarial, a través
de metodologias cualitativas. En dicha investigacion, se utiliz6 la revision de fuentes
secundarias, combinada con las entrevistas a profundidad. Los resultados de la investigacion
revelaron que las distintas formas de discriminacion no se originan exclusivamente por la
existencia de estereotipos y prejuicios compartidos, sino también debido a las estructuras
organizacionales. Esto se debe a que los mecanismos de discriminacion y su percepcion
varian con relacion al sexo, la edad, la orientacion sexual, la raza, el nivel socioeconémico y
el tamafio de las empresas (Kogan et al., 2011). Este estudio se relaciona con el tema, porque
examina los sistemas de discriminacion que enfrentan tanto las mujeres como los hombres en
el ambito corporativo o empresarial, mostrando las diferencias a partir de la constitucion de
culturas organizacionales, femeninas o masculinas, que se generan por la prevalescencia de
uno u otro género en la empresa.

2.3.1 Obstaculos en la promocion profesional de la mujer

Las mujeres se enfrentan a barreras u obstaculos que deben superar si desean ocupar

cargos de mando medio o alto. Al mismo tiempo, disponen de recursos que les permiten
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afrontar y posteriormente eliminar todos estos obstaculos. Se trata de que los individuos
logren potenciar sus caracteristicas y habilidades segun su género, sin discriminacion, lo que
lleva a replantear las ideas de lo femenino y lo masculino dentro de cada organizacion. El rol
del trabajo en la mujer se atribuye a su éxito profesional, pero combinado con otros aspectos
de su vida, bajo intervenciones socioeducativas y contextos de aprendizaje (Donoso, 2006).
Estos representan barreras de distintos tipos, como se detallan a continuacion y que fueron
previamente expuestas por Ramos et al. (2003).

Barreras internas asociadas a la identidad de género femenina. Al respecto, se tiene
el acceso de las mujeres a 1os niveles educativos superiores y en carreras estereotipadamente
masculinas, en donde la identidad profesional estd marcada por la dimensioén de género.
Ademas, la socializacion es ejercida mediante la familia de origen, medios de comunicacion,
creencias de normas y valores sociales (Bonilla & Martinez, 1992). Para Navarro y Sallé
(2007), la influencia de personas significativas en la seleccion de profesiones tradicionales
para mujeres es relevante, ya que las féminas escuchan a padres, familiares y profesores. Al
mismo tiempo, se observa la ausencia de mujeres que sirvan de modelos o de roles a seguir
en carreras que se consideran tradicionalmente masculinas.

Barreras externas asociadas a la cultura organizacional y los estereotipos de
género. Son consecuencias derivadas de la cultura-patriarcal, y crean relaciones de poder
entre hombres y mujeres desde roles de género diferencial y complementario (Anca &
Aragoén, 2007). Dicho escenario ocasiona que la cultura de algunas organizaciones actie en
perjuicio del crecimiento profesional de las mujeres. De acuerdo con Ramos et al. (2003),
esto se manifiesta a través de lo siguiente: (a) las normas informales o las redes masculinas
que existen en las empresas, (b) la politica de recursos humanos para la seleccion de personal

y el desarrollo de carrera, (¢) la escasez de mentores mujeres o de personas que sirvan de
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modelo, y (d) carencia de politicas organizacionales que promuevan el respeto a la vida

privada y al equilibrio entre a familia y el trabajo.

Barreras provocadas por el rol reproductivo y las responsabilidades familiares.

Estas dependen de lo compatible o no que sea el ambiente laboral con el entorno doméstico

de la trabajadora. Usualmente, se relaciona con las horas de permanencia en el sitio de trabajo

o con el tiempo de movilidad que requiere. Estas barreras reflejan el triple rol que tienen las

mujeres, al ser esposas- madres-trabajadoras (Davidson & Cooper, 1992).

Barreras internas que afectan al desarrollo profesional de las mujeres. Se

componen de distintos aspectos. Estos se sefialan a continuacion.

1.

Rol de género: Es la creencia de que los hombres tienen un mayor enfoque hacia
el trabajo, como rol preponderante en sus vidas, mientras que las mujeres reparten
su tiempo y su atencion entre distintas actividades. Ellas combinan la dedicacion
al trabajo con la atencion a su familia. Esta situacion, eventualmente, podria
generarles dificultades para desempefiarse con €xito en el ambiente laboral
(Reitzes & Mutran, 2002).

Aspiraciones al liderazgo: De acuerdo con Fleming (2005), se considera que los
hombres asumen con mayor facilidad posiciones de lider que las mujeres. Dicha
postura no se debe solo al hecho de haber nacido con un género u otro. Las
relaciones familiares y sociales tradicionales también intervienen en lo antes
expuesto.

Desarrollo de las redes sociales: Se reconoce que la creacion de redes de contactos
personales y profesionales es muy efectiva. Superan las vias formales de acceso al
mercado de trabajo o de promocidn dentro de cierto ambiente profesional. En

relacion con lo anterior, los hombres suelen poner mas atencidn en el desarrollo de
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estas redes, dedicandoles tiempo; por lo que constituyen una barrera que las
mismas mujeres construyen (Figuera et al., 2007).

4. Miedo a la evaluacion negativa: Las mujeres que ocupan posiciones de mando
suelen presentar mayor temor a las evaluaciones negativas que los hombres que
ocupan puestos similares. Esta es una razon para no querer asumir posiciones
gerenciales (Boatwright & Egidio, 2003).

También, se encontr6 un estudio previo que se realizo con el objetivo de describir
cuales son las barreras empresariales existentes para el desarrollo profesional de las mujeres
en las empresas de Lima Metropolitana, asi como las consecuencias de dichas barreras tanto
en el ambito laboral como en su vida personal. En este caso, la metodologia empleada fue de
enfoque cualitativo, explorando el problema y los principales factores que lo constituyen. Los
resultados del estudio evidenciaron la existencia de multiples barreras. Por ejemplo, se
observo la perpetuacion de los estereotipos de género, donde subyace la creencia de que
determinadas caracteristicas son propias de los hombres, y que otras, poco valoradas en el
mercado laboral, son propias de las mujeres en el &mbito organizacional. Dentro de las
recomendaciones de la investigacion destaca la importancia de establecer politicas de
igualdad de oportunidades para atraer y retener a las mujeres como profesionales y directivas.
(Goya, Sanchez, Layseca, & Miranda, 2013). Este estudio guarda relacion con la presente
investigacion, al mostrar las barreras que tienen las mujeres profesionales, las cuales podrian
relacionarse con el hecho de que sean o no preferidas como jefes.

2.4 El Acceso de las Mujeres a la Gerencia

La participacion de las mujeres en los puestos de alta direccion ha venido en ascenso,
debido a su adaptabilidad con los nuevos requerimientos de la nueva gestion empresarial en
cuanto a su flexibilidad y menor burocratica. El motivo es que la feminizacion no tiene un

efecto en el nuevo modelo de gestion en cuanto al proceso descentralizador, competitivo y
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flexible que se viene imponiendo. Por otro lado, la razon historica, social y cultural de las
mujeres que acceden a cargos directivos se debe a una constante social en todos los campos
profesionales actuales. Por ello, la funcidén de la mujer ha estado reducida al ambito de lo
doméstico y privado, y cuando accede al mundo laboral, encuentra dificultades tanto en lo
personal/familiar como en su entorno sociocultural dentro de las organizaciones (Bass, 2000).

El hecho de que la direccion y liderazgo ha estado ligado a un enfoque jerarquico e
individualista hace que la directiva se convierta en un gestor dentro de la organizacion. Esto
se debe a que es un modelo basicamente masculino, debido a los rasgos que se definen como
propios de este tipo de direccion y liderazgo; los cuales han estado asociados a caracteristicas
atribuidas a los hombres, tales como determinacién, fuerza, seguridad en si mismo, entre
otras. La funcion de la direccion empresarial garantiza el orden, con autoridad y poder
gerencial, por lo que la vision de la direccion se ve sustentada en la imposicion, fuerza,
dominio y que esta atribuida especificamente a las caracteristicas de género masculino
(Santos, 2000).

En cuanto a las expectativas, surge la inquietud acerca de cdmo van a ejercer el cargo
de direccion los hombres y las mujeres, ajustindose mas al modelo de direccion que se espera
de ellos. En ese contexto, se presenta el supuesto de que las mujeres lo haran peor que los
hombres, ya que ellos estan entrenados para ejercer el poder. La falta de modelos de
identificacién de mujeres en el poder se ve asentada por patrones de comportamiento
culturales, por lo que la mujer ha sido excluida de puestos de poder y discriminacién en la
sociedad en la que se encuentra inmersa (Fisher, 2000).

La desigualdad por razén de género en el acceso de las mujeres a los puestos de
direccion viene dada por la baja autoestima que ha sido infundido en las mujeres ante el
ejercicio del poder. Asi, devienen las percepciones formadas en cuanto a las tareas directivas

y su afectacion a la hora de decidir si participa o no, colabora o no. Por tanto, la mujer en la
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alta direccion tiene potestad de participar activa y criticamente, superando barreras sociales y
culturales que le han sido impuestas, y que, a su vez, impiden acceder a puestos de alta
jerarquia. De esta manera, la idea de liderazgo en las mujeres viene cobrando un papel
protagonico en cuanto a demostrar y ensefiar a los hombres como desarrollar un tipo de
liderazgo colaborativo, basado en el didlogo y la participacion (Escapa & Martinez, 2013).

Mas allé de las barreras que puedan tener las mujeres para llegar a ocupar cargos
gerenciales, Glass y Cook (2015) encontraron que también enfrentan limitaciones para ejercer
su rol de liderazgo una vez que llegan a los puestos de jefatura. Esto se debe a que las
personas perciben cierta incongruencia entre los distintos roles de las mujeres en la sociedad;
ademas, existe el estereotipo de que los gerentes son hombres, asociado a un esquema
cultural que relaciona la masculinidad con liderazgo y fuerza. Segliin Eagly y Carli (citados en
Glass & Cook, 2015), estos esquemas llevan a que las mujeres jefas obtengan evaluaciones
negativas, independientemente de su preparacion o su desempefio.
2.5 Habilidades Gerenciales en las Mujeres

Los trabajos sobre mujer y direccion recogen aspectos centrados en los puntos débiles
de las mujeres en cuanto a su rol directivo y su estilo de liderazgo, frente al estilo masculino.
El estilo de direccion propio de las mujeres se conoce como femenino-natural, basado en lo
racional y lo emocional para el logro de los objetivos organizacionales de todo el personal
implicado (Loden, 1987). La consecucion del éxito, como propdsito fundamental de la
direccion femenina, es el logro de la calidad mediante la intuicion y la estrategia racional;
incorporando caracteristicas de un control reducido, con comprension, colaboracion y altos
niveles de rendimiento. De tal modo, que la direccion femenina posee una mayor aptitud para
el sostenimiento de las relaciones interpersonales; esta toma en consideracion 1os
sentimientos dentro del proceso de toma de decisiones y busqueda de soluciones (Ramos,

2002).
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Los progresos personales estan sujetos al éxito de la organizacion en el largo plazo, lo

cual se puede medir en términos de rentabilidad, ventas o de otras variables. Se aprecia, por

tanto, que las diferencias en el desempeno entre hombres y mujeres, desde el punto de vista

de la direccion, determinan el papel fundamental en cuanto a los diferentes roles de

sociabilizacion para unos y otras. Ademads, la sociedad supone que las mujeres son

cooperativas, comprensivas y amables, capaces de brindar apoyo hacia los deméas (Rosener,

1990).

Desde la perspectiva de género, Helgesen (1990) elabor6 un estudio con cuatro

mujeres lideres, en el que considerd el aspecto laboral, familiar y biografico. A continuacion,

se exponen las principales conclusiones de dicha investigacion:

1.

7.

Utilizan entre un 40% y un 60% de su tiempo en reuniones programadas con
anticipacion.

Cultivan las relaciones interpersonales, por lo que son accesibles para sus
subordinados inmediatos.

No sacrifican el tiempo de la familia.

Consideran que el correo forma parte de las buenas relaciones; por lo tanto,
utilizan frecuentemente las comunicaciones escritas.

Dedican entre el 20% y el 40% de su tiempo a establecer relaciones con los
colegas, con los competidores y/o con los clientes.

Les preocupa los planteamientos globales; al mismo tiempo, tienen sentido de
pertenencia y buscan logros individuales.

Son excelentes negociadoras, relacionistas publicas y tomadoras de decisiones.

En el contexto de la diversidad, se puede afirmar que el desarrollo de estilos de

direccion plurales para afrontar las demandas empresariales y los requerimientos del mercado

laboral solo es posible en organizaciones donde se favorezca la igualdad de géneros. Es asi
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que estas empresas se beneficiaran tanto de las caracteristicas de los hombres como de las
mujeres. Dentro de estas, las féminas muestran mayor capacidad para participar en la toma de
decisiones, lo cual es determinante para el compromiso de los equipos de trabajo (Pérez &
Morales, 1992).

2.5.1 Delegacion

La delegacion se refiere al proceso de subdividir y distribuir el poder y las actividades
entre los subordinados, con el objetivo de ser mas efectivos y alcanzar resultados. Es asi que
la delegacion ocurre cuando una persona le da a otra u otras el derecho a desarrollar ciertas
tareas en su nombre; por lo que involucra el asignar actividades, pero también la autoridad
para poder hacerlas (Oviawe, s.f.). Para que la delegacion sea efectiva es necesario que los
colaboradores estén empoderados, lo cual de acuerdo con King (1999), consiste en un
proceso sinérgico que busca el desarrollo individual, a través de la interrelacion entre la
persona y la organizacion. Para lograr el empoderamiento es necesario que la filosofia de la
organizacion sea de soporte a los empleados y orientacion al cumplimiento de las metas
empresariales, a través del uso eficaz y eficiente de los recursos.

La importancia de la delegacion radica en que los subordinados son empoderados.
Con ello, incrementan su autonomia; al mismo tiempo que son capaces de identificar
oportunidades. Esto, junto con la entrega de los recursos por parte de los jefes, les permite
obtener metas cada vez mas elevadas, generando desarrollo profesional y beneficios para las
empresas (Bass, 2000). Segun Yukl (citado en Sim, Ansari, & Jantan, 2004), solamente se
puede hablar de un empoderamiento real cuando los empleados participan en los procesos de
toma de decisiones.

Muchos lideres se han encontrado en situaciones donde sus intentos de delegacion han
fracasado, generando resultados en su contra. Entonces la pregunta que surge es “;como

abandona sus prioridades con el fin de limpiar el desastre que fue dejado atras?” (Catron,
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2016, p. 1). Entonces, a pesar de que se reconoce la importancia de delegar, surge el
problema de que no siempre es posible y que, en gran medida, depende de las competencias
que posean los subordinados. Para Crawley (2016), delegar consiste en “capacitar a otros
para desarrollar sus habilidades, y es un medio de sacar provecho de los talentos del equipo”
(p. 9).

Los motivos para delegar son los siguientes: (a) reducir la carga de trabajo de los
superiores, (b) brindar oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional a los
subordinados, (c) fomentar el trabajo en equipo dentro de la organizacién, y (d) incrementar
la eficiencia. Mientras que los principios para lograr que la delegacion sea efectiva son los
que siguen: (a) explicar claramente qué se desea obtener o cudl es el resultado esperado, (b)
definir las lineas de autoridad, (c) crear espacios para una comunicacion permanente, (d)
enfocarse en resultados y no en los estilos, (e) planear la delegacion, (f) asegurarse de que la
delegacion de responsabilidades esté acompainada de la correcta delegacion de autoridad,
entre otros.

Para Sim et al. (2004), existen tres estilos de delegacion: (a) consejero, (b)
informativo y (¢) extremo. El estilo consejero implica que el jefe o lider provee una
recomendacion sobre como lidiar con la situacion; mientras que en el estilo informativo, el
subordinado toma la decision luego de haber recibido toda la informacion necesaria,
principalmente por parte del lider. Finalmente, el estilo extremo es aquel donde el
subordinado toma las decisiones sin recibir ningin dato ni recomendacion por parte del jefe,
actuando totalmente independiente (Schriesheim & Neider, 1988).

2.5.2 Comunicacion

Los lideres exitosos comparten ciertas caracteristicas, entre ellas la habilidad para
comunicar su vision de manera efectiva (Rivadeneira, 2009). Pero para las mujeres resulta

dificil comunicarse dentro de un contexto organizacional dominado por valores instaurados
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por hombres, donde las herramientas comunicacionales no necesariamente se ajustan a las
habilidades innatas de las mujeres (Marshall, 2016). Al respecto, las mujeres han indicado
que los estereotipos masculinos y las preconcepciones sobre los roles y habilidades de las
mujeres, junto con la exclusion de las redes informales de comunicacion, son las barreras mas
significativas que han enfrentado (Davidson & Burke, 2000).

Para Robbins y Judge (2009), las organizaciones se enfrentan al reto de planificar y
gerenciar en un entorno cambiante, en el cual requieren procesar y comunicar informacion
rapidamente. En este sentido, no solo se necesitan herramientas de comunicacion efectivas;
también, tener estructuras flexibles. Corresponde a los lideres desempefiar diversos roles al
interior de las organizaciones, crear y comunicar una vision; asi como desarrollar
competencias y capacidades claves en los colaboradores. Por ende, construir la estructura
organizacional que necesitan (Boal & Hooijberg, 2000).

A pesar de que la mayoria de las teorias indican que se debe liderar con el ejemplo, la
realidad es que la forma cémo el equipo interpreta las palabras que el lider dice también es
vital. Tanto las palabras como las frases que el lider usa pueden tener un impacto real en la
moral y en la productividad de sus equipos, lo cual cobra mayor importancia cuando se trata
de evaluar el desempeiio de las personas. Una clave o recomendacion a seguir es expresarse
de la manera més sencilla y clara posible, mirando a las personas a los ojos (Fallon, 2016).

En cuanto a las herramientas que se utilizan para comunicarse al interior de las
organizaciones, el desarrollo tecnologico ha traido grandes cambios, dando paso a las redes
sociales; asi como a la incorporacion de los mensajes instantaneos. Cada vez con mas
frecuencias, los lideres prefieren comunicarse a través de correos electronicos, asi como los
subordinados, dejando de lado la comunicacion cara a cara. En cualquier caso, lo principal es
que los colaboradores perciban la comunicacion como de dos vias: simétrica y que les brinde

empoderamiento (Men, 2014).
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2.5.3 Resolucion de conflictos

Los conflictos dentro de las organizaciones suelen ser de dos dimensiones diferentes.
Se tienen los “conflictos de tareas que usualmente estdn asociados con decisiones efectivas, y
los conflictos en las relaciones que se asocian con pobres decisiones” (Simons & Peterson,
2000, p. 1). El conflicto de tareas se asocia con dos beneficios interrelacionados y con efectos
beneficiosos. En primer lugar, los grupos que experimentan conflictos de tareas tienden a
tomar mejores decisiones, ya que propicia el entendimiento de los elementos que involucra
cada tarea. En segundo lugar, la decision que se tome usualmente goza de aceptacion por
todos los miembros del grupo, pues surge de discusiones previas donde todos han participado
y, por ende, los resultados que se obtengan también generaran gran satisfaccion, junto con el
deseo de permanecer en el grupo (Simons & Peterson, 2000).

Los conflictos a nivel de las relaciones se dan por percepciones entre los
colaboradores de animosidad o incompatibilidad, y tienen efectos negativos en la satisfaccion
del grupo, asi como en el nivel de compromiso con la organizacion. Los conflictos en las
relaciones también afectan el nivel de calidad de las decisiones. De acuerdo con Simons y
Peterson (2000), estos causan los siguientes efectos: (a) limitan la informacion disponible y la
capacidad de andlisis del grupo, ya que las energias de los individuos se enfocan en los
problemas del grupo, (b) restringen la capacidad cognitiva de los empleados, en la medida en
que su nivel de estrés y de ansiedad se incrementa y (¢) se promueven las atribuciones
antagonicas y la hostilidad, lo que hace que los conflictos escalen.

Se debe anotar que los conflictos en las organizaciones son inevitables, pero pueden
ser minimizados, en la medida en que se conocen las causas y se consideran las
consecuencias (Aniemeka et al., 2013). La solucion de conflictos se da a través de la
obtencion de consensos, lo cual se inicia con el conocimiento de que existe un riesgo para los

distintos interesados en caso de que el conflicto persista. En este sentido, la capacidad de
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comunicar y de convencer adquiere singular importancia, poniendo énfasis en la importancia
de la sostenibilidad en el largo plazo (Matsuura & Baba, 2016).

Desde una perspectiva de género, usualmente se considera a los hombres como
elementos claves para manejar los conflictos, mientras que se percibe a las mujeres como
herramientas poco efectivas. Sin embargo, al analizar la naturaleza de las mujeres se
comprende que ellas tienen mejores habilidades para tratar con esas situaciones, logrando
minimizarlas o reducirlas drasticamente (Aniemeka et al., 2013). Para Courier (2005), aunque
las mujeres sean excluidas de forma oficial en los procesos de resolucion de conflictos, ellas
siempre encontraran la forma de involucrarse extra oficialmente, ya que suelen tener una
actitud de apoyo y buscan el consenso.

2.6 Liderazgo Femenino

Las principales diferencias entre hombres y mujeres, desde el punto de vista del
liderazgo, estan en los valores organizacionales. En el estilo masculino resaltan la jerarquia,
el individualismo, la competitividad, el conformismo y el control; mientras que dentro de los
valores femeninos predominan la colaboracién, el compromiso, la igualdad, el desarrollo de
equipos de trabajo y de relaciones personales. Esto lleva a concluir que el estilo de direccion
femenina es el participativo, donde la toma de decisiones se basa tanto en aspectos racionales
como emocionales, al buscar el consenso y considerar las necesidades de las otras personas
(Maher, 1997).

En los ultimos afios, las mujeres han estado interviniendo en el mundo de lo publico
tanto como los hombres, evolucionando en su &mbito familiar y laboral. Por tal motivo, la
dindmica del siglo XXI viene demandando un nuevo estilo de liderazgo, basado en las
comunicaciones y manejo de la informacion, donde las relaciones entre las personas cobran
un papel fundamental, y la gestion de la alta direccion de las mujeres ha estado influenciada

por nuevas circunstancias. Dofia (2013) afirmo6 que la ambicion femenina se circunscribe en
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el desarrollo de una carrera profesional y tener familia, puesto que la concepcion de liderazgo
femenino esta ligada a la idea de que las mujeres no pueden elegir el trabajo o la familia, lo
que es un modo de exclusion, puesto que la mujer necesita de la comprension del hombre.

En definitiva, se trata de un liderazgo inclusivo que busca incorporar al equipo a la
toma de decisiones, alentando la participacion de todos y que puedan expresar sus ideas. Con
ello, se asegura que dichas decisiones reflejen informacidon importante, incrementando el
apoyo y reduccién de riesgos, los cuales se ven expuestos a ciertos conflictos. Por tanto, Diez
et al. (2013) sostuvieron que el liderazgo femenino debe trabajar en la conversion de una
organizacion, basado en un nuevo estilo caracterizado por determinados aspectos. Uno de
estos tiene que ver con mas asertividad, es decir, con la capacidad de empatia y flexibilidad,
como las habilidades de comunicacion interpersonal, logrando obtener resultados mediante la
colaboracion, consenso e implicados en la organizacion. Asimismo, debe ser mas abierto al
cambio y a la innovacion, dispuesto a adoptar nuevas practicas y puntos de vista originales.
Incluso, tiene que ser mas dialogante y lograr escuchar los diversos puntos de vista para la
toma de decisiones. Por ultimo, el liderazgo femenino debe estar mas dispuesto a compartir
informacion, creando espacios donde los empleados puedan ser oidos antes de implementar
las diferentes estrategias organizacionales.

De igual forma, Barbera (2013) sefial6 que hablar de liderazgo femenino se relaciona
con los valores organizacionales. Mediante estos, las personas estan de acuerdo en palabras y
hechos. Esto toma en consideracion los aspectos que siguen: (a) la comunicacion abierta y
libre entre las personas, (b) influencia, mérito y promocion de sus conocimiento y
competencia profesional; (c) clima que facilite la confianza y poder exponer sus puntos de
vista sin temor, (e) trabajo eficaz en equipo basado en la cooperacion, (f) consenso para el
mejor manejo de conflictos y dirimir las discrepancias entre el individuo y la organizacion,

(g) aceptacion de la diversidad, y (h) responsabilidad ante los directivos y empleados.
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Asimismo, segun Mc Farland et al. (2006), el liderazgo femenino abarca aspectos que
describen ciertas caracteristicas del mismo, tomando en cuenta el entorno en que se
desenvuelve el lider y poder llevar a cabo acciones satisfactorias. El primero se refiere al
grupo de personas relacionadas directamente al lider, que dependen de la aceptacion y la
eleccion del lider; por lo que el liderazgo debe involucrar al grupo de personas, empleados o
seguidores en el desarrollo de las actividades. Ademas, los miembros del grupo ayudaran a
definir la posicion del lider (Manz & Sims, 2003).

El segundo aspecto indica que el liderazgo posee una distribucion desigual en cuanto al
poder entre los lideres y los miembros del grupo. El tercero consiste en la capacidad de influir
en la conducta de los seguidores. Asi, maneja coordinadamente la inteligencia y capacidad de
direccion, e influye en el estilo del liderazgo bajo una combinacion de los tres primeros
aspectos, que reconoce al liderazgo como una cuestion de valores y moral, ofreciendo a los
seguidores informacion sobre las alternativas (Maureira, 2006).

En el mismo orden de ideas, Randall (2006) plante6 que las personas buscan que los
candidatos a lideres cubran siete cualidades bésicas. Estas son las que siguen: (a) capacidad
técnica, inteligencia social o habilidad para motivar a la gente; (b) experiencias en la
direccion de cubrir los objetivos o proyectos, (¢) saber en qué momento actuar, cuando no
hacer nada y cuando hacerlo todo, o cuando solo una parte; (d) habilidad para decidir cual es
la persona correcta en quién apoyarse, (€) capacidad de juicio y (f) caracter. Por su parte,
Romero (2000) list6 una serie de facultades y habilidades de liderazgo que son las que
siguen:

1. Facultad de manejarse a si mismo: Tratarse a si mismo como un recurso unico y

valioso.

2. Valores personales solidos: Coherencia de los valores bajo el concepto de

administracion exitosa, enfatizada en la eficacia y apertura a la innovacion.
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3. Objetivos personales claros: Objetivos de trabajo bien identificados y metas

personales.

4. Continuo crecimiento personal: Enfrentar las debilidades y un continuo

perfeccionamiento.

5. Habilidades para resolver problemas: Capaz de resolver problemas con rapidez y

eficazmente.

6. Creatividad e Innovacion: Enfrentar los reveses y el fracaso.

7. Alta capacidad de influencia: Persuadir a otros sin recurrir a la autoridad.

8. Capacidad de supervision (o empuje): Capacidad para lograr resultados

manejando de manera eficaz los recursos humanos y materiales.

9. Capacidad para instruir o perfeccionar a otros ayudando a los demas.

10. Capacidad para la formacion de equipos: Organizar a la gente en equipos bajo un

perfil de competencias.

11. Capacidad para hacerse cargo de su propia vida.

De igual manera, el lider debe afrontar retos que puedan desarrollar habilidades y
talentos que sean consonos para conducir los procesos de cambio. Asimismo, de una u otra
forma, tienen que lograr influir en la alta direccion. Ademas, es necesario que el lider aprenda
a desarrollar una serie de habilidades que le permitan dirigir y evaluar el avance de ese
desarrollo (Blanchard, 2007).

Lo anteriormente expuesto demuestra que el liderazgo femenino del siglo XXI
requiere de caracteristicas o competencias asociadas mas a las mujeres que a los hombres,
con una relacion lineal que demande mayor cantidad de mujeres lideres. Por tal razon, el
género femenino sera el factor determinante de la perfeccion del liderazgo, puesto que se

trata de diversas caracteristicas que comparten los lideres tanto hombres como mujeres.
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2.6.1 Diferencias entre el liderazgo ejercido por hombres y por mujeres

El estudio de Komives (1991) realizado con el propoésito de analizar los estilos de
liderazgo transformacional y transaccional entre hombres y mujeres tuvo como resultado que
los directores, independientemente de su género, se autoevaluaban de forma similar en sus
estilos de liderazgo. Especificamente, las autodescripciones de hombres y mujeres mostraban
factores como estimulacion intelectual, carisma, recompensa contingente e inspiracion.
Aunado a ello, sus autoatribuciones sobre el liderazgo transformacional variaban. Mientras
que las mujeres pensaban que los estilos de logro estaban asociados con su adopcion del
liderazgo transformacional, los hombres no percibian esta relacion, considerando que sus
estilos de poder directo estaban relacionados con este estilo de liderazgo. Por tal razon,
Komives (1991) concluyé que los hombres necesitan reconceptualizar el liderazgo
transformacional con la eficacia organizacional, poniendo de manifiesto que las mujeres no
tienen que modificar sus estilos para adaptarse a los masculinos. Por el contrario, son los
hombres quienes deben modificar sus percepciones sobre el liderazgo transformacional.

En otro contexto, Lopez-Zafra & Del Olmo (1999) llevaron a cabo una investigacion
sobre las relaciones entre el estereotipo de género y el liderazgo transformacional en
contextos educativos, definidos tradicionalmente como tipicamente femeninos. Los
resultados evidenciaron que los lideres, tanto hombres como mujeres, se perciben con
caracteristicas mas relacionales o de orientacion hacia los demads, es decir, estereotipicamente
femeninas. De igual forma, los resultados demuestran que existe una relacion entre el
liderazgo y el estereotipo femenino, lo que se da por la tendencia de los directores a dar
mayor peso a los factores relacionales que a las tareas que deben ejecutarse.

En cambio, Maher (1997) encontrd que no existen diferencias entre los estilos de
liderazgo de hombres y mujeres, pero ademas hallo que la percepcion que las mujeres tienen

de los lideres hombres, asi como de otras mujeres lideres, esta influenciada por estereotipos.
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Es asi que a las mujeres lideres los definen como transformacionales y transaccionales,
mostrando menos laissez-faire que el hombre lider estereotipico. En contraste, los hombres
no perciben diferencia alguna entre el estilo de liderazgo de hombres y de mujeres. En este
contexto, se observa que las diferencias de género en cuanto a los estilos de liderazgo pasan a
un segundo plano, donde influyen principalmente los valores, los estereotipos de género, el
uso del poder y las expectativas. Esta discusion adquiere mayor importancia en cuanto a las
diferencias entre hombres y mujeres en las distintas facetas sociales y los estilos de liderazgo.
2.7 Manejo de Emociones

Generalmente, se relaciona al género femenino con un mejor conocimiento de las
emociones, lo cual se debe a que con frecuencia las mujeres logran desarrollar un mayor nivel
de inteligencia emocional que los hombres (Fernandez-Berrocal, Cabello, Castillo, &
Extremera, 2012). La importancia de la inteligencia emocional dentro de la gerencia y de las
organizaciones es que, de acuerdo con Schutte et al. (2001), esta se asocia con mejores
relaciones interpersonales.

Las personas que tienen altos niveles de inteligencia emocional muestran también un
alto desarrollo de ciertos aspectos. Estos son los que siguen: (a) empatia, (b) autocontrol en
situaciones de interaccion social, (¢) habilidades sociales, (d) relaciones cercanas y/o
afectivas, y (e) satisfaccion con sus relaciones de pareja y mayor aun cuando la pareja
también mostraba altos niveles de inteligencia emocional (Schutte et al., 2001).

2.8 Trabajo en Equipo

Para lograr trabajar en equipo de manera efectiva, se requiere que los miembros
tengan conocimientos, habilidades y actitudes especificas para el trabajo que se ha de
desarrollar. Esto incluye, pero no se limita, a la habilidad de monitorear el desempefio de
otras personas, su propio nivel de conocimiento y el de sus compafieros de equipo,

responsabilidades individuales y del grupo, entre otros (Sims et al. 2004). Igualmente, segin
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Baker et al. (2006), las organizaciones cada dia se vuelven mas dinamicas e incluso
inestables. Esta evolucion lleva a la conformacion de equipos complejos, en términos de
habilidades requeridas, diversidad de sus miembros y nivel de riesgo. El trabajo en equipo es
un elemento esencial para lograr las metas organizacionales y, en especial, cuando se necesita
confiabilidad. Pero un buen equipo es aquel que planea, examina sus estrategias y se
compenetra, aprovechando las capacidades de cada persona.

A nivel del trabajo en equipo, el género afecta el desempefio, especialmente cuando
son equipos mixtos donde gran parte del ingreso se asigna por comisiones. En estos casos, los
hombres muestran mayor esfuerzo que las mujeres. Estas se desempefian mejor cuando se
organizan en grupos de solo féminas enfrentadas a equipos de hombres, ya que este escenario
exalta el nivel de competitividad en ellas (Ivanova-Stenzel & Kubler, 2005).

2.8.1 Cultura organizacional

El término cultura organizacional surgid en la década de los treinta, y desde esa fecha
ha sido definido de variadas formas, lo que llevé a que surgieran distintas metodologias para
medirla o caracterizarla, basadas tanto en la psicologia como en la sociologia (Bellot, 2011).
A 1nicios de la década de los ochenta, Hofstede (1980) fue el primero en analizar la cultura
organizacional utilizando una amplia muestra y empleando herramientas de analisis
estadistico, lo cual desperto el interés en el &mbito académico por estudiar la cultura
organizacional. Luego, Ouchi (1981) analiz6 las diferencias entre la cultura organizacional en
los Estados Unidos y en Japdn, lo cual permitié relacionar directamente a la cultura
organizacional con el desempeio de la organizacion.

Posteriormente, Peters y Waterman (1982) establecieron ocho principios para lograr la
excelencia. Estos son los que siguen: (a) orientacion a la accion, con habilidad para tomar
decisiones; (b) acercase a los clientes y considerar su vision del negocio, junto con sus

expectativas; (c) promover la innovacion, (d) ser productivos, entendiendo que los empleados
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son fuente de calidad; (e) tener una gerencia que muestre su compromiso a diario, guiando las
actividades; (f) mantener el enfoque en el negocio que se conoce, (g) contar con procesos
simples y claros, y (h) tener valores centralizados, pero autonomia en las operaciones. Como
se observa, estos autores indicaron que para alcanzar las metas es necesario fortalecer
aspectos que definen la cultura organizacional como son los valores, la autonomia, la
innovacion y el enfoque a los clientes.

La importancia de todos los estudios que se habian realizado hasta la década de los
ochenta radicaba en que se aceptaba la existencia de la cultura organizacional. Esta integraba
tres aspectos: (a) artefactos o indicadores que son tangibles, (b) valores y creencias expuestos
o explicitos, y (c) creencias, sentimientos y pensamientos implicitos (Van Maanen & Barley,
1985). Entrando en la definicion de la cultura organizacional, se tiene que la misma esté
relacionada con la existencia de una comunidad; es decir, de un espacio que permite a las
personas relacionarse e interactuar, lo que involucra nociones de solidaridad y de
sociabilidad, siempre enfocados hacia un objetivo comun (Goffee & Jones, 1996). La
definicion mas completa es la de Schein (2010), quien sefial6 lo siguiente:

La cultura es un fenémeno dindmico que nos rodea todo el tiempo, que es modelada

constantemente y creada por nuestras interacciones y formada por el comportamiento

del lider; pero al mismo tiempo, es un conjunto de estructuras, rutinas, reglas y

normas que guian y ordenan el comportamiento. (p. 1)

2.8.2 Relaciones con los subordinados

Cada empleado tiene un perfil distinto y, por lo tanto, la forma de motivarlos difiere
de una persona a otra. Es necesario revisar el progreso con cada uno de manera regular,
preferiblemente cara a cara; lo que lleva a construir confianza, al mismo tiempo, que se
brinda la retroalimentacion. Si esto se hace con la frecuencia apropiada, entonces, los retos se

enfrentan antes de que se conviertan en problemas; pero es imprescindible que la evaluacion
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se desarrolle con base en hechos y cifras, dejando de lado comentarios sin fundamento
(Fallon, 2016).
2.8 Desarrollo de Redes de Contacto

Las caracteristicas de un jefe son frecuentemente reforzadas o desarrolladas a partir de
las relaciones de trabajo y el contacto con otras personas en posiciones similares o a las que
se aspira llegar (Donelan, Herman, Kear, & Kirkup, 2009). En relacion con las mujeres, se
tiene que para ellas es dificil acceder a estas redes de relaciones laborales, ya que muchos
entornos gerenciales son aiin dominados por hombres; lo que limita la pertenencia y
desarrollo de las féminas como ejemplos para otras (Faulkner, 2006). El acceso reducido a
modelos o ejemplos de gerentes hace que para las mujeres sea mas dificil obtener consejos
que promuevan su desarrollo personal; asi como también dificulta su posibilidad de acceder a
formar relaciones que contribuyan a generar oportunidades de avance en su carrera (Kaplan
& Niederman, 2006). Es asi que la pertenencia a circulos de relaciones laborales es también
una caracteristica esencial de los jefes.

Burkhardt y Brass (1990) encontraron que las posiciones de los individuos dentro de
la estructura organizacional, asi como las interacciones, estan relacionadas con el grado de
influencia. Al respecto, las mujeres suelen tener menor influencia en los compaiieros de
trabajo que los hombres. Esto se debe a que las mujeres no se integran tan bien en las redes
de contacto dentro de las organizaciones y no desarrollan tantas alianzas. Lamentablemente,
para las féminas, estos aspectos son claves para los ascensos y reconocimientos.

2.9 Estereotipos y su Repercusion en la Desigualdad de Género

Un estereotipo se caracteriza por poseer una creencia compartida de los atributos

personales de un determinado colectivo. Ademas, es el componente cognitivo de las

percepciones que se tienen de los demas, asi como de la imagen mental compartida por un
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grupo de personas. De esta manera, se enfatiza que el ejercicio del liderazgo de la mujer
confirma o rechaza las discrepancias en el acceso a los puestos directivos (Schein, 2001).

De este modo, se evidencia que la ventaja de esta orientacion radica en que las
diferencias en las conductas de liderazgo entre hombres y mujeres, pueden mostrar una nueva
alternativa al ejercicio del liderazgo, que generalmente es masculino. Esto se debe a que los
modelos de socializacion para el ejercicio de la funcion directiva han sido desarrollados por
los hombres. Ademas, las mujeres se han ido incorporando a la funcién directiva con
humildad e imitando los modelos existentes, lo que supone un avance hacia el desarrollo de
modelos que aboguen por un estilo de liderazgo femenino, en oposicion al masculino (Grant,
1988).

Esta orientacion tiene el riesgo de que se sobreestimen las diferencias que se le han
atribuido a la hegemonia organizacional masculina, y que las mismas sean utilizadas en
contra de las mujeres, para justificar situaciones de discriminacion. En cierto sentido, se
puede afirmar que son los estereotipos de género los que explicarian dichas diferencias en el
acceso a los puestos directivos; no especificamente a las diferencias de sexo o diferencias
bioldgicas, sino a la construccion social sobre el sexo entendido como género (Fernandez,
1998). Es asi que no es el desempefio lo que esta limitando el acceso de las mujeres a las
posiciones directivas, sino las percepciones sobre sus caracteristicas y las expectativas de su
futuro desempeiio.

Butterfiled y Grimell (1999) ratificaron lo anterior al sefialar que la influencia de los
estereotipos de género en la direccion es la principal amenaza para que las mujeres accedan a
puestos directivos. Esto se debe a que la direccion y el liderazgo estan asociados de manera
persistente con el estereotipo del sexo masculino. De esta manera, si la funcion directiva es
observada como algo masculino, incluso en igualdad de condiciones un candidato masculino

apareceria como mas calificado que uno femenino.
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Por su parte, Schein (1994) mostré cémo la perspectiva sobre el estereotipo de la
funcioén directiva resulta realmente desalentadora para las mujeres. Aqui el éxito estaba
altamente relacionado con caracteristicas propias del rol de los hombres directivos, en cuanto
a la habilidad de liderazgo, ambicion, competitividad, deseo de responsabilidad, maestria en
asuntos de negocios, competencia y habilidad analitica. De igual forma, las diferencias
culturales moldean el ejercicio de la funcidn directiva, ya que la imagen del director ideal se
asemeja a la condicion masculina (Izraeli & Adler, 1994). Incluso, las mujeres llegan a
identificar a la direcciéon como algo masculino, por lo que se requieren medidas para el
cambio en los estereotipos y no en el accionar (Schein & Davidson, 1993).

2.10 Resumen

La caracterizacion de la mujer jefa se puede hacer desde dos perspectivas. De un lado,
estan los factores demograficos y los antecedentes académicos y laborales (Cortis & Casar,
2004; Avolio, 2008). Mientras que del otro se tienen las caracteristicas personales que
definen sus habilidades o competencias, tales como la capacidad para comunicarse o para
manejar grandes volimenes de comunicacion (Epstein & Hundert, 2002). Para ocupar un
cargo de jefatura se requiere de una combinacion de todos estos factores, ya que se necesitan
habilidades de liderazgo, pero también de planeacion y organizacion (Mujtaba, 2016).

Las caracteristicas que usualmente tienen las mujeres que ejercen cargos de jefatura
son las siguientes: (a) las organizaciones donde trabajan estan comprometidas con su
progreso y han hecho frente a prejuicios de género, permitiendo el crecimiento personal y
profesional de sus trabajadoras (Pizarro et al., 2009); (b) los cargos directivos estan disefiados
con flexibilidad para que las personas que los ocupan puedan atender las obligaciones
familiares o de otro tipo (Lideres, 2012); (c) las empresas invierten en el desarrollo de
modelos de conducta, a través del apoyo de mentores, lo que contribuye a reducir las barreras

para que las mujeres asciendan (Puyana & Arango, 2007); (d) se reconoce el éxito de las
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mujeres que ocupan cargos directivos, sin comparaciones entre sus estilos de liderazgo y el
de los varones (Setlena et al., 2009); y (e) las organizaciones responden a las necesidades de
los trabajadores para satisfacer las exigencias de las futuras directivas, fomentando
habilidades como la colaboracion, empatia y flexibilidad (Puyal & Sanagustin, 2006).

Entre las caracteristicas de las mujeres jefas Helgesen (1990) identifico las siguientes: (a)
usan entre un 40% y un 60% de su tiempo en reuniones programadas con anticipacion; (b)
cultivan las relaciones interpersonales, siendo accesibles para sus subordinados; (¢) no
sacrifican el tiempo de la familia; (d) usan regularmente las comunicaciones escritas; (e)
dedican entre el 20% y el 40% de su tiempo a establecer relaciones interpersonales; (f) les
preocupan los planteamientos globales; pero al mismo tiempo, tienen sentido de pertenencia
y buscan logros individuales; y (g) son excelentes negociadoras, relacionistas publicas y
tomadoras de decisiones.

Otra caracteristica esencial para ejercer cargos de jefatura, y que no es exclusiva a las
féminas es la delegacion, que consiste en formar a los subordinados para que aprovechen sus
talentos y desarrollen habilidades que los beneficien a ellos y a la organizacion (Crawley,
2016). Solamente cuando los empleados participan en la toma de decisiones se puede decir
que hay un empoderamiento real (Sim et al., 2004). Pero en lo que muchos autores coinciden
es en la importancia de que los jefes cuenten con la habilidad de comunicar (Rivadeneira,
2009; Men, 2014; Marshall, 2016). Lo principal es que la comunicacién sea de dos vias,
simétrica y que permita empoderar a los subordinados (Men, 2014).

La habilidad de la comunicacion tiene muchos fines y uno de ellos es solucionar
conflictos, orientando al grupo hacia la sostenibilidad en el largo plazo (Matsuura & Baba,
2016). En general, dentro de las organizaciones, los conflictos son inevitables, pero pueden
ser minimizados, a través de un adecuado liderazgo que lleva a enfocarse en las causas, para

asi poder solucionarlas (Aniemeka et al., 2013). Es en este liderazgo donde las diferencias
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entre hombres y mujeres estdn en los valores organizacionales. Usualmente, dentro del estilo
masculino resaltan la jerarquia, el individualismo, la competitividad y el control; mientras
que dentro de los valores femeninos predominan la colaboracion, el compromiso, y el
desarrollo de equipos de trabajo y de relaciones personales (Maher, 1997). Es asi que las
mujeres suelen tener un estilo de liderazgo inclusivo o participativo, que alienta la
participacion de todos (Diez et al., 2013).
2.11 Conclusiones

El criterio de diversidad demuestra que la confluencia de hombres y mujeres en los
equipos de trabajo es un hecho irreversible. Este puede ser oportunamente aprovechado para
la optimizacidn de los recursos humanos de las organizaciones, pero actuando en consonancia
con el beneficio de las personas y el desarrollo de las relaciones interpersonales entre los
miembros de la empresa. Por otro lado, se puede afirmar que el incremento en la
participacion de mujeres en los cargos directivos ha otorgado a las organizaciones nuevos
puntos de vista, dandoles una ventaja a las que tienen diversidad sobre aquellas empresas que
no tienen.
Desde la perspectiva de género, los equipos en los que participan mujeres resultan mas
innovadores y suelen desarrollar una mayor cohesion grupal, lo cual también es aplicable a
los equipos que son dirigidos por mujeres. Es decir, los perfiles directivos que demandan las
empresas incorporan atributos estereotipadamente femeninos, sobresaliendo la empatia, la
capacidad de realizar varias actividades al mismo tiempo y de tomar decisiones. Todo ello
trae como resultado que las aptitudes de liderazgo deben coadyuvar a la competitividad de las
empresas, tomando en consideracion los siguientes aspectos: (a) la formacidn profesional, (b)
el trabajo en equipo, (c) el desarrollo de redes de contactos y (d) el manejo de la informacion.
En estos, las capacidades de las mujeres deberian redundar en su provecho, dando cabida a la

diversidad y tolerancia entre géneros.
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Capitulo 111: Metodologia

El capitulo tiene como intencion establecer el basamento epistemoldgico y
metodoldgico con el cual se desarrollaré esta investigacion. Martinez (2006) destaco que el
contexto epistemoldgico permite relevar el trabajo cotidiano, y con ello establecer un andlisis
que se enfoca en la génesis. De esta manera, se certifica el conocimiento y amplia nuevas
fronteras cognoscentes y de elevados niveles de validez. Es decir, la epistemologia permite
contextualizar, desde un plano conceptual, el ambito de estudio. Asi logra su comprension vy,
por ende, un acercamiento mas adecuado respecto a la realidad intervenida.

Por su parte, Balestrini (2006) sefiald que el contexto metodoldgico es la instancia
referida a los métodos, las diversas reglas y los registros y protocolos con los cuales una
teoria y su método calculan las magnitudes de lo real. En este contexto, se sita el lenguaje de
investigacion y los procedimientos e instrumentos empleados en el estudio, que permiten
otorgarle una direccionalidad.

Por lo tanto, se hace necesario estructurar de la manera mas adecuada las etapas y
procedimientos. De esta forma, se intenta abordar las dimensiones integrales del hecho
analizado. En atencion al objetivo de estudio, el cual consiste en identificar las caracteristicas
de la mujer que ejerce cargos de la jefatura en Lima Metropolitana. Este se encuadra dentro
del paradigma de investigacion cualitativa y se fundamenta en un esquema deductivo y logico
que busca formular preguntas de investigacion e hipotesis para posteriormente probarlas
(Hernéndez, Fernandez, & Baptista, 2006).

3.1 Disefio de Investigacion

El disefio de la presente investigacion sera no experimental, ya que su proposito es
indagar en la incidencia y los valores en los que se manifiesta una o mas variables en un
momento determinado de tiempo. Los investigadores trataran de observar la manifestacion de

las variables de los sujetos en su contexto natural, puesto que tomaran datos de la realidad; es
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decir, de las mujeres que ejercen cargos de jefatura y sus preferencias, pero sin influir en
ellas. Adicionalmente, en el estudio no experimental, no se construye la situacion; solo se
observan situaciones previamente existentes, que no son provocadas por los investigadores y
en las cuales tampoco se puede influir.

La investigacion es de caracter descriptivo de campo, debido a que se basa en un
analisis sistematico para comprender la naturaleza, los factores constituyentes, los limitantes
y las expectativas que se generan en torno a identificar las caracteristicas de las mujeres que
ejercen cargos de jefatura en Lima Metropolitana. Por su parte, Sabino (2002) sefial6 que las
investigaciones descriptivas tienen por finalidad conocer grupos homogéneos de fenomenos
utilizando criterios sistematicos que permitan poner de manifiesto su estructura o
comportamiento. Por ello, no se ocupan de la verificacion de hipdtesis, sino de la descripcion
de hechos.

En consecuencia, con esta investigacion, se busca detectar variantes en las cualidades
funcionales y estructurales que manifiestan los fendmenos analizados para valorar su estado
actual. Es decir, la investigacion descriptiva comprende la descripcion, registro, analisis €
interpretacion de la naturaleza actual, asi como la composicion o procesos de los fendmenos;
de alli que el presente trabajo se sustente en el andlisis y tratamiento de la informacion que
aportan (Vélez, 2001).

La investigacion se desarrollard a través del estudio de caso multiple con el fin de
ahondar en el estudio de cada caso de forma individual. De acuerdo con Yin (2003), el uso del
método de casos hace que esta investigacion sea empirica o esté basada en experiencias. Este
método investiga un fendmeno presente dentro de su contexto real, lo cual significa que se va
a identificar las percepciones de los entrevistados en base a sus experiencias, aun cuando el

fenomeno y el contexto no sea evidente, sino que provea evidencias multiples.



Esto ha permitido conocer y comprender las experiencias de los entrevistados, que
han sido las mujeres que ejercen cargos de jefatura en Lima Metropolitana. En cada
entrevista que se realizd, se ha conocido y se han considerado las caracteristicas que estas
mujeres poseen en términos de su situacion demografica, su formacion académica, su

experiencia laboral y sus distintas habilidades gerenciales. De acuerdo con Rubin y Rubin
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(1995), un estudio cualitativo se ajusta al permitir conocer y comprender las experiencias de

los sujetos. Ademads, como indicé Maxwell (1996), la ventaja de este tipo de estudio es que
los participantes podran opinar sobre su entorno, que es el escenario en el cual toman sus
decisiones. Esto se acopla perfectamente a los propdsitos de esta investigacion.

3.2 Justificacion del Disefio

La investigacion esta orientada al razonamiento y aproximacion a la realidad del
investigador en cuanto a identificar las caracteristicas de la mujer que ocupa cargos de
jefatura. El investigar supone producir una lectura real de las cuestiones estudiadas y
demostrar la contribucion efectiva de sus resultados, considerando asuntos claves como los
factores demograficos y la experiencia laboral, cuyas acciones sistemadticas permiten
descubrir nuevos elementos significativos de la realidad (Bartolomé, 2001).

El resultado de la reflexion profunda del objetivo general del presente estudio esta
basado en la evidencia tedrica para entender la realidad, la cual es analizada mediante su
estructura dinamica para luego explorar los componentes que operan sobre ella. Se supone,
ademas, el dominio de la literatura especializada para la apertura a nuevas formas de ver la
realidad, que fundamenten marcos de referencia precisos y abiertos para su desarrollo.
Posteriormente, se identificardn y concebirdn los razonamientos 16gicos vinculados a un
campo disciplinario especifico. Por ello, el desarrollo cientifico evidencia el aporte que

generan los procesos vinculantes en el campo del conocimiento y su aproximacion a la
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realidad a partir de estrategias aplicadas para percibir las manifestaciones reales, que viene de
los actores, para posteriormente intervenir sobre ellas (Mateo, 2001).
3.3 Preguntas de Investigacion

La pregunta general de investigacion es la siguiente: jcuales son las caracteristicas de
las mujeres que ocupan cargos de jefatura? El estudio es una indagacion cualitativa para
describir ampliamente a las mujeres jefas.

Dentro de este contexto, los aspectos en los cuales se indagara se detallan a
continuacion: (a) ;cuales son los estilos de delegacion que utilizan las mujeres que ocupan
cargos de jefatura?, (b) ;cudl es la manera en la que se comunican las mujeres que ocupan
cargos de jefatura dentro de sus organizaciones?, (c) jcual es la forma de resolver conflictos
laborales que adoptan las mujeres que ocupan cargos de jefatura?, (d) ;cudles son los estilos
de liderazgo predominantes entre las mujeres que ocupan cargos de jefatura?, (e) ;cuéles son
las emociones que usualmente surgen en las mujeres que ocupan cargos de jefatura dentro de
su entorno de trabajo y como las manejan?, (f) ;de qué forma las mujeres que ocupan cargos
de jefatura manejan las relaciones con su subordinados?, (g) ¢ cudles son las alianzas y redes
de contacto que las mujeres que ocupan cargos de jefatura crean?, (h) ;cuales son las
habilidades gerenciales que requieren las mujeres que ocupan cargos de jefatura para
desarrollar sus funciones?, e (i) /cudles son las barreras o limitaciones que enfrentan las
mujeres que ocupan cargos de jefatura para el desarrollo de su cargo?

3.4 Poblaciéon y Muestra

Considerando al objeto de estudio, la poblacion es la finalidad del fendmeno que debe
ser estudiado. En efecto, todas sus unidades poseen una caracteristica comun, que se estudia y
da origen a los datos de la investigacion. Igualmente, se conoce que una poblacion es el
conjunto de todas las cosas que tienen relacion entre si con una serie determinada de

especificaciones (Cohén, 2003). Para esta investigacion, la poblacion son todas las mujeres
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que ocupan cargos de jefatura en Lima Metropolitana, que trabajan en organizaciones con un
minimo de 51 empleados.

3.4.1 Muestra

Al ser este un estudio de enfoque cualitativo, la muestra es no probabilistica; por ello,
se utiliza el muestreo de proposito o por conveniencia (Avolio, 2016). El principal requisito
para que una mujer integre la muestra es que cumpla con las delimitaciones y que esté
dispuesta a compartir los detalles de su caso. La estrategia utilizada para identificar mujeres
participantes y obtener variedad en los datos es solicitar a cada entrevistada que refiera a
otras jefas. Es importante que los casos escogidos brinden informacion rica, pero que al
mismo tiempo permita alcanzar los propositos de la investigacion, para que sea comparable o
se pueda analizar en conjunto con la obtenida de otros casos.

Siguiendo las indicaciones de Avolio (2008), la muestra ha sido construida
combinando la técnica de bola de nieve con la de maxima variacion. Esto permite que los 14
casos seleccionados representen la mayor cantidad de situaciones o caracteristicas posibles.
Al mismo tiempo, se considera que la muestra estd completa cuando, al incorporar nuevas
entrevistas, estas no estan aportando mas conocimientos o elementos.

3.4.2 Estrategias

Los casos se van seleccionando para realizar lo siguiente: (a) obtener informacion
sobre los mismos aspectos que los casos anteriores, (b) profundizar en las teorias que se estan
desarrollando de manera inductiva, (c) cubrir todos los aspectos que tiene el modelo que se
esta usando en la investigacion, y (d) obtener ejemplos que resulten contradictorios o con
respuestas totalmente diferentes a las de la mayoria de las mujeres jefas (Eisenhardt, 1989).
La muestra se va construyendo con el fin de dar respuesta a las preguntas de la investigacion,
donde no solo se consideran las respuestas verbales sino que también se incorpora el

conocimiento que se obtiene de la observacion o de documentos a los que se tenga acceso.
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Para Glaser y Strauss (1967), una de las decisiones mas complejas en este tipo de
investigacion es la de saber identificar cuando la muestra estd completa, es decir, cuando ya
no es necesario entrevistar a nadie mas. La estrategia utilizada para determinar esa cifra es
conocida como de saturacion teorica, que es el punto en el que el conocimiento o aprendizaje
que se obtiene por incluir un caso nuevo es minimo en comparacion con el esfuerzo y costo
de incorporar dicho caso. Por ello, se dice que no aporta a los resultados de la investigacion.
3.5 Consentimiento Informado

Se inicia el contacto con la presentacion de los investigadores como estudiantes de la
Maestria en Administracion Estratégica de CENTRUM, que se encuentran realizando su tesis
de grado. Posteriormente, se desarrollaran las preguntas filtro. En el caso de que las
entrevistadas cumplan con las condiciones de la poblacion; entonces, se continta con el
proceso de aplicar el cuestionario. Para lograrlo, se deberd leer y firmar un consentimiento
informado, cuyo modelo se presenta en el Apéndice A, y el cual debe ser explicado en
detalle. Este consentimiento se firma con dos copias, una de las cuales se queda con el
entrevistado y la otra debe ser guardada como evidencia de la investigacion.

3.6 Confidencialidad

Desde el disefio de la metodologia, los investigadores se han comprometido a
preservar la confidencialidad de los datos personales de los entrevistados. Esto incluye que no
podran revelar sus nombres. Cuando se refieran a ellos, lo haran de forma general, como un
todo y cuando deban identificar a cada persona los haran con la letra J por jefa 'y
enumerandolas como casos desde la J1 hasta la Jn.

3.7 Procedimiento de Recoleccion de Datos

La recoleccion de los datos se ha desarrollado siguiendo tres principios que fueron

planteados por Yin (2003): “(a) emplear multiples fuentes de informacion, (b) establecer una

base de datos, y (c¢) conservar una cadena de evidencia en el anélisis, exponiendo
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rotundamente la relacion entre las preguntas de investigacion, la informacion obtenida y las
conclusiones” (p. 97).

3.7.1 Fuentes de evidencia

Se abrird un expediente para cada uno de los casos. Lo principal es preservar los
documentos y grabaciones creados y/o recopilados durante cada entrevista. Es importante que
los investigadores tengan presente que las entrevistas cualitativas realmente son
conversaciones guiadas por un listado de puntos, pero que deben llevarse a cabo como
conversaciones amenas, donde los entrevistados se sientan a gusto. La descripcion y el
andlisis de los factores se plasmaran de acuerdo a la forma en la que el sujeto lo percibe y no
como lo hace el entrevistador (Marshall & Rossman, 1999). Por ello, se necesita que los
investigadores no den a conocer sus opiniones personales durante las sesiones de entrevista,
sino que mas bien sean capaces de escuchar y de establecer relaciones personales, para
obtener informacidn valiosa y luego protegerla al no alterarla durante las transcripciones.

Para seleccionar los casos, se consider6 a las mujeres que estén actualmente laborando
y ocupen un cargo gerencial, de jefatura o directivo, con personal a su cargo directo. Como
fuente de evidencia, se grabaron todas las sesiones de entrevistas, que posteriormente fueron
transcritas y archivadas en el expediente para cada caso. Ademas, se agrego la informacion
basica del contacto, las notas del entrevistador y cualquier otro documento recabado. El
objetivo fue reunir los documentos que soportan la informacion recopilada y que, por lo
tanto, son el sustento de los resultados de esta investigacion.

3.7.2 Protocolo del caso

En el Apéndice B, se ha presentado el protocolo del caso. Esto es una agenda de todos
los aspectos que deben cubrirse antes y durante las entrevistas, que sirvan como listas de
verificacion. Lo principal es asegurarse de que el sujeto entiende los propdsitos del estudio y

su importancia. Asimismo, dentro del archivo de cada caso, se encuentra el consentimiento
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informado con la firma de la entrevistada, el cual debe de completarse antes de iniciar el
proceso de entrevista.

3.7.3 Casos pilotos

Los primeros dos casos que se analizaran serdn una especie de prueba para considerar
si el instrumento (la guia de entrevista) que se ha desarrollado permite recoger los datos
necesarios para lograr contestar las preguntas de investigacion. También, se analizara si las
preguntas formuladas son comprendidas tal y como habian sido planteadas. Estos dos casos
seran seleccionados en funcion de la conveniencia o acceso a las mujeres con el perfil
requerido. A partir de estos dos casos, se desarrollaran las mejoras en la guia de entrevista y
se complementara el protocolo para la investigacion.

3.7.4 Esquema de las entrevistas

El primer contacto se establecera por via telefonica. De este modo, los investigadores
se identificaran como estudiantes del programa MBA Gerencial de CENTRUM Catoélica y
explicaran el objetivo de este estudio. En los casos donde el sujeto esté dispuesto a colaborar,
se acordara una primera cita, la cual se realizara en las oficinas de las entrevistadas o en el
lugar donde estas indiquen, asi como en el horario de su conveniencia. De esta manera, se
esperara los momentos donde las mujeres entrevistadas puedan concentrarse y exista la menor
cantidad posible de interrupciones.

Las entrevistas se realizaran siguiendo el protocolo del caso. Ademas, todas las
entrevistas seran grabadas con el objetivo de que el investigador se concentre en la
conversacion, proporcione el maximo interés y no se distraiga escribiendo. Siempre se
permitird que las participantes agreguen la informacion adicional que deseen. No obstante, las
entrevistadas deben ser guiadas permanentemente hacia las preguntas de la guia de entrevista
para garantizar que se obtenga la informacioén que permita contestar las preguntas de

investigacion.
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3.8 Instrumentos

El instrumento de la investigacion es una guia de entrevista. Segln lo explicado por
Yin (2003), contiene preguntas dirigidas u orientadas al investigador y no a las entrevistadas,
porque indican de manera detallada la informacion que se tiene que recopilar en el proceso de
la entrevista. Por lo tanto, corresponde al investigador formular las preguntas de la mejor
manera posible, dependiendo del estilo de cada una de las mujeres participantes. En el
Apéndice C, se indica la literatura utilizada para formular las preguntas, que cubren los temas
que corresponden a los propositos especificos del estudio. Luego, en el Apéndice D, se
muestra la guia de entrevista, que incluye las preguntas filtro.

3.9 Procedimientos de Registro de Datos

El registro de datos se compone de tres elementos: (a) grabacion y transcripcion de la
entrevista, (b) notas de observacion, conocidas también como notas de campo, que toma el
investigador y donde registra todo lo que observa; y (c) fotografias o documentos obtenidos
durante las entrevistas. La informacion de cada caso debe guardarse de forma separada; es
decir, se debe crear un expediente para cada mujer que ejerce un cargo de jefatura, pero sin
identificarla con su nombre o apellido, sino utilizando el codigo desde J1 hasta Jn. Es
imprescindible mantener estos procedimientos de recoleccion de datos, ya que con ellos se
garantiza la confiabilidad de la presente investigacion.

Lo anterior se relaciona con la cadena de evidencia que, segun Yin (2003), debe
mantenerse y que logra, finalmente, mostrar la relacion entre las preguntas de la
investigacion, la informacion recopilada y las conclusiones del estudio. Para mantener la
cadena de evidencia, es necesario dejar constancia de la fecha, hora y lugar donde se ha
recopilado cada dato. Ademas, debe incluirse el consentimiento informado de cada mujer

participante, el cual debe contener su firma.
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3.10 Anélisis e Interpretacion de Datos

El anélisis de los datos se realiza de dos formas: (a) individualmente, y (b)
transversalmente o en conjunto. A continuacion, se explica cada una de estas formas.

3.10.1 Analisis individual de los casos

Usualmente, la informacion que se recopila durante las entrevistas puede ser repetitiva
o desordenada. Por ello, corresponde al investigador ordenarla e interpretarla para darle un
significado. El analisis individual de cada caso es un proceso que consume tiempo y puede
llegar a ser confuso, pero al mismo tiempo es fascinante y requiere de mucha creatividad y
capacidad de interpretacion (Avolio, 2008; Marshall & Rossman, 1999). La forma en que se
ordenara la informacion recopilada es en torno a los objetivos de la investigacion o de las
preguntas del estudio, ya que estas reflejan la estructura del modelo de diagnostico del
crecimiento.

3.10.2 Analisis transversal de los casos

Luego del andlisis individual, se utiliza el andlisis transversal de los casos, cuyo
objetivo es identificar patrones o repeticiones que conduciran a conclusiones. Esto se hace
luego de que las entrevistas hayan sido transcritas y analizadas en conjunto utilizando un
software especializado para datos cualitativos, conocido como Atlas Ti. Para que el analisis
sea valioso, se necesita codificar la data, usando indicadores que reflejen los principales
términos utilizados como, por ejemplo, la edad, el nimero de hijos o el estado civil para
caracterizar la situacion demografica, entre otros aspectos.

El analisis transversal se divide en tres fases: (a) transcribir cada una de las entrevistas,
(b) seleccionar los principales parrafos de cada una de las entrevistas transcritas para filtrar la
informacion que se considera valiosa para la investigacion, y (¢) codificar la informacion, de
modo que los codigos estén asociados con sus distintos indicadores (por ejemplo, delegacion,

liderazgo y habilidades, ademas de los factores demograficos). Para finalizar, con el analisis
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de los resultados, los investigadores estaran en capacidad de contrastar los datos recopilados

con la literatura existente para encontrar donde la teoria es valida para las mujeres jefas de

Lima Metropolitana y donde no.

3.11 Validez y Confiabilidad

De acuerdo con Yin (2003), para lograr una investigacion apropiada y con resultados

pertinentes, en lo que se refiere a un estudio descriptivo, es necesario contar con las siguientes

condiciones en relacion con el disefo: (a) validez del constructo, (b) validez externa y (¢)

confiabilidad. Para garantizar que estas condiciones estén presentes se hara lo siguiente:

Validez del constructo: Tiene como premisa establecer medidas adecuadas para
los conceptos estudiados. Para ello, se realizardn dos casos pilotos y, ademas, se
preservara una cadena de evidencia durante el analisis.

Validez externa o generalizacion: Cada caso se considera como un experimento;
por ello, al analizar varios casos, se esta realizando una investigacion de multiples
experimentos. Los resultados obtenidos son comparados con la teoria que se
recopild y se presentd en la revision de literatura. Para finalizar, se debe verificar
st los resultados obedecen o no a las caracteristicas que otros autores han
encontrado. También podria darse el caso de que coincidan con los resultados de
Avolio (2008), quien encontr6é que no existe un tipo tnico de mujer
emprendedora.

Confiabilidad: Su objetivo es reducir al minimo los errores y sesgos de la
investigacion; por ello, se ha preparado un protocolo del caso, el cual se seguira en
todas las ocasiones asegurando el mismo trato a cada sujeto incluido en el estudio.
Ademas, se creard una base de datos para cada caso, donde se guardard la

evidencia y a donde se podra recurrir en cualquier momento para verificar o



67

ampliar algin dato. Ademas, se utilizaré el software o procesador Atlas Ti para
garantizar una comparacion objetiva entre los casos.
3.12 Resumen

Se ha realizado un disefio de investigacion descriptivo transeccional, recopilando los
datos en un solo momento del tiempo con el objetivo de conocer si las mujeres que ocupan
cargos de jefatura poseen caracteristicas comunes o pueden ser descritas de una forma tnica.
Esto se hara con un enfoque cualitativo, teniendo como instrumento una guia de entrevista.
Cada entrevistada sera tratada como un caso individual; posteriormente, se podra hacer
también un analisis transversal de todos los casos.

La muestra estara integrada por mujeres empleadas, que ocupen cargos de jefe,
gerente o director con un minimo de 10 subordinados en su area de trabajo. No se han
aplicado filtros por edad, industria en la que trabajan ni estado civil. Los resultados que se
retinan seran analizados utilizando el software Atlas Ti para agrupar la informacion por
codigos. Con ello, se logrard generar analisis de frecuencias; pero, sobre todo, se podra ver

las opiniones de las distintas mujeres en torno a un mismo tema o topico.
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Capitulo 1V: Presentacion y Discusion de Resultados

4.1 Perfil de los Informantes

Para el desarrollo de esta investigacion se entrevistd a 14 mujeres jefas, que trabajan

en organizaciones de distintos sectores (ver Tabla 7). De estas 14 mujeres, ocho cuentan con

una maestria, una con especializacion, tres tienen grado universitario y otras dos no

indicaron. Es importante destacar que todas ellas trabajan en grandes empresas, que tienen

entre 300 y 5,000 empleados.
Tabla 7

Perfil de las Informantes

Nivel académico

Cantidad de empleados

Edad Industria
logrado en la empresa
J1 34 Maestria 2,000
J2 38 Banca y finanzas Maestria
J3 43 Financiera Maestria Mas de 3,000
J4 61 Manufactura Universitario 540
J5 40 Telecomunicaciones Especializacion 5,000
J6 34 Maestria 2,000
17 Banca y finanzas Universitario 2,500
J8 Maestria
J9 34 Maestria 2,000
J10 51 Comercio Universitario 300
J11 48 Financiera Maestria 2,500
J12
J13 34 Maestria 2,000
J14

4.2 Presentacion y Discusion de Resultados

Los resultados se presentan en funcion de las preguntas de investigacion.

4.2.1 ;Cuales son los estilos de delegacion que utilizan las mujeres que ocupan

cargos de jefatura?

Dentro de este punto se ha recopilado y analizado informacion sobre: (a) habilidades

que se requieren para delegar a los subordinados, (b) importancia de saber delegar para

ejercer una jefatura, (c) actividades que deben ser delegadas, y (d) actividades que no deben

ser delegadas.
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Habilidades que se requieren para delegar a los subordinados. Sobre este aspecto J1
indico lo siguiente:

—Tener una buena comunicacion, yo creo tienes que saber como entiende cada

persona, como uno lleva trabajando todo el tiempo con ellos los vas conociendo,

entonces si hay personas que entienden cuando tu les explicas una sola vez deber
aquedar ahi, pero hay personas que necesitan mds de una explicacion, incluso un

ejemplo de las cosas, entonces uno debe tener la habilidad de conocer al personal y a

partir de ahi poder convérsales y que entiendan el mensaje (94:98).

Al respecto, J3 sefial6 que la clave es saber escuchar y observar los gestos que
completan la comunicacion, para darse cuenta del interés en la tarea que se esta asignando y
la disposicion para realizarla (124:132). Pero para J4 lo mas probable es que no lleguen hasta
el final de la tarea, aunque se les delegue la responsabilidad, por lo que debe haber una
supervision constante (84:89). Mientras que J6 sefiald la importancia de aceptar o hacerse
permeable a los errores que los subordinados puedan cometer (90:93). En la Tabla 8 se han
contabilizado las respuestas obtenidas, donde lo principal es la comunicacion, seguido por la
empatia.

Tabla 8

Habilidades que se Requieren para Delegar a los Subordinados

Respuestas Casos f
Comunicacion (incluye explicar y escuchar) J1,7J5,7)6,J)9,J12,J13,114 7
Empatia, conocer al personal J1,J2,J8,J10,J11, J14 6
Confiar en el personal o generar confianza 12,313,717 3
Paciencia J1,J3 2
Capacidad de actuar o intervenir J3,J4 2
Firmeza J10,J13 2
Ensefiar I3 1
Aceptar los errores que se puedan cometer Jo 1
Conciencia emocional J14 1

Total 25
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Para J2 al momento de delegar hay que evaluar la disposicion de los subordinados
para aceptar las tareas (47:47). Con ello coincidi6 J3, al indicar que debe ser una tarea
motivante o desafiante. Al mismo tiempo, debe ser una tarea que puedan realizar, sin sentirse
abrumados (46:52). Cuando el subordinado no tiene las competencias para realizar la tarea,
entonces ocurre lo que coment6 J4 (47:47), como perseguirlos, ya que deben estar dando
seguimiento continuo o motivacion hasta que la tarea se complete.

Actividades que deben ser delegadas y actividades que no. Hay una coincidencia en
que si bien es importante delegar, no todas las funciones pueden ser delegadas. Como se
aprecia en la Tabla 9, para 11 de las mujeres jefas las actividades operativas o administrativas,
que usualmente son tareas rutinarias, si deben ser delegadas. Mientras que para J3 lo que se
delega no es simplemente una tarea o actividad sino una responsabilidad y por ende no se
puede dividir. Se delega todo o nada (62:72). En cambio, J6 fue muy enfatica cuando
manifestod que “fodo aquello que agrega valor no se debe delegar” (57:60), coincidiendo con
J2,J13 y J14, como se aprecia en la Tabla 10.

Tabla 9

Actividades que Deben ser Delegadas

Respuestas Casos f
Lo operativo o administrativo, tareas rutinarias, J1,12,7J6,J)7,138,19, 110, J11, 1
aspectos técnicos J12,713,714
En funcion de la responsabilidad J3,15 2
Lo que corresponde a cada puesto, ya estd definido J4 1
Total 14

Tabla 10

Actividades que No Deben ser Delegadas

Respuestas Casos f
Labores de supervision o de gestion J8,J9,J11,7J12 4
Lo que agrega valor o es estratégico J2,J6,713,J14 4
Tareas nuevas n 1
Lo que sobrepasa la responsabilidad del cargo del subordinado IS 1
Aspectos confidenciales J10 1
NS/NR 13,714,717 3
Total 14
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fallado, entre las que resalta la falta de compromiso o de responsabilidad de los subordinados.

Asi mismo, se encontrd que otra causa de estos problemas es que no se explica o los

colaboradores no entienden bien la tarea. Como lo indicé J1:;

—S1, el motivo mads recurrente es que la persona no ha entendido lo que en verdad
tenia que hacer, cudl era el fin de la tarea y no logro completarla, no obtuvo lo que

solicitabas. También el exceso de confianza puede llevar a errores en la delegacion

(J1, 68:70).

Mientras que la falta de claridad se puede extender a los objetivos del proyecto, tal y

como lo senald J5, reconociendo que es responsabilidad del jefe la correcta definicion de
metas: “cuando no he definido los objetivos claros o cuando no he dado herramientas

suficientes para poder desarrollar el trabajo encomendado” (J5, 59:59).

Tabla 11

Razones de Fracaso en Delegacion

Respuestas Casos f
Falta de compromiso o responsabilidad del colaborador J4,18,J10,111,J14 5
No se entiende / explica bien la tarea J1,J3,J6,7J12 4
Los objetivos no estan claros J5,J6 2
Falta d'e conocimientos o habilidades en los 15,713 )
subordinados
Se alarga el tiempo de entrega 2 1
No se presentan problemas con la delegacioén J9 1
NS/NR 7 1
Total 16

4.2.2 ;Cual es la manera en la que se comunican las mujeres que ocupan cargos

de jefatura dentro de sus organizaciones?

Rivadeneira (2009) senal6 que los lideres exitosos comparten una caracteristica y es

su habilidad para comunicarse. Es por ello que se pregunta a las mujeres jefas sobre las
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habilidades que poseen al respecto, y los canales que utilizan. Finalmente se indaga el
impacto que la forma en que se comunican tiene sobre la capacidad para ser jefas. Con la
respuesta de la P.11 se lograra saber si se usa mas la comunicacion por via electronica o cara
a cara, comparando la respuesta con lo sefialado por Men (2014), que cada dia mas la
comunicacion es por mail y otras redes.

Canales de comunicacion que se utilizan con los subordinados. En la Tabla 12 se
aprecia que el principal canal es la comunicacion verbal o cara a cara, a la que recurren 13 de
las 14 entrevistadas, donde la tinica excepcion es J3 quien usa métodos innovadores como los
videos. Para J3, los videos de tres o cuatro minutos son mucho mas utiles que palabras
sueltas, ya que pueden ser revisados varias veces. Estos videos sirven para dar instrucciones,
pero también son fuente de motivacion (146:181).

Tabla 12

Canales de Comunicacion que se Utilizan con los Subordinados

Respuestas Casos f
Cara a cara / reuniones J1,J2,14,15,J6,]7, JJ81,4J9,J10,J11,J12, J13, 13
Correo electronico J1,J2,J4,17,18,19,7J10,J11,J12,J13,J14 11
Mensajes de texto o Whatsapp J3,715,)7,19,J14 5
Llamadas telefonicas J2,J11 2
Videos I3 1
Skype J5 1
Pizarra J3 1
Total 34

Diferencias en las estrategias de comunicacion que se usan. Los resultados de la
Tabla 13 muestran que ocho de las 14 entrevistadas consideran que las estrategias deben
cambiar en funcion de la persona con la cual se establece la comunicacion. En cambio, para
otras seis mujeres, las estrategias son las mismas.

Segun lo indicado por J1, con los jefes se toma una postura de receptora, es mas

pasiva (J1, 106:109). Pero para J2 es igual con cualquier persona dentro de la empresa,
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prefiriendo siempre la comunicacion verbal y directa (103:104); lo mismo que para J4
(95:95), J5 (80:80), entre otras, como se aprecia en la Tabla 12. Entre aquellas que dicen que
es necesario utilizar estrategias diferentes con cada persona, en funcion de su cargo, esta J8
que indico6 el hecho de que a los jefes es mejor consultarles por teléfono o correo ya que
fisicamente no se encuentran en el mismo sitio (151:153). Lo mismo para J9 (81:81), a quien
también le es mas facil contactar a su jefe por teléfono que en persona. Mientras que para J12
la comunicacién con los subordinados suele ser verbal, pero con los jefes es mejor a través de
escritos (56:56).

Tabla 13

Diferencias en las Estrategias de Comunicacion que se Usan

Respuestas Casos f

La forma de comunicarse varia segun sea la audiencia,

. o J1,7J3,7J6,710,J11,J12, J13,
una forma con los jefes, otra con los compatfieros y otra

diferente con los subordinados J14
Las mismas estrategias con todos J2,]4,]5,7)7,18,J9 6
Total 14

Impacto de la comunicacion en el ejercicio de la jefatura. Para la mayoria de las
entrevistadas, 11 de 14 la comunicacion tiene un impacto directo en la habilidad para ejercer
un cargo de jefatura (ver Tabla 14). Como J4 sefialo: “Es muy importante, ya que si la
comunicacion es adecuada y eficiente puedo evitar reprocesos, mejoro la relacion con los
miembros del equipo y se consiguen mejores resultados” (74:76). Esto fue confirmado por
J5, quien indico que “es importante porque te permite avanzar en la carrera ya que abre
puertas si uno se comunica generando confianza y logrando acuerdos” (83:110). Para J6 esta
tiene “un alto impacto, porque por mds que tengas muy buenas ideas, pero una mala
comunicacion no funciona” (104:105).

Hubo dos entrevistadas que si bien reconocen la importancia de la comunicacion,

destacaron que no es suficiente para ejercer efectivamente una jefatura. Al respecto, J3 sefialo
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que solo comunicar o explicar no es suficiente, sino que para ser un jefe y ganarse el respeto
hay que acompanar, servir de facilitador y eso no lo da el cargo (203:234). En cambio, para
J4 comunicar no es suficiente porque se necesita establecer el ritmo y supervisar porque no
todos los colaboradores van al mismo ritmo, algunos solo se limitan a cumplir, a llegar a su
meta mientras que otros estan comprometidos (98:110).

Tabla 14

Impacto de la Comunicacion en el Ejercicio de la Jefatura

Respuestas Casos f

J1,7J2,75,J6,J8,J9, J10,

J11,J12,J13,J14 1

Tiene un impacto directo o alto

Solo comunicar no es suficiente J3,J4 2
No responde 17 1
Total 14

4.2.3 ¢ Cual es la forma de resolver conflictos laborales que adoptan las mujeres

gue ocupan cargos de jefatura?

Las respuestas obtenidas se vaciaran en las siguientes tablas, con las cuales se sabra la
manera como enfrentan los conflictos y con quién se presentan dichos conflictos. También se
conocera si los conflictos se dan con el equipo de trabajo o con otras areas y si la forma de
resolucion es diferente en estos casos. Se llegara a conocer si los conflictos son de tareas, es
decir asociados con las decisiones de trabajo que se toman, o si por el contrario, los conflictos
se presentan en las relaciones y que usualmente se asocian con pobres decisiones (Simons &
Peterson, 2000).

Formas de afrontar los problemas o crisis. En la Tabla 15 se aprecia como cinco de
las 14 entrevistadas, ante un problema o crisis, prefieren tratarlo con el responsable directo.
Mientras que tres lo conversan con el equipo completo o con grupos de colaboradores. La

entrevistada J8 sefiald lo siguiente:
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—Por ejemplo, aca se presentan unos problemas a veces de un mal entendido con

algun personal o algun problema que tengan, se sientan desmotivados. Tengo que

conversar a solas, de a dos y ver qué es lo que le esta pasando, ver la forma de como

ayudarlo (162:165).

En general, todas las mujeres jefas buscan una solucion al problema, algunas lo atacan

de inmediato mientras que otras prefieren esperar para analizar la situacion con calma. Este

es el caso de J4, quien textualmente manifesto lo siguiente:

—Analizo la situacion y espero un poco antes de responder, salvo que se trate de una

situacion muy critica que amerite respuesta inmediata. Intento encontrar una

solucion que beneficie a todos (79:80).
Tabla 15

Formas de Afrontar los Problemas o Crisis

Respuestas Casos f
Lo trata directamente con el responsable J2,18,19,J10,J11,J13 5
Busca soluciones J1,7J4,]5, J6, 4
Lo conversa con el equipo J4,17,7112 3
Espera y luego toma acciones J3,7J7,7114 3
Informa al jefe J1 1
Total 16

Personas con las que se presentan los conflictos. Al revisar la Tabla 16 se encuentra

que solamente dos entrevistadas indicaron que no tienen conflictos, siendo J2 J3. Mientras

que lo mas frecuente es que los conflictos se den con los compafieros o personal en el mismo

nivel de jerarquia. Entre las que indicaron que los conflictos suelen ser con los compafieros

esta J4, quien sefiald que con los subordinados no se dan estas situaciones porque a ellos se

les dictan 6rdenes y deben cumplirlas (118:121). En el caso de J10, ella se considera una

persona no conflictiva, obviamente pueden existir situaciones especiales con otros

compaifieros por temas de responsabilidad, presion, pero siempre manejables (104:106).
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Personas con las que se Presentan los Conflictos
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Respuestas Casos f
Los gonﬂlctos se presentan con los compafieros de 14,7517, 110, 711, 112 6
trabajo
Los conflictos son con los subordinados J6,1718,J9,J13,J14 5
No suele tener conflictos J2,]3 2
Con otras areas de la empresa J14 1
Los conflictos suelen ser con los jefes n 1
Total 15

Formas de solucionar los conflictos que se presentan en el trabajo. Si bien la forma

de resolver los conflictos es conversando o enfrentandolos, hubo tres entrevistadas que no

indicaron como lo harian (ver Tabla 17). La formula parece ser “comunicacion y trabajo en

equipo, anteponiendo siempre los objetivos y relaciones interpersonales” (J5, 92:92). “Es a

través de la comunicacion que se puede ahondar y conocer las causas” (J6, 118:120), para

luego reunirse con las personas que tienen el conflicto y tratar de resolverlo en conjunto.

Tabla 17

Formas de Solucionar los Conflictos que se Presentan en el Trabajo

Respuestas Casos f
Se reune individualmente con la persona con quien tiene 12,77.18.19. 112 5
el problema
Reur'le a las personas que tienen el problema y sirve de 13,76, 18 3
mediador
Conversando pero no indican con quién J10,J11,7J13 3
Retne al equipo y conversan, discuten J5,J14 2
NS/NR J1 1
Total 14

J7 sefial6 que es una lucha constante que principalmente se da de forma interna en

cada persona, por buscar llegar a sus metas (148:156). En esos casos hay que darles apoyo,

motivacion, de manera personal a cada una. Mientras que en el caso de J8, depende del
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problema y se puede enfrentar con una reunion individual con cada uno de los implicados,
para luego reunirlos y conversar todos juntos (173:181), donde lo principal es actuar
rapidamente. Pero cuando los problemas no se solucionan, entonces dijo J9 que deben
escalarse hacia el jefe (97:97).

Importancia de saber solucionar los conflictos eficazmente. Todas las entrevistadas
coincidieron en que si es importante resolver los conflictos de manera eficaz, tal y como se
presenta en la Tabla 18. Al respecto, J1 sefialo:

—S1, porque si son problemas de trabajo, deberiamos resolverlo de manera eficaz y

eficiente para evitar que trascienda, porque si se equivoca uno se equivoca toda el

area completa, y si fueran temas personales, como somos un equipo que convivimos
tantas horas las relaciones deberian ser las mas saludables, las mds armoniosas,

mucho influye en eso el jefe (J1, 127:130).

Para J3, los conflictos tienen como caracteristica que suelen distraer al personal y es
por ello que deben solucionarse, para mantener el enfoque en los objetivos (255:260). “Es
imprescindible para que un jefe sea eficiente solucionar cualquier conflicto con el menor
esfuerzo e inversion de tiempo para optimizar su gestion” (J5, 95:95). Pero hay otras jefas,
como J7 que piensa que los conflictos se deben solucionar eficazmente pero por otros
motivos. Por ejemplo, a J7 no le gustaria que la situacion escale a su jefe y que sea ¢l quien
deba solucionarlo (160:161). En cambio para J10 “un jefe demuestra madurez profesional y
personal, sabiendo solucionar conflictos y se gana el respeto de su entorno” (113:114).
Tabla 18

Importancia de Saber Solucionar los Conflictos Eficazmente

Respuestas Casos f

.. 11,12,J3,J4,15,16,17,18, 19,110, J11,
Si es importante 112,713, 114 14
No resulta importante 0

Total 14
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Proteccién a los miembros del equipo. En este aspecto se obtuvieron diversas
respuestas, que lograron sintetizarse en dos opciones, como se presentan en la Tabla 19. Es
asi que 11 de las 14 entrevistadas indicaron que si protegen a su equipo de trabajo o asumen
las responsabilidades por ellos, como lider del grupo. Al respecto, J7 indicod que “siempre, ast
no tengan la razon y luego yo converso con la persona o personas involucradas” (180:182).
Pero hubo tres entrevistadas que sefialaron que la proteccion o alineacion depende de la causa
del problema. Por ejemplo, para J2 ella puede blindar a su equipo, “pero si de repente ellos
reconocen o efectivamente se comprueba que ha habido una omision o una mala accion eso
no se puede blindar” (159:164); blindar es una cuestion de confianza.

Tabla 19

Proteccion a los Miembros del Equipo

Respuestas Casos f
Si, protege al equipo o asume la responsabilidad I, 34,35, J6’JJI73’ JJ91’ 4J10’ I, 12, 11
Depende, si es un error u omision involuntaria si
. . J2,J3,]18 3
pero si se trata de algo premeditado o grave no
Total 14

4.2.4 ;Cuales son los estilos de liderazgo predominantes entre las mujeres que

ocupan cargos de jefatura?

Se pregunta directamente por el estilo de liderazgo que tienen las mujeres
entrevistadas. Pero esto no es suficiente, por lo que luego se indaga sobre las caracteristicas
que ellas perciben como necesarias en un lider y cudles de esas caracteristicas ellas tienen.
Con la P.22 se lograra saber si son participativas o no. También se logra establecer si las
mujeres ejercen o no un liderazgo inclusivo que busca incorporar al equipo a la toma de
decisiones, alentando la participacion de todos, asegurando que dichas decisiones reflejen
informacion importante, incrementando el apoyo y reduccion de riesgos (Diez et al., 2013).

La informacion recopilada con estas cuatro preguntas se complementa con la resolucion de
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conflictos, la delegacion y la comunicacion, porque el liderazgo es el conjunto de esos
atributos o habilidades. Ademas, se evaluan aspectos como metas personales, valores e
innovacion que, segun Romero (2000), estos son atributos de un lider efectivo.

Maneras de establecer las metas del area. En 12 de los 14 casos que se estan
analizando, las metas del departamento o area son dictadas por la Gerencia General de la
empresa (ver Tabla 20). Tal y como lo expresé J2, los objetivos son los de la instituciéon y su
rol es transmitirlos (167:169). Mientras que J4 indicé que las metas estan alineadas con el
plan estratégico, que tiene varios pilares (150:150). Es asi que las metas se dan a través de
una cadena y el papel de estas jefas es distribuirlas (J7, 185:188).

Tabla 20

Maneras de Establecer las Metas del Area

Respuestas Casos f
J1,32,7J3,14,]5,J6,J7, 18, J10,
En base a las metas de la empresa 111,712,113 12
Se desarrollan reuniones con la gerencia J9 1
Se toman metas generales pero se adectan a los
. . J14 1

recursos disponibles en el departamento
Total 14

En cambio, J9 (119:119) sefial6o que las metas se definen a través de reuniones que
tienen cada tres meses, donde también se definen los proyectos a ejecutar y los tiempos de
entrega. En este punto, J14 (117:118) fue la Ginica que indic6 tener una posicion totalmente
diferente, pues al recibir las metas de la gerencia, evalaa los recursos con los que cuenta,
principalmente el personal disponible y los tiempos, para asi adecuar las metas antes de
transmitirlas a su personal.

Obijetivos profesionales y personales de las mujeres jefas. Se indagé sobre los
objetivos que tienen las mujeres jefas, haciendo una distincion entre objetivos profesionales

(ver Tabla 21) y objetivos personales (ver Tabla 22). Sin embargo, se encontrd que algunas
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entrevistadas no hacen diferencia en el tema de estudios, ya que algunas lo consideran en el
aspecto profesional y otras en el personal. Lo mismo con la formacion del equipo de trabajo o

de adquirir habilidades propias de gerencia que lo mencionaron como personal, aunque

realmente son profesionales.
Tabla 21

Objetivos Profesionales de las Mujeres Jefas

Respuestas Casos f
Ascender en la organizacion J1,J3,J6,J8,J12 5
Continuar o emprender estudios de posgrado J7,710,J12 3
Lograr las metas del cargo o del departamento J2,79,J13 3
Culminar la carrera gerencial que ha hecho J4 1
Objetivos puntuales o de un proyecto en particular J5 1
Consolidarse J11 1
Tener al personal contento J13 1
NS/NR J4 1
Total 16

Tabla 22
Objetivos Personales de las Mujeres Jefas

Respuestas Casos f
Ver crecer al equipo de trabajo, formarlo J3,715,J9 3
Consolidar o formar un hogar o familia, tranquilidad J8,J10,J13 3
Mejoras econdmicas J2,J12 2
Tener un negocio propio J10,J11 2
Equilibrar el trabajo con la vida familiar A 1
Ya se siente realizada J4 1
Desarrollar mas habilidades gerenciales e interpersonales J6 1
Continuar o emprender estudios adicionales J7 1
Viajar J10 1
NS/NR J4 1
Total 16

La tnica entrevistada que mencion6 como objetivo profesional terminar su carrera,

fue J4, cuyas palabras textuales fueron “yo creo que ya falta poco” (153:153). Mientras que
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en lo personal dijo sentirse realizada. Es importante sefialar que esta entrevistada tiene 61
afios por lo que probablemente siente que su jubilacion estd proxima. Caso contrario es el de
J8, quien indico que en lo profesional no debe haber limites, ya que se puede continuar
ascendiendo y no solo a nivel nacional sino que hasta podria optar en el futuro por una
posicion en el extranjero, dentro del mismo grupo financiero (220:226). En otros casos, los
objetivos son enfocados al puesto actual, sin aspiracion de ascender o realizar estudios, como
es la situacion de J5 quien desea optimizar los controles automaticos de la compaiiia para
garantizar una adecuada salida de fondos (113:113).

Alineacion entre los objetivos personales y los de la organizacién. Se encontrd que
11 de las 14 mujeres jefas consideran que sus objetivos personales si estan alineados con los
de la organizacion, como se muestra en la Tabla 23. Por ejemplo, J3 sefialo:

—S1, porque definitivamente es algo que me gusta, me apasiona hacer, yo creo que

cuando te pones en este negocio es como un caramelo o sea ya te gusta tanto que no

quieres dejarlo, si, es bonito trabajar con equipos, es bonito (308:310).

En la Tabla 23 también se observa que dos entrevistadas consideran que sus objetivos
personales no estan alineados con la organizacion. Se tiene el caso de J13, quien explicé que
trabaja en una organizacién familiar por lo que se da la incongruencia, sin dar mas detalles
(153:154). Mientras que J14 indic6 que no es necesario que estén alineados, siempre y
cuando no sean incompatibles, “los objetivos personales pueden a veces estar limitados por
temas de salud u otras limitaciones” (124:125).

Tabla 23

Alineacion entre los Objetivos Personales y los de la Organizacion

Respuestas Casos f
11,12,173,75,J6, 17,
J8,J9,J10,J11,J12

No estan alineados J13,714 2

NS/NR J4
Total 14

Si estan totalmente alineados




Creatividad e/o innovacidon. La gran mayoria de las entrevistadas, 13 de las 14, se
consideran creativas e innovadoras, como se presenta en la Tabla 24. Ahora bien, J6 sefiald

que no siempre es algo favorable ser creativa o innovadora, porque se puede encontrar

resistencia entre los jefes (163:164). Solamente J5 reconocio que no es creativa ni
innovadora, pero dijo que lo intentaba, reconociendo que es importante (122:122).

Tabla 24

Las Mujeres Jefas se Consideran Creativas e Innovadoras
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Respuestas Casos f

J1,7J2,73,4,J6,)7,J8, ]9,

Si, es una persona creativa o innovadora 110,711,112, 113, 114 13
No es creativa ni innovadora, pero lo intenta J5 1
Total 14

Esta creatividad se manifiesta de diversas maneras, para J4 “con muchos proyectos,
nuevos productos, nuevos procesos”’ (166:171). Mientras que J6 manifiesta que se muestra

planteando nuevos enfoques, aprendiendo de la experiencia (167:168), reconociendo la

importancia de analizar resultados para introducir cambios cuando sea necesario. Al respecto,

J13 confirmé que la creatividad se manifiesta en el mejoramiento de los procesos, de la forma

como se hacen las tareas, buscando ser mas eficientes (163:164).

Estilo de liderazgo de las mujeres jefes. Se aprecia en la Tabla 25 que el estilo de

liderazgo preferido por las mujeres jefas entrevistadas es el democratico, colaborativo o

participativo. Mientras que en dos casos, el estilo predominante es el de ensefanza o a través

del ejemplo como sefialo J2:

—Mi estilo es un estilo de ejemplo yo creo, porque es facil ser un jefe cuando solo te

dedicas a emitir ordenes y ser un lider involucra muchisimas mads cosas parte de ello

puede ser dar indicaciones pero también es ganarte a las personas y si se pueden

hacer las cosas para que puedan seguirte a ti, con bastante ejemplo, yo practico
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mucho el ejemplo porque de esa manera se puede evidenciar que verdaderamente si

se pueden hacer las cosas y si se pueden hacer las cosas podria hacerla cualquier

personas (198:203).

Dentro de las mujeres que sefialaron que su estilo es democratico, J7 reconocié que el

mismo ha variado a lo largo del tiempo: “Cuando comencé, yo tenia un liderazgo muy
autoritario, pero poco a poco se va cambiando por el tema de la experiencia, con el tiempo

fui cambiando” (J7, 216:226). En cambio, J14 explicé que combina diversos estilos: “Creo

que utilizo varios tipos de liderazgo, en ocasiones soy una lider participativa y colaborativa,

en ocasiones autoritaria y dominante; a veces orientada a los objetivos y muchas veces

orientada a las relaciones” (139:141).
Tabla 25

Estilo de Liderazgo de las Mujeres Jefes

Respuestas Casos f
Democratico, participativo o colaborativo 1, J4j IJ g” JJ16 i ’J;i 58’ 1, 10
Paternalista / maternalista J13 1
Ensefianza o ejemplo 12,13 2
Una combinacion, de acuerdo a la situacion J14 1
Total 14

4.2.5 ¢ Cuales son las emociones que usualmente surgen en las mujeres que

ocupan cargos de jefatura, dentro de su entorno de trabajo y cdmo las

manejan?

En la teoria se mostro que varios autores asocian el liderazgo femenino con la

incorporacion de emociones, basicamente en lo que se refiere a asertividad, involucrando a

los grupos de personas en el desarrollo de las actividades y en la toma de decisiones (Manz &

Sims, 2003). En este punto se evalua si las emociones interfieren o si por el contrario

impulsan la toma de decisiones acertadas.
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Emociones positivas que las mujeres jefas experimentan en el ejercicio de cargos de

jefatura. Las emociones que sienten son diversas, pero predomina la satisfaccion y la alegria

o felicidad, como se muestra en la Tabla 26. Con respecto a la satisfaccion se obtuvieron las

siguientes respuestas:
—La satisfaccion de ver que un colaborador es reconocido (J2, 228:230).
—Cuando veo que los objetivos de la empresa se cumplen, cuando veo que los
trabajadores pueden ser ascendidos por sus logros y cuando podemos cubrir la
expectativa tanto de la empresa como la del trabajador, yo estoy en medio (J4,

199:210).

—Satisfaccion del trabajo bien hecho, satisfaccion por ascenso del personal (J5,

137:137).

—Felicidad, satisfaccion, emocion que las cosas salen bien y hay oportunidades de

mejora (J12, 146:146).
Tabla 26

Emociones Positivas que las Mujeres Jefas Experimentan en el Ejercicio de Cargos de

Jefatura

Respuestas Casos F
Satisfaccion por los logros propios o del equipo J2,13,]4,J5,J6,J12,J14 6
Alegria, regocijo o felicidad J7,718,J9,J11,J12 5
Respeto, admiracion J10 1
De reto, continuar mejorando J1,J13 2
Orgullo I3 1
Total 15

En cambio, J8 para explicar que siente alegria uso las siguientes palabras:

—Yo usualmente estoy entusiasmada, a mi, mi trabajo me apasiona, cuando surgen

problemas personales yo antes de venir pongo miusica en mi casa entonces yo vengo

contenta. Estar empdtica y también con una sonrisa también me da apertura, les
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genera confianza de acercarse y decirme que es lo que sucede, que pasa, que les esta

faltando, que necesitan (18, 299:302).

Cuando las mujeres jefas se sienten bien, suelen celebrarlo con su equipo, detallando
los logros de los colaboradores. Incluso J2, dijo que es un momento propicio para motivar,
usando las emociones. Sefald lo siguiente:

—Bueno resaltamos a nivel del equipo al colaborador que ha tenido el

reconocimiento no solamente para compartir todos la alegria, sino para mostrar que

si se puede y que fulanito lo pudo lograr ustedes también lo pueden hacer. Es un
factor de motivacion y también para poder llevar a cabo con el resto que de repente
no tuvo el reconocimiento de decir que nos falta no, hacer una auto evaluacion de que

nos falta (247:251).

Mientras que J1 indic6 que no hace nada, solo se regocija y J6 guardando la postura
individualista dijo “me cargo de energia positiva” (197:197). Otra entrevistada que no
comparte con el equipo es J13, quien sefiald “estoy mas tranquila y feliz en el trabajo y siento
menos estrés” (188:188) y J14 afirmd que solo disfruta (168:168).

Emociones negativas que las mujeres jefas experimentan en el ejercicio de cargos
de jefatura. Cuatro de las entrevistadas no lograron definir sus emociones o sentimientos
negativos, sino que indicaron la fuente de estas (ver Tabla 27). Por ejemplo, J1 que se limito
a identificar la causa, indic6 “sobre el tema de la responsabilidad, a veces hay demasiada
carga de trabajo, cuando uno tiene unos temas establecidos hay una sobrecarga de trabajo,
es algo que no permite realizar otras actividades fuera del trabajo” (205:207), siendo el
mismo motivo de emociones negativas para J9, ya que la sobrecarga de trabajo la ve como un
problema y le genera desmotivacion (179:179).

Se encontré que J4 tampoco pudo definir la emocion negativa, pero sefiald que se

presenta porque le tienen celo, ya que el jefe tiene consideraciones especiales con ella,
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gracias a su desempeio (223:229). En cambio J3 dijo frustracion, que surge cuando las cosas
no salen como se esperaba, en especial cuando se ha trabajado duro (385:386). Mientras que
J11 también siente frustracion, pero cuando ve que alguien de su equipo no esté
comprometido con el trabajo o con la organizacion (194:194).

Tabla 27

Emociones Negativas que las Mujeres Jefas Experimentan en el Ejercicio de Cargos de

Jefatura

Respuestas Casos f
Frustracion J3,7J10,J11,J12,J14 5
Estrés J5,18,J13 3
Desmotivada J2,19 2
Tristeza J10,J14 2
NS/NR J1,7J4,J6,17 4
Total 16

En base a las entrevistas, se determina que es poco frecuente que las mujeres jefas
enfrenten emociones negativas, las que se producen usualmente por falta de compromiso en
el equipo, problemas con otras areas o malos entendidos. Pero es importante considerar que
dichas emociones pueden ser la fuente de una reflexion, como lo senalaron 12 de las 14
entrevistadas (ver Tabla 28). Al respecto, J9 senald especificamente:

—Después de esto pienso en como se podria manejar. Si es una emocion positiva

trato de que se siga generando, si es una emocion negativa, trato de analizar que

debemos mejorar, y manejar cualquier situacion, también vemos con mi equipo

analizando la solucion donde participamos todos (196:196).

Tabla 28

Reflexiones Ante las Emociones

Respuestas Casos f
Si reflexionan e interiorizan 12,13, 14,15, J6, 17, 18, 19, J10, 12
J11,7J12,713
No siempre analizan J14 1
No hacen estas reflexiones J1 1

Total 14
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4.2.6 ¢De qué forma las mujeres que ocupan cargos de jefatura manejan las

relaciones con sus subordinados?

El trabajo en equipo es esencial para el desarrollo del liderazgo efectivo. Las cinco
preguntas que integran esta seccion permitiran responder a la interrogante sobre el manejo de
relaciones con los subordinados o colaboradores. Se evaluan aspectos esenciales como el
sistema de reconocimiento, el respeto y la capacidad del lider para la toma de decisiones. Este
ultimo punto es esencial porque las organizaciones cada dia se vuelven mas dinamicas e
incluso inestables, como lo indicaron Baker et al. (2006). También debe considerarse que
cada empleado tiene un perfil distinto y por lo tanto la forma de motivarlos difiere de una
persona a otra (Fallon, 2016).

Habilidades que las mujeres jefas tienen para el trabajo en equipo. Son diversas las
habilidades que una mujer debe tener para desempefiarse en el cargo de jefa. Pero como se
observa en la Tabla 29, la principal habilidad es saber comunicar, lo que también incluye
escuchar. Ademas, deben mostrar empatia con su grupo de colaboradores. En relacion a esto,
J7 indico;

—Yo pienso que tengo empatia, soy super chistosa a veces, simpatia pero lo principal

creo que es lo que he escuchado de parte de ellos, es que no soy un Grinch y que las

chicas para sus problemas me buscan y que la confianza va creciendo de poquito a

poquito, que ya me cuenten sus cosas ya es bastante y eso me ensernia a conocer a la

persona, mi problema basicamente es conocer mi puesto porque a veces estoy
avocada a numeros y numeros y eso no me permite ver el otro lado y yo ya lo he
analizado en varias oportunidades, veo que la chica esta que se desangra y ni cuenta

me he dado (365:370).

Para ser una lider, de acuerdo con J8, las mujeres deben mostrar entusiasmo y

actitudes positivas, que sirvan para motivar a su equipo (362:363). Ademas, deben ser
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empaticas. En cambio, para J13, lo més importante es “la capacidad de dirigir varias cosas a
la vez, la tranquilidad para afrontar situaciones” (213:215).

Tabla 29

Habilidades que las Mujeres Jefas Tienen para el Trabajo en Equipo

Posibles respuestas Casos f
. 12,114,175, J6, ]9,
Saber comunicar y/o escuchar 110,712, 714 8
, J5,76,17,18,J10,
Empatia y/o respeto 11,714 7
Gestionar a las personas, manejar equipos, servicio 13,719,712 3
Dominar los conocimientos y servir de facilitadores n 1
Tener prestigio, reconocimiento J4 1
Alegria, optimismo J8 1
Hacer varias cosas a la vez J13 1
Total 22

Sistemas de reconocimiento a los subordinados. Los resultados de la Tabla 30
muestran que en las empresas donde trabajan las mujeres entrevistadas se combinan distintos
medios de reconocimiento. El predominante es la felicitacion verbal en publico, es decir,
frente a los compaifieros del equipo. Para J1, el agradecimiento sincero es importante,
nombrando a la persona que ha permitido el logro, con una felicitacion en publico, resaltando
la tarea que realizo (234:236).

En cambio, J3 que trabaja en una institucion financiera sefald que ademas de una
carta se entregan bienes fisicos como viveres (426:435), Igualmente, J4 sefiald que en su
organizacion, en algunas ocasiones, suelen darse premios monetarios (272:272). Lo mismo
que en la empresa de J5. Un caso innovador, es el de J7, donde se dan dias libres y en sus
propias palabras “les encanta” (227:227). Lo mismo que en el siguiente caso

—Yo hago concursos internos mensuales, en este caso por ejemplo el concurso es un

dia libre, es un almuerzo, es una cena y eso motiva. Desde que yo entre aca trato de

darle algun reconocimiento y lo hago el primer dia del mes (J8, 367:369).
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Se encontrd un caso donde la empresa no cuenta con una forma establecida de
reconocimiento. Se trata de J12, quien dijo:
—Actualmente en la empresa no usamos ningun sistema, a nivel interno de la seccion
es un tema de reconocimiento verbal, existe un reconocimiento personal y grupal. Y
es con la intencion de que los demas se motiven también quieran buscar la mejora
(203:203).
Tabla 30

Sistemas de Reconocimiento a los Subordinados

Posibles respuestas Casos f
J1,72, 14,76, 19,

J10,J11,712,J14
12,714,710,J12,

Felicitaciones verbales en publico

Felicitaciones verbales 13 5
Monetario, viveres u otros bienes J3,J4,]5,]8 4
Carta J3,J11, 714 3
Dias libres J7,18 2
Se incluye en la evaluacion del desempefio J9 1
Total 24

Capacidad de las mujeres jefas para tomar decisiones. Todas las mujeres
entrevistadas indicaron que si son capaces de tomar decisiones e incluso algunas indicaron
que esto es esencial para ejercer su rol de jefas. Ocho se limitaron a decir que si son capaces,
mientras que tres destacaron la importancia de evaluar los hechos antes de decidir y otras tres
sefialaron que era esencial saber tomar decisiones rapidamente, como se presenta en la Tabla
31.

La entrevistada J2 dijo que suele ser una decision muy pensada en primera instancia,
meditada (298:302), en la medida en que el tiempo lo permita. Asi mismo, J3 sefiald “yo si
me tomo mi tiempito sobre todo si es una decision importante que va a involucrar a
personas, tengo que estar bien segura de lo que voy hacer” (460:460). Entre las que

sefialaron que hay que ser rdpidas en la toma de decisiones se encuentra J12, quien manifesto
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“considero que tomo decisiones rapidas” (211:211). Al mismo tiempo que J13 sefial6 lo
siguiente: “trato de tomar mis decisiones rdpido y de manera consensuada” (222:222).

Tabla 31

Capacidad de las Mujeres Jefas para Tomar Decisiones

Respuestas Casos f
Si son capaces 14,35, 16,17, I8,
P 19,310,311
Evaluan o analizan antes de tomar decisiones J1,J2,J3 3
Répida J12,713,714 3
Total 14

4.2.7 ¢ Cuales son las alianzas y redes de contacto que las que ocupan cargos de

jefatura crean?

Al revisar la literatura se encontr6 que las alianzas y redes de contacto son esenciales
para el ascenso en las estructuras organizacionales. Asi como se conocid que los hombres son
mas hébiles en este aspecto (Bierema, 1996). Aunque para Daugherty (2012), las mujeres
tienen la madurez de entender la politica que se maneja en cada organizacion y construir
alianzas. Con los datos de la siguiente tabla se llegara a conocer que tan facil o no ha sido
para las jefas desarrollar alianzas y la importancia que esto tiene en su desarrollo profesional.

Relacion entre ser jefe y construir alianzas con personas dentro de las empresas.
Para la mitad de las entrevistadas si es importante establecer alianzas, como parte esencial
para ejercer sus cargos de jefatura (ver Tabla 32). Es asi que J6 indico lo siguiente: “considero
que las alianzas son importantes para que te puedas desarrollar profesionalmente” (241:241).
Asimismo, J8 sefial6é que “las relaciones interpersonales son importantes y por lo tanto hay
que esforzarse en desarrollarlas, manteniendo buenas relaciones en el ambito del trabajo”
(400:4006). Pero al respecto, J1 fue clara al sefialar que “alianzas no es lo mismo que
amistad” (252:255), y que no deben confundirse, porque la prioridad es construir relaciones

que favorezcan el desarrollo del trabajo.
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Las alianzas no solo son importantes para ejercer la jefatura, sino también para

ascender, como lo indic6 J13, “estos referentes son importantes para un ascenso en tu

carrera” (231:233). La forma de construir dichas alianzas, de acuerdo con J2, es a través de

acciones, mostrando capacidad para hacer eficazmente el trabajo y manejar adecuadamente

las relaciones interpersonales (311:317). Solamente hubo un caso que indic6 que las alianzas

no son necesarias, es asi que J4 sefial6 lo siguiente: “nunca he necesitado influencia, son los

resultados del trabajo” (284:284).
Tabla 32

Importancia de Construir Alianzas para Ejercer la Jefatura

Respuestas Casos f
. . J1,J6,17,718, 111,
Las alianzas son necesarias para lograr ascender 7
J13,714

La prioridad la tienen los méritos y no las alianzas (o

. L 12,13 2
establecer alianzas en base a méritos)
Son importantes pero no suficientes J5,712 2
Depende del tipo de empresa J9,J10 2
No se necesitan alianzas para ascender o para ejercer la 14 1
jefatura
Total 14

Facilidades para construir alianzas en el lugar de trabajo. Para nueve de las 14

mujeres es facil o no les cuesta construir alianzas en las empresas donde trabajan, como se

muestra en la Tabla 33. Se tiene el caso de J3, quien manifesto lo siguiente:

—Realmente no me cuesta porque cuando uno pide algo también debe saber pedir

no, o sea no es que tu eres la gerente y vas a exigir y a veces la gente se rie cuando yo

llamo ya me van conociendo, ya pues mandame tu correo, le digo seguro se quedo en

Tilico por que no llega y bromeando entre bromas les hago reir (517:519).

Asimismo, en la Tabla 33 se observa que para una persona, J6 es una habilidad en

desarrollo. Ella sefiald “creo que es una oportunidad de mejora para mi; considero que es

muy importante pero que aun me falta por desarrollar, estoy camino a desarrollar” (245:246).
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Mientras que se encontraron dos casos para quienes es dificil crear alianzas, como J2 quien
especificamente indicod que “es dificil, pero se construye a base de esfuerzos propios,
mostrando resultados” (320:324). Asi mismo, hubo dos mujeres que dijeron no necesitar de
alianzas. Por ejemplo, J10 ha trabajado en empresas donde no se han necesitado las alianzas,
porque hay una relacion homogénea entre todos los miembros del equipo (204:205).

Tabla 33

Facilidades de las Mujeres Jefas para Construir Alianzas en el Trabajo

Respuestas Casos f
Es facil o no le cuesta J3,J4,715,)7,718,19,J11, J13,J14 9
Esta en desarrollo Jo 1
No ha necesitado hacer alianzas J10,J12 2
Es dificil 11,12 2
Total 14

4.2.8 ¢ Cuales son las habilidades gerenciales que requieren las mujeres que

ocupan cargos de jefatura para desarrollar sus funciones?

Con esta pregunta se resumen todos los aspectos anteriores, pero con el enfoque de
género. Lo que se busca establecer es si las mujeres jefas deben desarrollar las habilidades de
liderazgo que indica la teoria: (a) delegacion, (b) comunicacion, (c¢) valores, (d) trabajo en
equipo, (e) participativos; o si por el contrario las mujeres deben enfatizar en solo alguno de
estos puntos.

Principales habilidades gerenciales que necesita un jefe. Son multiples las
habilidades que se necesitan para gerenciar o ejercer una jefatura (ver Tabla 34). La que mas
se repitid en las respuestas de las mujeres entrevistadas fue la comunicacion, con una
frecuencia de ocho. Luego con frecuencia de cuatro estan: (a) delegacion, (b) empatia, (c¢)
motivador o habilidad para manejar grupos y (d) liderazgo. Se nota que estas mujeres han

tenido que desarrollar un portafolio de caracteristicas para desempefiarse en sus puestos.



Tabla 34

Habilidades Gerenciales que Necesitan las Mujeres Jefas
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Respuestas Casos f
Comunicacion J1,1J2,J4,115,18,19,J112,J13 8
Delegacion J1,J10,J11, J12 4
Empatia J5,76,J8, 10 4
Manejo de grupos, motivador J2,J15,J11,714 4
Asertivo, saber tomar decisiones J6,719,J13,J14 4
Liderazgo J4,]8,J11 3
Con vision de largo plazo, estratégico J6,J12 2
Cumplir con los plazos de entrega, responsable J4,712 2
Negociador 17,114 2
Conocimientos técnicos J1,J4 2
Poder adaptarse a los cambios J14 1
NS/NR I3 1
Total 37

Se pregunto directamente por la actitud frente al riesgo, encontrandose que la mayoria

de las mujeres jefas entienden que es importante asumir riesgos, para ocupar cargos

gerenciales. En sus propias palabras, J1 sefialo lo siguiente:

—Yo creo que todo jefe debe asumir cierto riesgo, y para esto los conocimientos y la

experiencia le va permitir ser asertivo, sin embargo en mi caso todavia es un punto de

mejora, eso de tomar riesgo porque pienso mucho (287:289).

Solamente J4 dijo que no era muy arriesgada, pero reconocid que ha ido aceptando

que es parte esencial de su trabajo y que —e/ que no arriesga no gana (311:311). Asimismo,

J5 manifesto lo que sigue: “he tenido que transformarme constantemente, evolucionar, tal

como lo pide la compariia en estos tiempos modernos” (206:206) y por ende la aversion al

riesgo ha desaparecido. Ahora bien, dependiendo del sector en el que se trabaja y de la

postura de la organizacion, “hay ocasiones en que debe evitarse el riesgo” (J8, 457:463).

Se pregunto sobre las habilidades gerenciales que debian mejorar, encontrando que

para cuatro entrevistadas la prioridad es comunicacion, incluyendo saber escuchar (ver Tabla

35). Por ejemplo, esta fue mencionada por J9: “la habilidad de toma de decisiones, la
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habilidad de innovacion y la comunicacion, creo que podria mejorar el andlisis del entorno
externo” (258:258), quien encontr6 diversidad de areas de mejora. En cambio, para J2, lo
principal es la administracion del tiempo, principalmente para “conocer a los subordinados y
contribuir en su desarrollo profesional” (357:361). Un caso diferente fue el de J12, quien
sefald lo siguiente: “tengo todas las habilidades gerenciales necesarias para
desempeniarme” (249:249), lo mismo que J14: “creo que estoy desarrollando todas, pero en
todas tengo oportunidad de mejora” (245:245).

Tabla 35

Habilidades Gerenciales que Deben Mejorar

Respuestas Casos f
Comunicacion / saber escuchar J1,17,18,J9 4
Generar soluciones / innovar / analizar J6,J9,J10,J13 4
Empatia / conocer al personal J5,7111 2
Organizar el tiempo J2 1
Conocimientos de informatica y TIC J4 1
No identifica areas de mejora J12,J14 2
NS/NR I3 1
Total 15

Estrategias para integrar datos del entorno en la toma de decisiones. Sin duda
alguna, para ejercer el cargo de jefe o gerente se requiere tener la capacidad de recopilar y
procesar informacion, para incorporarla en el proceso de toma de decisiones. Esto fue
confirmado por ocho de las entrevistadas, como se observa en la Tabla 36. Al respecto J2
sefial6 lo siguiente, recalcando la importancia:

—Bueno mantenerse informado siempre es importante en este negocio en el que

nosotros nos encontramos la actividad crediticia, es importantisimo estar informado,

cualquier tipo de informacion que pueda repercutir en el negocio definitivamente si
es necesario que conozcamos, mantenerse al tanto de las noticias, mantenerse al

tanto de los diarios, la informacion de redes es importante (342:345).
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Tabla 36

Estrategias que las Mujeres Jefas Usan para Integrar los Datos del Entorno en el Proceso de

Toma de Decisiones

Posibles respuestas Casos f
Enfocarse en los objetivos de la empresa n 1
Recopilar y analizar informacion J2,J.;61,’ '381’3{9.1’1210’ 8
Usando conceptos y sistemas innovadores J4 1
Capta a través de alianzas J8 1
Adecuando las metas J12 1
NS/NR 13,17 2
Total 14

Lo indicado por J2 fue confirmado por J6, quien dijo: “siempre las voy tomando de
referencia” (259:259). Mientras que J10 (213:214) indico ser muy detallista y analitica. J8
manifestd los siguiente: “yo tengo que estar informada de lo interno y de lo externo también,
el tema de alianzas también me permite estar mds informada de lo que pueda pasar dentro y
fuera y que yo me vaya preparando para lo que se viene” (431:433).

Se conocio que siete de las mujeres entrevistadas han desarrollado su carrera en
diferentes empresas (ver Tabla 37). Esto les ha permitido adquirir mayor conocimiento y
experiencia (J8, 444:453). En paralelo, hubo seis entrevistadas que dijeron haber hecho toda
su carrera profesional en una misma empresa. Se tiene el caso de J4 “una empresa, 35 anios”
(308:308). Mientras que J12 manifest6: “bdsicamente en una sola empresa y por medio de
estudios y capacitaciones” (253:253), mostrando que laborar en un solo negocio no garantiza

el desarrollo.
Tabla 37

Desarrollo Profesional de las Mujeres Jefas

Respuestas Casos f
Toda la carrera la han hecho en una sola organizacion J1,J4,J)5,J9,J11,J12 6
Se ha desarrollado en diferentes empresas J2,7J6,17,78,110,J13,J14 7
NS/NR J3 1
14

Total
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4.2.9 ¢Cuales son las barreras o limitaciones que enfrentan las mujeres que

ocupan cargos de jefatura para el desarrollo de su cargo?

A lo largo de los antecedentes y de la revision de la literatura se ha encontrado que las
mujeres presentan limitaciones o barreras para llegar a ocupar cargos gerenciales. Pero en
cuanto a las barreras para desempefiar sus cargos, las investigaciones previas son escasas por
lo que se ahondara en este punto. Con las respuestas se podra conocer si el hecho de ser
mujer dificulta el desempefio de las funciones de jefe. En limitaciones se revisan también las
que impone la familia, asi como las de la organizacion.

Influencia del género en el desarrollo profesional. Para la mayoria de las mujeres
entrevistadas, 9 de 14, el género si ha influido en su desarrollo de carrera, especificamente
como una limitacion (ver Tabla 38). Al respecto se han recopilado los comentarios textuales
que se recibieron de las entrevistadas que indicaron dificultades en el desarrollo de su carrera
como consecuencia del género:

—Tardé un poco en asumir jefaturas en planta, porque en un primer momento se

creia que solo un hombre podria trabajar en planta dentro de mi empresa, pero uno

de los gerentes, me dio la oportunidad a pesar de ser mujer, siempre el tema
fabricacion esta ligado solo a los hombres y eso se ve mucho, incluso hasta ahora, en
un primer momento me senti paramétrica donde tenia que trabajar y donde no (J1,

295:295).

—Dificil los 10 primeros arios, porque en esa época la corriente machista en las

industrias era muy fuerte y las mujeres teniamos poca oportunidad (J4, 314:321).

—Ha implicado mayor esfuerzo creo, para que los hombres me vean como una

profesional competitiva (J5, 209:209).

—No sé si me ha costado un poco mas, a veces desconfian un poco de la capacidad

de la mujer, si, me ha generado un tema de desconfianza (J8, 466:471).
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—Dentro de mi carrera que es ingenieria de software, los hombres se van a la parte
técnica y las mujeres se direccionan a la parte de gestion. Al terminar la universidad
si habia diferencia entre un hombre y una mujer. En mi trabajo actual puedes
desarrollarte mas profesionalmente si es que estas en la parte técnica (J9, 270:270).
—He sentido que mis ascensos no me fueron mas dificil que a los hombres, y que
estos tienen mas facilidad de lidiar entre sus congéneres porque comparten aficiones
en comun como el futbol (J13,272:273).

—~He notado machismo en algunas jefaturas y ello me dificulta un mejor desarrollo
profesional (J14,255:255).

Mientras que J7 tuvo limitaciones, pero por los esquemas sociales, como ella misma

lo sefialo:

—Yo pienso que a veces si, yo pienso que la mujer que tenga a cargo una gerencia no
solamente es mujer también es mamd, es amiga, es compariera de trabajo, puede
tener liderazgo en su casa como puede tener liderazgo en su trabajo, las mujeres son
calificadas mas proactivas, estan pensando doble, hace varas cosas a la vez, en
cambio los hombres no (495:502).

También se aprecia en la Tabla 38 que para cuatro entrevistadas el género no ha

hecho diferencia alguna en el desarrollo de su carrera, especificamente en los siguientes

casos:

—No he tenido ninguna limitacion, felizmente en las empresas o entidades donde he
laborado he tenido la oportunidad de contar con buenos lideres que nos han brindado
todas las facilidades y no se ha sentido al menos de mi parte (J2, 373:375).

—No creo que haya tenido un impacto negativo, no he sentido que mi género haya

influido. Ha primado mis habilidades para tomar decisiones para mi ascenso (J6,

280:281).
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—Realmente no lo he sentido, no he sentido que me hayan querido hacer menos por
el hecho de ser mujer, creo que por el hecho de no haber estado en muchas diferentes
empresas. En esta empresa al menos no lo he percibido (J12, 265:265).

Tabla 38

Influencia del Género en el Desarrollo Profesional de las Mujeres Jefas

Respuestas Casos f
Han tenido que luchar contra paradigmas o esquemas en el J1,1J4,J5,118,1J9,J10, 3
lugar de trabajo J13,J14
Han tenido que luchar contra paradigmas o esquemas 17 1
sociales
No ha influido en nada, es igual ser hombre que mujer J2,7J6,J11,J12 4
NS/NR I3 1
Total 14

4.3 Anédlisis Transversal

El analisis transversal consiste en revisar en conjunto todas las respuestas que dio
cada entrevistada, contrastando similitudes y diferencias (ver Tabla 39). Se encontrd que el
nivel educativo no es determinante en las habilidades gerenciales de las mujeres jefas, pues
en muchos casos a pesar de contar con una maestria sienten que deben mejorar la
comunicacion, o en la capacidad para proponer soluciones. Tampoco existe una relacion entre
las habilidades que poseen y las que desean mejorar, que en varios casos suelen ser las
mismas, mostrando que siempre hay oportunidad de mejora.

Se encontré relacion entre el desarrollo profesional que las mujeres jefas han tenido y
su vision de las alianzas. Hubo una sola entrevistada que sefiald que no es necesario
establecer alianzas y otra que indic6 que si bien son importantes esto no es suficiente, ademas
de una tercera que sefiald dependia del tipo de empresa (J9). Estas tres mujeres han
desarrollado su carrera profesional en una sola organizacion. Mientras que de las siete
mujeres que han hecho su carrera en varias empresas, seis dijeron que establecer alianzas es

necesario. Si bien la teoria dice que hacer alianzas es mas facil para los hombres que para las



Tabla 39

Analisis Transversal de los Casos
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Nivel Desarrollo de - - . . .. , .. .,
Caso Industria académico carrera Habilidades que debe tener ~ Habilidades en las ~ Habilidades requeridas para Actividades que si se Actividades que no  Razones por las que falla  Canales de comunicacion ~ Formas de afrontar
Jogrado profesional un jefe que deben mejorar delegar pueden delegar se pueden delegar la delegacion con subordinados los problemas
Lo - Y . Lo operativo o . . Cara a cara / reuniones, .
, Enunasola  Comunicacion, delegacion, L Comunicacion, empatia, .. . No se entiende / explica .. Busca soluciones,
J1 Maestria . ., . s Comunicacion . . administrativo, tareas Tareas nuevas . correo electronico, . .
organizacion  con conocimientos técnicos paciencia L . bien la tarea . informa al jefe
rutinarias, aspectos técnicos llamadas telefonicas
. ., . . . Lo operativo o .
, En diferentes Comunicacion, Manejo de Organizar el Empatia, Confiar en el be . Lo que agrega valor Cara a cara / reuniones,
2 Banca y finanzas Maestria . . administrativo, tareas . .
empresas grupos / motivador tiempo personal o generar confianza . . o es estratégico correo electronico
rutinarias, aspectos técnicos
Confiar en el personal o . . . .
. . . Lo En funcién de la No se entiende / explica ~ Mensajes de texto o Espera y luego
I3 Financiera Maestria generar confianza, paciencia, o . . . .
. ~ responsabilidad bien la tarea Whatsapp, videos, pizarra  toma acciones
capacidad de actuar, ensefar
Comunicacion, Mangjo de Falta de compromiso o Busca soluciones
. o Enunasola  grupos/motivador, Conocimientos de . Ya esta definido en la omp Cara a cara / reuniones, ;
J4 Manufactura Universitario o > Capacidad de actuar . responsabilidad del s lo conversa con el
organizacion  liderazgo, responsable, con TIC descripcion del puesto colaborador correo electronico equipo
conocimientos técnicos qup
Lo que sobrepasala  Los objetivos no estan .
En una sola En funcién de la responsabilidad del  claros, falta de Cara a cara / reuniones,
J5 Telecomunicaciones  Especializacion T Comunicacion, empatia Empatia Comunicacioén o > Mensajes de texto o Busca soluciones
organizacion responsabilidad cargo del conocimientos o Whatsapp. Skvbe
subordinado habilidades pp, SKYP
. , . L Lo operativo o No se entiende / explica
, En diferentes  empatia, asertivo, Generar Comunicacion, aceptar los be . Lo que agrega valor . p . .
J6 Maestria . . administrativo, tareas L bien la tarea, los Cara a cara / reuniones Busca soluciones
empresas estratégico soluciones errores que se puedan cometer R . o es estratégico - .
rutinarias, aspectos técnicos objetivos no estan claros
. Cara a cara / reuniones, Lo conversa con el
En diferentes Confiar en el personal o Lo operativo o correo electronico equipo, espera 'y
J7 Banca y finanzas Universitario Negociador Comunicacion administrativo, tareas . ’ ’
empresas generar confianza L - Mensajes de texto o luego toma
rutinarias, aspectos técnicos -
Whatsapp acciones
. L . Lo operativo o Labores de Falta de compromiso o . Lo trata
, En diferentes Comunicacion, empatia, L , . . .. o Cara a cara / reuniones, .
J8 Maestria empresas liderazeo Comunicacion Empatia administrativo, tareas supervision o de responsabilidad del correo electrénico directamente con el
P & rutinarias, aspectos técnicos  gestion colaborador responsable
., . Cara a cara / reuniones
Comunicacion, Lo operativo o Labores de . ’ Lo trata
, En una sola L . L . . . correo electronico, .
J9 Maestria oreanizacion Comunicacion, asertivo Generar Comunicacion administrativo, tareas supervision o de Mensaies de texto o directamente con el
& soluciones rutinarias, aspectos técnicos ~ gestion Whatsejl pp responsable
. delegacion, empatia. Lo operativo o Falta de compromiso o . Lo trata
. . o En diferentes g2 » empatia, Generar , Pe . Aspectos omp Cara a cara / reuniones, .
J10 Comercio Universitario Manejo de grupos / . Empatia, firmeza administrativo, tareas . responsabilidad del . directamente con el
empresas . soluciones L L confidenciales correo electronico
motivador rutinarias, aspectos técnicos colaborador responsable
En una sola Comunicacion Lo operativo o Labores de Falta de compromiso o Cara a cara / reuniones, Lo trata
J11 Financiera Maestria oreanizacion delegacion, liderazgo empatia i Empatia administrativo, tareas supervision o de responsabilidad del correo electronico, directamente con el
& P rutinarias, aspectos técnicos  gestion colaborador llamadas telefonicas responsable
L ., . . Lo operativo o Labores de . . .
Enunasola  Comunicacion, delegacion, No identifica L, pe . L, No se entiende / explica Cara a cara / reuniones, Lo conversa con el
J12 . . , . Comunicacion administrativo, tareas supervision o de . . .
organizacion  estratégico, responsable areas de mejora L o -, bien la tarea correo electronico equipo
rutinarias, aspectos técnicos  gestion
. Lo operativo o I .
, En diferentes L . Generar L, be . Lo que agrega valor  Falta de conocimientos o Cara a cara / reuniones,
J13 Maestria Comunicacion, asertivo . Comunicacion, firmeza administrativo, tareas N .. .
empresas soluciones . o o es estratégico habilidades correo electronico
rutinarias, aspectos técnicos
Manejo de grupos / . . Cara a cara / reuniones,
. . . . . L, , Lo operativo o Falta de compromiso o s
En diferentes  motivador, asertivo, No identifica Comunicacion, empatia, g . Lo que agrega valor o correo electronico, Espera y luego
J14 . . . . N . administrativo, tareas . responsabilidad del . .
empresas negociador, con capacidad areas de mejora  conciencia emocional L - 0 es estratégico Mensajes de texto o toma acciones
rutinarias, aspectos técnicos colaborador

de adaptarse a los cambios

Whatsapp




Tabla 39

Analisis Transversal de los Casos (continuacion)

. . Estilo de liderazgo . . Emociones - . Relacion entre ser Facilidades para . .
Personas con las que Formas de solucionar los Creativas e crazg Emociones positivas . Habilidades para el Sistemas de . . P Influencia del género en
Caso . . . de las mujeres . negativas que . . . jefe y construir construir .
hay conflictos conflictos innovadoras . que experimentan . trabajo en equipo reconocimiento . . el desarrollo profesional
jefes experimentan alianzas alianzas
- Dominar los . Han tenido que luchar
. Democratico, . .. L Las alianzas son p
1 Los conflictos suelen Si articipativo o De reto, continuar conocimientos y Felicitaciones verbales necesarias para Es dificil contra paradigmas o
ser con los jefes p paty mejorando servir de en publico P esquemas en el lugar de
colaborativo - lograr ascender :
facilitadores trabajo
La prioridad la
i} vidu: S . L u
Se reune individualmente con la Satisfaccion por los tienen los méritos No ha influido en nada,
No suele tener S , Enseflanza o . . Saber comunicar Felicitaciones verbales . o .
12 . persona con quien tiene el Si . logros propios o del Desmotivada o - no las alianzas (o Es dificil es igual ser hombre que
conflictos ejemplo . y/o escuchar en publico y en privado . :
problema equipo establecer alianzas mujer
en base a méritos)
, . - Satisfaccion por los Gestionar a las S -
No suele tener Reune a las personas que tienen el , Enseflanza o . . . Monetario, viveres u Es facil o no le
J3 . . . Si . logros propios o del Frustracion personas, manejar .
conflictos problema y sirve de mediador ejemplo . . 3 otros bienes, carta cuesta
equipo, orgullo equipos, servicio
. . . . u icitaci Vi i ido que lu
Saber comunicar Felicitaciones verbales No se necesitan Han tenido que luchar
Los conflictos se Democratico, Satisfaccion por los L . . . .
. S . y/o escuchar, tener en publico y en privado, alianzas para Esfacilonole  contra paradigmas o
J4 presentan con los Si participativo o logros propios o del g . .
- . . . prestigio, monetario / viveres u ascender o para cuesta esquemas en el lugar de
compafieros de trabajo colaborativo equipo D . . . .
reconocimiento otros bienes ejercer la jefatura trabajo
. . . . Empatia y/o Han tenido que luchar
Los conflictos se , . Democratico, Satisfaccion por los patia y S . . 4
Reune al equipo y conversan, A . , respeto, saber Monetario, viveres u Son importantes Esfacilonole  contra paradigmas o
J5 presentan con los . No participativo o logros propios o del Estrés . . .
~ . discuten . . comunicar y/o otros bienes pero no suficientes cuesta esquemas en el lugar de
compaiieros de trabajo colaborativo equipo .
u
escuchar trabajo
- . . Empatia y/o . oy
. , . Democratico, Satisfaccion por los patia y S Las alianzas son . No ha influido en nada,
Los conflictos son con ~ Retne a las personas que tienen el , L . respeto, saber Felicitaciones verbales . Esta en .
Jo . . . Si participativo o logros propios o del ; s necesarias para es igual ser hombre que
los subordinados problema y sirve de mediador . : comunicar y/o en publico desarrollo :
colaborativo equipo escuchar lograr ascender mujer
i reune individu crati . " ianzas s - ido que luchar
Los conflictos se Se retne individualmente con la Democratico, Las alianzas son Han tenido que lucha
. , S Alegria, regocijo o . o . Es facil o no le .
17 presentan con los persona con quien tiene el Si participativo o felicidad Empatia y/o respeto  Dias libres necesarias para cuesta contra paradigmas o
compaifieros de trabajo  problema colaborativo lograr ascender esquemas sociales
Se retine individualmente con la .
. . . . Han tenido que luchar
. persona con quien tiene el Democratico, . .. Empatia y/o S Las alianzas son - .
Los conflictos son con k , S Alegria, regocijo o . . Monetario, viveres u - Es facilonole  contra paradigmas o
18 . problema, reune a las personas Si participativo o So Estrés respeto, alegria / . P necesarias para
los subordinados . . . felicidad L otros bienes, dias libres cuesta esquemas en el lugar de
que tienen el problema y sirve de colaborativo optimismo lograr ascender .
mediador trabajo
Gestionar a las s .
T . . Felicitaciones verbales Han tenido que luchar
. Se retne individualmente con la Democratico, , .. personas, manejar 1 . . , . '
Los conflictos son con S , S Alegria, regocijo o . . 3 en publico, se incluye en ~ Depende del tipo de Esfacilonole  contra paradigmas o
J9 : persona con quien tiene el Si participativo o - Desmotivada equipos, servicio, 2,
los subordinados . felicidad . la evaluacion del empresa cuesta esquemas en el lugar de
problema colaborativo saber comunicar y/o N :
escuchar desempefio trabajo
. - Empatia y/o Han tenido que luchar
Los conflictos se . Democratico, - L . . .
onversando pero no indican con . S L rustracion respeto, saber elicitaciones verbales epende del tipo de o hanecesitado  contra paradigmas o
C d d Frust , to, sab Felicit bal D de del tipode Noh tad t d
J10 presentan con los ., Si participativo o Respeto, admiracion . . L . .
~ . quién . tristeza comunicar y/o en publico y en privado empresa hacer alianzas esquemas en el lugar de
compaiieros de trabajo colaborativo .
escuchar trabajo
Los conflictos se L. Democratico, , .. L Las alianzas son , . No ha influido en nada,
onversando pero no indican con . S egria, regocijo o . . elicitaciones verbales - s facil o no le .
1 | C d d Al , y Felicit bal Es facil 1 | ser homb
J presentan con los - Si participativo o felicidad Frustracion Empatia y/o respeto “bli necesarias para es igual ser hombre que
~ . quien . elicida en publico, carta cuesta .
compaiieros de trabajo colaborativo lograr ascender mujer
Satisfaccion por los Gestionar a las
Se reune individualmente con la Democritico, 1P personas, manejar L . . No ha influido en nada,
J12 ersona con quien tiene el Si articipativo o logros propios o del Frustracion equipos, servicio Felicitaciones verbales Son importantes No ha necesitado es igual ser hombre que
problema d pcolablc))rativo equipo, alegria, s;lbeIr) C(;municar ’ o ©n publico y en privado pero no suficientes hacer alianzas mu% . d
p regocijo o felicidad y J
escuchar
. Han tenido que luchar
. L . . . C Las alianzas son - .
113 Los conflictos son con ~ Conversando pero no indican con Si Paternalista / De reto, continuar Estrés Hacer varias cosas a  Felicitaciones verbales necesarias para Es facil o no le contra paradigmas o
los subordinados quién maternalista mejorando la vez en privado P cuesta esquemas en el lugar de
lograr ascender rabajo
Los conflictos son con L . .y Empatia y/o . Han tenido que luchar
. , . Una combinacion, Satisfaccion por los ., L Las alianzas son . .
los subordinados, con Retine al equipo y conversan, , . Frustracion, respeto, saber Felicitaciones verbales . Es facil o no le contra paradigmas o
J14 S d doal 1 del
. del d&i i e acuerdo a la ogros propios o de . . p bli necesarias para 1 d
otras areas de la iscuten tristeza comunicar y/o en publico, carta cuesta esquemas en el lugar de

empresa

situacion

equipo

escuchar

lograr ascender

trabajo
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mujeres, solamente tres de las 14 entrevistadas dijeron que les resulta dificil o que han debido
esforzarse para lograrlo.

En relacion con las limitaciones asociadas al género, la mayoria, nueve de 14 mujeres
jefas, han tenido que luchar contra paradigmas o esquemas en el lugar de trabajo. Esto es
independiente de su nivel académico o de la industria donde trabajan, ya que la respuesta fue
dada por entrevistadas que trabajan en manufactura, comercio, banca y finanzas, y
telecomunicaciones. En el unico aspecto donde si hay una coincidencia es con el estilo de
liderazgo, ya que siete de estas nueve personas mantienen un estilo democratico, participativo
o colaborativo. Asimismo, no hay relacion entre su percepcion de influencia de género con
habilidades gerenciales ni con el manejo de las emociones.

El estilo de liderazgo que predomina, en 10 de las 14 entrevistadas, es democratico,
participativo o colaborativo; y todas ellas optan por la comunicacion cara a cara con sus
subordinados, que en ocasiones combinan con otras estrategias. Pero no afrontan los
problemas o conflictos de la misma manera, ya que algunas prefieren buscar soluciones
individualmente, mientras que otras lo hacen con el involucrado, asi como hay quien prefiere
hacerlo con todo el equipo. En cuanto al manejo de las emociones, no se encontrd una
alineacion con el estilo de liderazgo, ya que algunas sienten alegria y otras satisfaccion con
los resultados. Lo mismo con emociones negativas, donde no se hallaron coincidencias.

4.4 Resumen

Se entrevistd a 14 mujeres que ejercen cargos de jefatura en grandes empresas, en
Lima Metropolitana. Se encontrd que para delegar, se requieren diversas habilidades, pero
principalmente la comunicacion y la empatia. Donde las actividades que se delegan son las
operativas o administrativas, principalmente tareas rutinarias o aspectos técnicos. Mientras

que no delegan las actividades de supervision, o aquellas que agregan valor, donde la
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principal limitacion que han encontrado para delegar es la falta de compromiso de parte de
los subordinados.

En relacién con la comunicacion, se encontrd que las mujeres jefas utilizan multiples
canales, entre los que predominan la comunicacidn cara a cara o personal, asi como también
usan los correos electronicos y los mensajes de texto via teléfono celular. La forma de
comunicarse varia segun sea la audiencia, por lo que las entrevistadas usan una forma con los
jefes, otra con los compafieros y otra diferente con los subordinados. Pero 13 de las 14
entrevistadas indicaron que la habilidad de comunicarse es esencial para ejercer un cargo de
jefatura, aunque dos de ellas sefialaron que por si solo no es suficiente.

Como se sefiald en la revision de literatura, los conflictos son inevitables, donde lo
que varia de una persona a otra es la forma de afrontarlos. Las maneras en que las
entrevistadas atacan los problemas que se presentan son: (a) lo tratan directamente con el
responsable, (b) de inmediato buscan soluciones, (¢) lo conversa con todo el equipo, o (d)
prefieren calmarse, esperar y luego buscar una solucion. Es importante mencionar, que la
mayoria de los conflictos surgen con los compafieros de trabajo y en menor medida con los
subordinados; mientras que casi no se presentan con los jefes ni con personal de otras areas o
departamentos de la empresa. Pero en todos los casos, es importante enfrentar los conflictos y
buscarles una solucion, en lo cual hubo consenso.

El estilo de liderazgo que predomina entre las entrevistadas, 10 de 14, es el participativo
o democratico, combinado con la ensefianza o el ejemplo. Es por ello que usualmente los
objetivos de cada una de ellas estan alineados con los de la organizacion, atin cuando
confunden sus objetivos personales con los profesionales, pareciendo que fuese lo mismo.
Dentro de estas metas propias resalta el deseo por continuar estudiando, independientemente
del nivel académico que ya poseen, asi como también buscan ascender dentro de la

organizacion y continuar contribuyendo con la formacién de su equipo de trabajo. Dentro del
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aspecto del liderazgo, se encontrd que el establecimiento de metas claras es imprescindible y
que en cada area estas se fijan en funcion de las metas de toda la organizacion.

Al ejercer cargos de jefatura, las mujeres sienten emociones positivas, como
satisfaccion por los logros alcanzados, ya sean propios o del equipo, e incluso alegria y
felicidad, que lleva al reto de seguir mejorando. Pero también hay emociones negativas, entre
las que destacan la frustracion, el estrés y la desmotivacion, que si bien no son frecuentes,
usualmente aparecen por falta de compromiso en el equipo, problemas con otras areas o
malos entendidos. Ante las emociones, la forma en que las entrevistadas suelen proceder es
reflexionando e interiorizando.

El trabajo en equipo es esencial y para ello, las entrevistadas han tenido que
desarrollar habilidades especiales, como: (a) saber comunicar y/o escuchar, (b) tener empatia
y respeto por los miembros del equipo, y (c) gestionar a las personas. Esto implica que deben
tener habilidades gerenciales, para planear, organizarse, ejecutar y luego supervisar. En
cuanto a los sistemas que usan para reconocer la buena labor de sus subordinados, estan las
felicitaciones verbales, ya sean en publico o de forma privada, y reconocimientos en bienes,
que pueden ser viveres, certificados de regalo o bonos. Esto a veces se combina con
reconocimientos por escrito, en un correo electréonico o con una carta formal.

Las 14 entrevistadas reconocen que es esencial poder tomar decisiones, pero hubo tres
que dijeron que deben hacerlo de manera rapida, mientras que otras tres sefialaron que es
mejor analizar primero y luego decidir. En relacion con las alianzas, y a pesar de lo que
indica la literatura, solamente la mitad de las entrevistadas reconoce su importancia para el
desarrollo de su carrera profesional. El principal es temor es que las alianzas se confundan
con amistad, ya que sefalaron son dos cosas muy diferentes y para algunas, lo principal son
los méritos profesionales. Pero lo mas importante es que les resulta facil establecer alianzas

en sus sitios de trabajo.
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Finalmente, se preguntd sobre las barreras o limitaciones que tienen para ejercer sus
cargos de jefatura. Los resultados indican que ocho de las 14 entrevistadas han tenido que
luchar contra paradigmas o esquemas en el lugar de trabajo, por lo que deben enfocarse para
que los hombres las vean como competitivas, haciéndose notar. Mientras que otras cuatro

dijeron que nunca han sentido barreras como consecuencia de ser mujeres.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones
5.1 Conclusiones

Al culminar esta investigacion, se logra dar respuesta al propodsito general que se
plante6 en el Capitulo I. Por ello, a continuacidn, se identifican las caracteristicas de las
mujeres que ejercen cargos de jefatura en Lima Metropolitana, que se han organizado en
torno a los objetivos especificos, lo cuales se exponen a continuacion.

Identificar los estilos de delegacién que utilizan las mujeres que ejercen cargos de
jefatura. La importancia de la delegacion radica en que los subordinados estén empoderados,
y, con ello, incrementen su autonomia, al mismo tiempo que son capaces de identificar
oportunidades (Boss, 2000). Esto lo tienen claro las entrevistadas, ya que para ellas delegar es
esencial para ejercer eficazmente la jefatura. Ahora bien, se encontrd que la delegacion se
produce principalmente en las tareas rutinarias u operativas, mientras que aquellas
actividades que agregan valor no pueden ser delegadas, sino que deben ser desarrolladas
directamente por la jefa. Ocurre lo mismo con las labores de supervision y/o de gestion.

Sin embargo, ha quedado claro que sin delegacidén no se puede ejercer una jefatura o
gerencia, por lo que es importante que los cargos estén claramente definidos para que el
trabajo esté estructurado. Ademas, para lograr una delegacion efectiva, se necesita mucha
comunicacion, es decir, explicar claramente lo que se necesita y para cuando. No obstante,
como afirmo Catron (2016), a veces no es posible delegar y, en esta situacion, la jefa debe
apoyar a su equipo, supervisar de cerca y motivar.

Cabe agregar que entre los factores que causan fallas en el proceso de delegacion, es
decir, que impiden que se complete la tarea, destaca la falta de compromiso por parte de los
subordinados. Dado que para las mujeres jefas el compromiso es esencial y necesario para

generar eficacia y eficiencia (Pizarro et al., 2009), ellas perciben como un problema real la
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falta de compromiso en los colaboradores. Ante ello, tratan de solucionarlo con
comunicacion, aunque suele no ser suficiente.

Describir la manera como se comunican dentro de sus organizaciones las mujeres
que ejercen cargos de jefatura. Los resultados de la investigacion confirman lo que sefial6
Rivadeneira (2009), quien sefial6 que los lideres exitosos comparten ciertas caracteristicas,
entre estas la habilidad para comunicar su vision de manera efectiva. Para todas las
entrevistadas, comunicar es esencial y esto incluye poder explicar con claridad, ya que, como
indico Fallon (2016), es vital que el mensaje se comprenda claramente. No obstante, también
es importante saber escuchar y analizar lo que los subordinados estan diciendo. Asi mismo, se
debe evaluar los gestos y el lenguaje no verbal, porque este suele mostrar el nivel de
compromiso de los colaboradores.

Conocer la forma como resuelven los conflictos laborales las mujeres que ejercen
cargos de jefatura. Simons y Peterson (2000) explicaron que hay dos tipos de conflictos:
aquellos relacionados con decisiones efectivas y los que se producen por las decisiones
tomadas. En el transcurso de la investigacion, ambos tipos de conflictos fueron mencionados
por las entrevistadas. Los que se derivan de decisiones tomadas suelen ser facilmente
manejables, porque, al estar en posicion de jefatura, su equipo debe acatar las 6rdenes, y
dificilmente pueden cuestionarlas. Cabe agregar que si se producen conflictos por relaciones
interpersonales, por sobreposicion de metas o malos entendidos, los cuales usualmente se
presentan entre compaieros de trabajo, del mismo nivel jerarquico, y no con los superiores ni
con los subordinados.

Todas las entrevistadas coincidieron en que es importante solucionar oportunamente
los conflictos mediante la persuasion y con el fin lograr los objetivos de la organizacion, tal y
como lo indicaron Hogan et al. (1994). Aunque no se encontrd un consenso sobre la forma de

solucionarlos, la manera mas frecuente consiste en establecer una reunion entre la jefa y el
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subordinado con el cual se tiene el problema o conflicto. Asimismo, se puede optar por reunir
a varias personas del equipo y servir como mediador, a fin de buscar una solucidon que
beneficie a todos. Estas acciones coinciden con lo expresado por Matsuura y Baba (2016),
quienes explicaron que la solucién a los conflictos se logra mediante la obtencion de
consensos, para lo cual la capacidad de comunicarse es esencial, ya que enfatiza la
sostenibilidad en el largo plazo.

Identificar los estilos de liderazgo predominantes entre las mujeres que ejercen
cargos de jefatura. Se encontrd que varias entrevistadas consideran vital alinear sus objetivos
con los de la organizacion, lo que coincide con lo dicho por Rosener (1990). Para este autor,
las mujeres tienen la capacidad de apoyar a los miembros del grupo y alentarlos para realizar
su trabajo apropiadamente. Las entrevistadas no pudieron hacer diferencias entre los
objetivos profesionales y los personales, entre los que destacan el ascender en la
organizacion, continuar o emprender estudios de posgrado, y lograr las metas del cargo o del
departamento.

La mayoria de las mujeres jefas de Lima Metropolitana tienen un estilo de liderazgo
democratico o participativo. Esto coincide con la teoria, ya que Diez et al. (2013) sefialaron
que las mujeres lideran a través de la inclusion. Esto implica incorporar al equipo en la toma
de decisiones; alentar la participacion de todos para que puedan expresar sus ideas; asegurar
que dichas decisiones reflejen informacion importante; e incrementar el apoyo a las
decisiones que se adopten. Sin embargo, hubo una entrevistada que hizo ver que no se puede
adoptar el mismo tipo de liderazgo en todas las ocasiones, ya que depende de las
circunstancias y del tiempo disponible.

Describir las emociones que usualmente surgen en las mujeres que ejercen cargos
de jefatura, dentro de su entorno de trabajo y la forma como las manejan. En ¢l ejercicio de

su funcién como jefa, las mujeres entrevistadas manifiestan emociones positivas con mayor
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frecuencia que emociones negativas. Entre las positivas, destaca la satisfaccion por los logros
propios o del equipo, o bien alegria, regocijo y felicidad. Ademas, se identifico el reto de
continuar mejorando como una emocion favorable para el desarrollo profesional. Por otro
lado, entre las emociones negativas, que sienten las entrevistadas, predominan la frustracion y
el estrés. Al respecto, Howard y Bray (1990) sefialaron que, para desempenarse
apropiadamente como lider, hay que saber tolerar el estrés; ya que esto afecta el nivel de
calidad de las decisiones que se toman (Simons & Peterson, 2000).

Conocer la manera en la que las mujeres que ejercen cargos de jefatura manejan
las relaciones con sus subordinados y el trabajo en equipo. Fernandez-Berrocal et al. (2012)
indicaron que las mujeres tienen mayor capacidad de conocer sus emociones que los hombres
y mas inteligencia emocional. Esto se evidenci6 en esta investigacion, ya que las mujeres
jefas entrevistadas indicaron que, en muy pocas ocasiones, tienen emociones negativas. En
cambio, indicaron que son capaces de usar las emociones positivas, como la alegria o la
satisfaccion, en una fuerza que motiva al grupo, y que las impulsa a continuar trabajando en
pro de los objetivos organizacionales.

Identificar las alianzas y redes de contacto que las mujeres que ejercen cargos de
jefatura crean. De acuerdo con Daugherty (2012), dentro del entorno organizacional, las
mujeres se caracterizan por tener la habilidad de construir alianzas y observar con astucia la
cultura organizacional para comprenderla y usarla en su favor. Esto se confirm¢é durante la
investigacion, ya que, para la mayoria de las mujeres jefas de Lima Metropolitana, si es
importante establecer dichas alianzas y consideran que han tenido la capacidad para hacerlo.
Incluso, han sefialado que no se debe confundir alianza con amistad, y que las alianzas deben
estar soportadas en los méritos profesionales, necesarios también para el buen desempefio en

sus posiciones.
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Describir las habilidades gerenciales que requieren las mujeres que ejercen cargos
de jefatura para desarrollar sus funciones. Son multiples las habilidades que debe tener una
mujer jefa, entre las que predomina la comunicacion, seguida por el liderazgo. Esto se
requiere para transmitir el mensaje y lograr que todo el equipo trabaje en torno a los mismos
objetivos. Ademas, deben saber tomar decisiones; ser empaticas y oportunas; ponerse en la
posicion de sus colaboradores; lograr el manejo del grupo; y ejercer eficazmente la gestion de
recursos humanos.

Los resultados del estudio confirman lo indicado por Randall (2006), ya que las
mujeres entrevistadas, en conjunto, retinen las siguientes cualidades: (a) capacidad técnica o
conocimientos; (b) habilidad para motivar a la gente; (c) orientacion a los objetivos o
proyectos; (d) saber en qué momento actuar, cuando no hacer nada y cudndo hacerlo todo, o
cuando solo una parte; (e) habilidad para decidir cual es la persona correcta en quien
apoyarse; (f) capacidad para tomar decisiones, y (g) caracter.

Conocer cudles son las barreras o limitaciones que enfrentan las mujeres que
ejercen cargos de jefatura para el desarrollo de su cargo. Di Marco (2009) indicé que a las
mujeres se les hace dificil desarrollarse profesionalmente, debido a que deben compaginar su
rol de madre, y dividir su tiempo y atencion entre las tareas domésticas y las laborales. Sin
embargo, durante esta investigacion, solamente una mujer entrevistada revel6 que esto haya
sido una limitante en su desarrollo profesional. En cambio, para la mayoria, la barrera ha sido
en el campo laboral, donde han tenido que demostrar su capacidad. Esto coincide con lo
indicado por Pineda (2002), quien sefial6 como el éxito profesional de las mujeres ha estado
influenciado por la existencia de las desigualdades de género, las cuales afectan la movilidad
laboral en el ambiente empresarial. Ocurre cominmente, tal como lo indicaron Cuadrado et

al. (2003), que los hombres son percibidos como mas capaces para ejercer cargos de jefatura.
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En el transcurso de esta investigacion, no se encontr6 evidencia de que las mujeres
jefas tengan miedo al liderazgo, por lo que no se produce lo que Fleming (2005) sefial6. Este
autor indicé que son los hombres los que con mayor frecuencia buscan asumir posiciones de
liderazgo, y no las mujeres. Sin embargo, es posible que se deba a que todas las entrevistadas
ya estan en este tipo de posicion. Ahora bien, si existe una intencion permanente de ser
evaluadas positivamente, por lo que si se cumple lo que sefalaron Boatwright y Egidio (2003),
que las mujeres tienen miedo a las evaluaciones negativas.

5.2 Recomendaciones

Las principales recomendaciones para implementar la presente investigacion son las
siguientes:

1. A las empresas peruanas se les recomienda incluir mas mujeres en sus cargos de

jefatura, hasta alcanzar un 50% de los directivos, ya que estas logran un manejo
eficaz de los grupos, al ser consciente de sus emociones y usarlas para impulsar o
motivar a los colaboradores. Ademas, las mujeres jefas saben comunicar el
mensaje y reconocer a sus subordinados cuando se alcanzan los logros. La manera
de lograr esto es contribuyendo a la formacién de todas las empleadas, desde su
ingreso a la organizacion, desarrollando habilidades como liderazgo,
comunicacion y delegacion, entre otras.

2. Las mujeres jefas deben seguir formandose académicamente, lo cual ya se
encuentra en los planes de algunas de ellas. Esta formacion les permitird continuar
ascendiendo y adquiriendo los conocimientos necesarios para la gestion efectiva
de grupos de trabajo.

3. Establecer alianzas en los centros de trabajo, fundamentadas en los méritos

profesionales y no en amistades. Este es un proceso continuo.
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4. Desarrollar talleres para el manejo de las emociones negativas, y en especial el
estrés, para poder tomar mejores decisiones y ejercer eficazmente la posicion de
liderazgo.

5. Mejorar continuamente las habilidades gerenciales, bajo la premisa de que
siempre hay espacio para la mejora. Entre estas, se debe enfatizar la
comunicacion, la empatia y la gestion de grupos.

6. La Direccidon de Recursos Humanos de cada empresa debe reunirse con las
mujeres jefas para establecer sus objetivos de desarrollo profesional, y revisar que
estos se encuentren alineados con las metas de la organizacion. Asimismo, es
necesario definir objetivos personales, y analizar como la carga laboral y las
responsabilidades estan afectando la vida familiar y viceversa.

7. Promover la delegacion, para lo cual se debe formar apropiadamente a los
subalternos, ademéas de dar herramientas organizativas a las jefas, a fin de que
puedan informar apropiadamente sobre los objetivos del proyecto y la descripcion
de la tarea a realizar.

8. Fijar actividades de convivencia informal que involucren a diversas areas para
evitar que surjan conflictos. Asimismo, se debe fomentar los lazos de cooperacion
entre todos los miembros de la organizacion.

5.3 Futuras Investigaciones

A partir de los hallazgos de este estudio surgen ideas para distintas investigaciones, a
desarrollar en el futuro. Se plantea la posibilidad de investigar sobre los obstaculos que las
mujeres jefas han encontrado para llegar a ejercer sus cargos actuales, es decir sobre el
desarrollo de su carrera previo a asumir una jefatura. Esto no fue tratado en la presente
investigacion, pues el propdsito era caracterizarlas en la actualidad, es decir, ahora que

asumen el cargo de jefas. Se sugiere que sea una investigacion de enfoque cualitativo para
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llegar a responder la siguiente pregunta: ;cudles son los obstaculos que las mujeres
profesionales enfrentan para ascender dentro de las grandes empresas de Lima
Metropolitana?

Los resultados indican que las relaciones familiares y los estereotipos de género no
han constituido una barrera para el desarrollo de las mujeres que actualmente ejercen cargos
de jefatura en Lima Metropolitana, a pesar de lo que indica la literatura. Por ello se considera
relevante estudiar el por qué algunas mujeres abandonan sus carreras corporativas, es decir
por qué no logran permanecer en el mundo empresarial en el largo plazo, sino que deciden
dedicarse exclusivamente a las labores del hogar o a emprendimientos propios. Esta podria
ser una investigacion descriptiva cualitativa, con el propoésito de analizar la forma como las
mujeres manejan sus temas familiares, qué responsabilidades asumen y si realmente estos
aspectos son un obstaculo para su desarrollo profesional, o si por el contrario, las barreras
estan dentro de las organizaciones.

En relacion con las mujeres que ejercen cargos de jefatura, se podria realizar una
investigacion para ahondar en la forma como manejan sus relaciones familiares. En esta
investigacion se las caracterizo como jefas, pero seria de interés caracterizarlas en sus otros
roles, por ejemplo, como madres, esposas, hijas o hermanas. Incluso se podria agregar una
dimension para conocer si hacen deportes o si estan involucradas en actividades dentro de sus
comunidades, o de tipo religiosas. Con esta investigacion se lograria tener un perfil completo
de las mujeres jefas de Lima Metropolitana.

En relacion a la influencia e importancia de la construccion de alianzas en el
desarrollo profesional de las mujeres que ejercen cargos de jefatura, se podria realizar una
investigacion para profundizar si se ve influenciada dependiendo del tipo de industria en el

que se desempefian.
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Apeéndice A: Consentimiento Informado

Me comprometo a participar en el estudio titulado "Caracterizacion de la Mujer Jefe ",
el cual estd siendo conducido por Amez, Guzman y Soto, bajo la supervision de su asesora, la
Dra. Beatrice Avolio. Entiendo que esta participacion es enteramente voluntaria; por lo que
puedo retirar mi consentimiento en cualquier momento sin ningun perjuicio, y los resultados
de dicha participacion, que puedan ser identificados como mios, me serdan devueltos y
eliminados de los archivos de la investigacion, o destruidos.

Me ha sido explicado lo siguiente:

El motivo de la investigacion es identificar las caracteristicas de la mujer jefa de Lima
Metropolitana. Se apela a la apreciacion que poseen las entrevistadas en cuanto a conocer su
situacion actual y sus preferencias en cada puesto de trabajo, ya que se describen
percepciones y no una realidad concreta o medible.

No hay ningun riesgo.

Estoy de acuerdo con los siguientes procedimientos:

Contestar a las preguntas que me formulara el entrevistador, con una duracién de
aproximadamente 2 horas, en las cuales el investigador me formulara preguntas relativas a
mis caracteristicas. Es entendible la negacion que puedo tener al contestar las preguntas que
me son formuladas, por lo cual puedo declinar mi participacion en cualquier momento.

Esta informacion que yo suministre tendrd uso confidencial, no serd publicada en
ninguna forma que sea personalmente identificable sin mi previo consentimiento. Se utilizara
grabadora durante la entrevista y las respuestas seran trascritas con un codigo con el fin de
proteger mi identidad.

El investigador respondera a cualquier pregunta adicional, en este momento o durante

el transcurso del proyecto.

Por favor, firmar ambas copias, retener una y devolver la otra al investigador

Nombre:

D.N.L.



Apeéndice B: Protocolo del Caso
A. Generalidades del Estudio
Al. Antecedentes del estudio
A2. Propdsitos del estudio y preguntas de investigacion
A3. Revision de la literatura o marco tedrico
A4. Rol del protocolo en la investigacion
B. Procedimientos de Campo
B1. Datos de las mujeres jefas a entrevistar
B2. Invitacion para la entrevista
B3. Consentimiento informado
B4. Calendario de las entrevistas
B5. Documentos disponibles antes de la entrevista
B6. Equipo de grabacion/audio
C. Preguntas del Caso
C1. Guia de la entrevista
D. Reporte del Caso

D1. Datos generales de las entrevistas realizadas

D2. Formato de Consentimiento firmado por la entrevistada

D4. Transcripcion de la entrevista

D5. Reporte del investigador

D7. Narrativas sobre las respuestas a las preguntas de la guia de entrevista
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Apéndice C: Formulacion de las Preguntas del Instrumento

Objetivo Autor Indicadores Preguntas Condicion
P.1  ;Coémo calificaria sus habilidades para delegar trabajo a sus subordinados?
1. Identificar los Hogan et al. (1994) P2 (Considera usted que es importante saber delegar para lograr tener desarrollo profesional y
estilos de ’ convertirse en jefe? ;Por qué?
ggllei‘zg:ﬁl; I; que Oviawe (s.f.), Crawley Delegacion y P3 (Como define usted cuales actividades tienen que ser delegadas y cuales tienen que ser realizadas
muieres iefas de (2016), Haden (2014), empoderamiento ' por usted directamente?
Li rfl a . Mc Farland et al. (2006) P4  ;En qué medida acompaiia la delegacion de responsabilidades con delegacion de autoridad?
Metropolitana Catron (2016) P.5  (Enalguna ocasion sus intentos de delegacion han fracasado? ;Por qué?
King (1999) P.6  ;Cdomo promueve usted el empoderamiento de sus subordinados?
P.7  ;Brinda informacion a sus subordinados al momento en que delega una tara o responsabilidad?
P3 (Brinda usted consejos o recomendaciones a sus subordinados al momento en que delega una tara o
’ responsabilidad?
2. Describir la Ez%s(;;m & Hundert P.9  ;Le es facil comunicarse con los miembros de su equipo de trabajo o de su departamento?
manera como se ( ) ) o ) . . .
comunican dentro P.10 (Cudles son las habilidades que requiere para comunicarse de manera efectiva con su equipo de
de sus L ’ trabajo?
organizaciones las Rivadeneira (2009) Comunicacion P.11  ;Qué canales de comunicacion utiliza con sus subordinados o colaboradores?
mujeres jefas de P12 (Usa las mismas estrategias de comunicacion con sus subordinados que con sus superiores o con
Lima ’ sus compafieros?
Metropolitana Fallon (2016) P.13  ;Qué tanto impacto tiene su forma de comunicarse sobre su capacidad como jefe?
ﬁidggrggé?t’ al. (2006) P.14  Cuando se le presenta una crisis o un problema ;cémo lo afronta?
3. Conocer la P.15  Usualmente ;con quién o quiénes se presentan los conflictos? (subordinados, compafieros o jefes)
forma; COHIO Hogan et al. (1994) P.16  (Como acostumbra a solucionar los conflictos que se le presentan en el trabajo?
(r:e(:)srilgi;/teons o8 Resolucién de P.17  ;Es importante para un jefe saber solucionar los conflictos de manera eficaz y eficiente? ;Por qué?
laborales las Simons & Peterson conflictos P13 (En qué medida la presencia de conflictos limita su capacidad de gerenciar o de conseguir los
mujeres jefas de (2000) ’ objetivos que se ha propuesto?
Lima ) P.19  (En algin momento ha tenido usted problemas con personas de otras areas o departamentos?
Metropolitana. Haden (2014), . . )
M Farland et al. (2006) P.20  En esas ocasiones ;como ha usted actuado? P.19 si
P.21  ;Ha tenido que proteger a su equipo de trabajo? P.19si
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Objetivo Autor Indicadores Preguntas Condicion
Haden (2014), Mc (a) Creer en lo i ,
’ ) : P22 tablece 1 t rt t ?
Farland et al. (2006) imposible (Como establece las metas de su departamento o area
P.23  ;Cuales son sus objetivos? (Tanto en el aspecto profesional como personal)
4 Identificar los P.24  ;Considera que sus objetivos personales estan alin.eados con los de la organizacion?
estilos de Romero (2000) P.25  ;Cuales son sus valores en lo que respecta al trabajo?
hde;azg_o P.26  (Se considera una persona creativa e/o innovadora?
redominantes . .. . . .
P . P.27  (Como manifiesta esa creatividad e/o innovacioén? P.26 s1
entre las mujeres Eostein & Hundert
jefas de Lima (Z%SOZI)H unde Liderazgo P.28  ;Como define usted su estilo se liderazgo?
Metropolitana . . .
P P.29  ;Cuales considera usted que son las caracteristicas que debe tener un lider?
. Habilidades de L . , , . .
Mujtaba (2016) i derlalz o P30 De las caracteristicas que ha mencionado ¢cudles posee usted y en cudles considera que tiene una
g ' oportunidad de mejora?
o P.31  ;Qué emociones positivas experimenta usted con mas frecuencia al ejercer cargos de jefatura?
5. De.scrlblr las P.32  ;Qué situaciones son las que frecuentemente generan estas emociones positivas?
emoilones que P.33  ;Con qué frecuencia se presentan en el trabajo estas situaciones que generan emociones positivas?
usua ment]e P.34  ;Qué hace usted cuando experimenta estas emociones positivas?
surgen en fas d P35 (Qué emociones negativas experimenta usted con mas frecuencia al ejercer cargos de jefatura?
lﬁlilrlrjlzres Jetas de Epstein & Hundert Manejo de P.36  ;Qué situaciones son las que frecuentemente generan estas emociones negativas?
Metropolitana (2002) emociones P.37  ;Con qué frecuencia se presentan en el trabajo estas situaciones que le generan emociones negativas?
dentro de su P.38  ;Qué hace usted cuando experimenta estas emociones?
entorno de trabajo P39 (Realiza usted un analisis o reflexion cuando se presentan situaciones que le generan emociones
. . o
la forma como positivas o negativas’
i/as manejan P40 g,Cl}émdo usted esta haciendo analisis prefiere realizarlos de manera individual o en grupo? ;Por
qué?

EZIZ)S(EZI)H & Hundert P.41  ;Cuales son las habilidades que usted posee que le permiten trabajar en grupo o en equipo?
6. Conocer la P42 ;Qué sistemas utiliza para reconocer a sus subordinados cuando logran un buen desempefio?
maneraen laque  Hogan et al. (1994) . . .
las mujeres jefas ) P43  ;Qué la ha llevado a escoger estos métodos de reconocimiento o recompensa?
de Lima Haden (2014), Mc Tral?ajo en

. ’ equipo y P.44  ;Como calificaria usted su capacidad para tomar decisiones?
Metropolitana Farland et al. (2006) .
. relaciones con

manejan las subordinados
relaciones con sus ~ Daugherty (2012)
subordinados y el Bierema (1996) P.45  ;Cual es el nivel de respeto que sus subordinados muestran hacia usted al ser jefe y mujer?
trabajo en equipo ~ Burguess & Borgida

(1999)
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Objetivo Autor Indicadores Preguntas Condicion

Daugherty (2012)

Bierema (1996) Alianzas P46 ( Usted considera que la construccion de alianzas con otras personas dentro de la empresa influye
7. ldentificar las  Burguess & Borgida ' positiva o negativamente en ascender a posiciones de jefatura?
alianzas y redes (1999)
de contacto que
las mujeres jefas . ,Qué tan facil o tan dificil le ha resultado a usted construir alianzas en los lugares donde ha
de Lima Faulkner (2006) Alianzas P.47 ;Jrgbaja do? ;Por qué? g
Metropolitana ) ) . )
crean. P.48 ;Como considera usted que influyen las redes de contacto en el desarrollo profesional?

Hogan et al. (1994) Desarrollo de (Cree usted que ha tenido la capacidad de desarrollar redes de contacto que le han permitido

redes de contacto  P.49 . i, . h
avanzar en su carrera profesional o que le permitiran continuar desarrollandose en el futuro?
8. Describir las Epstein & Hundert Habilidades (Como hace para integrar los datos del entorno o de la industria dentro de las decisiones que usted
o - P.50
habilidades (2002) gerenciales debe tomar?
gerenciales que . P.51  ;Cuales considera usted que son las principales habilidades gerenciales que un jefe necesita?
. . Habilidades .. . , , . .
requieren las Mujtaba (2016) . De las habilidades que ha mencionado ;cuéles posee usted y en cudles considera que tiene una
. . gerenciales P.52 . .
mujeres jefas de oportunidad de mejora?
Lima P53 (,Como ha sido su ascenso? ;Ha hecho carrera profesional en una sola empresa o logra ascender al
Metropolitana ’ ir cambiando de empresas?
para ejercer sus Haden (2014) Mc (h) Son capaces ) . . - . 9 (A s C a0
funciones Farland et al. (2006) de tomar riesgos P.54  ;Considera usted que tiene aversion al riesgo? ;Como influye esto en su habilidad para ser jefe?
P.55 ;Coémo ha influido en su desarrollo profesional el hecho de ser mujer?
) Cuadrado et al. (2003) P.56  ;Considera us’ted que §l ser muj er constituye una barrera para ej ercer sus‘ fu.ncione"s? .
9. Conocer cuales P57 Para usted ;como se diferencian los hombres jefes de las mujeres jefes? ; Tienen distintas
son las barreras o ’ caracteristicas?
limitaciones que P58 (Ha recibido apoyo de su familia para desempefiarse en la posicion que posee actualmente? ;Cémo
: i ?
fr?lfr:?etst'leﬁss de Bonilla & Martinez Barreras para las se ha manifestado este apoyo?
Li rﬂl a J (1992) mujeres jefes P.59 (Ha enfrentado barreras o impedimentos del lado de su familia para que usted se desempefie en la
. ' posicion actual? ;Cudles son estas barreras?

Metropolitana en
el desarrollo de su  Daugherty (2012)
cargo Bierema (1996) P 60 (La cultura organizacional cémo contribuye o limita el desarrollo de las mujeres como jefas en la

Burguess & Borgida

(1999)

empresa donde usted trabaja?




134

Apéndice D: Instrumento de la Investigacion

Buenos dias/tardes, mi nombre es , soy estudiante de la Maestria en

Administracion Estratégica de Negocios en CENTRUM, Pontificia Universidad Catdlica del Pert. En estos
momentos me encuentro realizando mi tesis de grado que se titula ;Las Mujeres Profesionales de Lima
Metropolitana Prefieren Tener un Jefe Hombre o una Jefe Mujer? Es en este contexto que deseo hacerle

algunas preguntas, lo cual demorard maximo 10 minutos.

Preguntas Filtro
A. Estaria usted interesada en participar en la investigacion?
Si
No
Si contestan que si continuar. En caso de que contesten que no deben dar las gracias y buscar a la siguiente

candidata.

B. En estos momentos, /tiene empleo?

No
Si contestan que si continuar. En caso de que contesten que no deben dar las gracias y buscar a la siguiente
candidata. Aquellas personas autoempleadas o empresarias no pueden participar en la investigacion.
C. (Ocupa usted una posicion de jefe, gerente o director?
Si_

No
Si contestan que si continuar. En caso de que contesten que no deben dar las gracias y buscar a la siguiente
candidata.

D. (Cuantos empleados tiene la empresa donde usted trabaja?

Si contestan 510 mas continuar. En caso de que contesten 50 o menos deben dar las gracias y buscar a la
siguiente candidata.

E. (Cual es su edad?

F. (Cual es el mas alto nivel académico que ha alcanzado?
Secundaria
Técnico superior
Universitario
Especializacion
Maestria
Doctorado

G. (En qué industria se desempefia? (sector industrial. Ej: Banca, alimentos y bebidas, distribucion, etc.)
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Preguntas del Estudio

Preguntas Condicién

P.1
P.2

P3

P4

P.5
P.6

P.7

P.8
P9
P.10
P.11
P.12

P.13
pP.14

P.15
P.16
P.17

P.18

P.19

P.20
P.21

P.22
pP.23
P.24
P.25
P.26
P.27
P.28
P.29

P.30

P.31
P.32
P.33
P.34
P.35

P.36
P.37
P.38

(Como calificaria sus habilidades para delegar trabajo a sus subordinados?

(Considera usted que es importante saber delegar para lograr tener desarrollo profesional y
convertirse en jefe? ;Por qué?

(Como define usted cuales actividades tienen que ser delegadas y cudles tienen que ser
realizadas por usted directamente?

(En qué medida acompafia la delegacion de responsabilidades con delegacion de
autoridad?

(En alguna ocasion sus intentos de delegacion han fracasado? ;Por qué?

(Como promueve usted el empoderamiento de sus subordinados?

(Brinda informacion a sus subordinados al momento en que delega una tara o
responsabilidad?

(Brinda usted consejos o recomendaciones a sus subordinados al momento en que delega
una tara o responsabilidad?

(Le es facil comunicarse con los miembros de su equipo de trabajo o de su departamento?
(Cuales son las habilidades que requiere para comunicarse de manera efectiva con su
equipo de trabajo?

(Qué canales de comunicacion utiliza con sus subordinados o colaboradores?

(Usa las mismas estrategias de comunicacion con sus subordinados que con sus superiores
0 con sus compafieros?

(Qué tanto impacto tiene su forma de comunicarse sobre su capacidad como jefe?
Cuando se le presenta una crisis o un problema ;cémo lo afronta?

Usualmente jcon quién o quiénes se presentan los conflictos? (subordinados, compafieros
o jefes)

(Como acostumbra a solucionar los conflictos que se le presentan en el trabajo?

(Es importante para un jefe saber solucionar los conflictos de manera eficaz y eficiente?
JPor qué?

(En qué medida la presencia de conflictos limita su capacidad de gerenciar o de conseguir
los objetivos que se ha propuesto?

(En algiin momento ha tenido usted problemas con personas de otras areas o

departamentos?
En esas ocasiones /como ha usted actuado? P.19si
(Ha tenido que proteger a su equipo de trabajo? P.19 si

(Como establece las metas de su departamento o area?

(Cuales son sus objetivos? (Tanto en el aspecto profesional como personal)

(Considera que sus objetivos personales estan alineados con los de la organizacion?

(Cuales son sus valores en lo que respecta al trabajo?

(,Se considera una persona creativa e/o innovadora?

(Cémo manifiesta esa creatividad e/o innovacion? P.26 si
(Cémo define usted su estilo se liderazgo?

(Cuales considera usted que son las caracteristicas que debe tener un lider?

De las caracteristicas que ha mencionado ;cuales posee usted y en cuales considera que

tiene una oportunidad de mejora?

(,Qué emociones positivas experimenta usted con mas frecuencia al ejercer cargos de
jefatura?

(Queé situaciones son las que frecuentemente generan estas emociones positivas?

(Con qué frecuencia se presentan en el trabajo estas situaciones que generan emociones
positivas?

(,Qué hace usted cuando experimenta estas emociones positivas?

(Qué emociones negativas experimenta usted con mas frecuencia al ejercer cargos de
jefatura?

(Queé situaciones son las que frecuentemente generan estas emociones negativas?
(Con qué frecuencia se presentan en el trabajo estas situaciones que le generan emociones negativas?
(,Qué hace usted cuando experimenta estas emociones?
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Preguntas Condicién

P.39

P.40

P.41

P.42
P.43

P.44
P.45
P.46

P.47
P.48

P.49

P.50

P.51

P.52

P.53

P.54

P.55
P.56

P.57

P.58

P.59

P.60

(Realiza usted un analisis o reflexion cuando se presentan situaciones que le generan
emociones positivas o negativas?

(Cuéando usted esta haciendo analisis prefiere realizarlos de manera individual o en grupo?
JPor qué?***

(Cuales son las habilidades que usted posee que le permiten trabajar en grupo o en equipo?
(Qué sistemas utiliza para reconocer a sus subordinados cuando logran un buen
desempeio?

(Qué la ha llevado a escoger estos métodos de reconocimiento o recompensa?

(Como calificaria usted su capacidad para tomar decisiones?

(Cual es el nivel de respeto que sus subordinados muestran hacia usted al ser jefe y mujer?

(Usted considera que la construccion de alianzas con otras personas dentro de la empresa
influye positiva o negativamente en ascender a posiciones de jefatura?

(Queé tan facil o tan dificil le ha resultado a usted construir alianzas en los lugares donde ha
trabajado? ;Por qué?

(Como considera usted que influyen las redes de contacto en el desarrollo profesional?
(Cree usted que ha tenido la capacidad de desarrollar redes de contacto que le han
permitido avanzar en su carrera profesional o que le permitiran continuar desarrollandose
en el futuro?

(Como hace para integrar los datos del entorno o de la industria dentro de las decisiones
que usted debe tomar?

(Cuales considera usted que son las principales habilidades gerenciales que un jefe
necesita?

De las habilidades que ha mencionado ;cuales posee usted y en cudles considera que tiene
una oportunidad de mejora?

(Como ha sido su ascenso? ;Ha hecho carrera profesional en una sola empresa o logra
ascender al ir cambiando de empresas?

(Considera usted que tiene aversion al riesgo? ;Como influye esto en su habilidad para ser
jefe?

(Como ha influido en su desarrollo profesional el hecho de ser mujer?

(Considera usted que el ser mujer constituye una barrera para ejercer sus funciones?
Para usted ;como se diferencian los hombres jefes de las mujeres jefes? ; Tienen distintas
caracteristicas?

(Ha recibido apoyo de su familia para desempefiarse en la posicion que posee
actualmente? ;Como se ha manifestado este apoyo?

(Ha enfrentado barreras o impedimentos del lado de su familia para que usted se
desempefie en la posicion actual? ;Cudles son estas barreras?

(La cultura organizacional como contribuye o limita el desarrollo de las mujeres como
jefas en la empresa donde usted trabaja?

iMuchas gracias por su participacién!



