o A

MINISTERIO DE EDUCACION SUPERIOR
UNIVERSIDAD DE LAS TUNAS
CENTRO DE ESTUDIOS DE DIRECCION

D ol o B o B i

meziz en opcidn al titulo académico de Master en
DBirveccion

ﬁnpuesta de acciones para potenciar el degarvollo

del liderasgo femenino en los Q'Brganus P ocales vel

Pover Popular el municipio Suantanamao.

Autora: Lic. Dayanis Reyes Romero

TJutora: Dra. Santa Carrillo Ramos.

GUANTANAMO
OCTUBRE, 2011




Ministerio de Educacion Superior

Universidad de Las Tunas

Centro de Estudios de Direccion

Tesis en opcidn al titulo académico de Master en

Direccion

Propuesta de acciones para potenciar el
desarrollo del liderazgo femenino en los
Organos Locales del Poder Popular del

municipio Guantanamo.

Autora: Lic. Dayanis Reyes Romero

Tutora: Dra. Santa Carrillo Ramos

GUANTANAMO

OCTUBRE 2011



[4
Z,NDICE

o X [0 o o3 o o PPt 1
. Caracterizacion gnoseoldgica del liderazgo femenino y su
Capitulo | proceso de desarrollo...........oooiiiiiiiiiiii [
I.I'| Lider/Liderazgo femMenino. ....... ..o 7
l.Il | Teorias sobre el iderazgo..........cocoeveiiiiiiiiie e 11
LI Estilos del lderazgo....... ..o 14
I.IV | El liderazgo femenino en los procesos de direccion......................... 15
[.V| En busca de un perfil ideal de la gerencia femenina........................... 22
I.VI|Las mujeres ejecutivas en los nuevos retos de la administracion

00 o [T 0 = 33
I.VII| Participacion de la mujer cubana en el proceso revolucionario............ 44
Conclusiones parciales. .........c.ooeiiiiiiii i 45

Capitulo IIl. |Propuesta de acciones para potenciar el desarrollo del liderazgo

femenino en los Organos Locales del Poder Popular del municipio
GUANTANAIMO ..ttt ettt a7

I1.I.| Caracterizacion de los Organos Locales del Poder Popular del municipio
GUANTANAIMO. ... e 47

I Fundamentacion metodoldgica de las acciones para determinar el
""| comportamiento del liderazgo femenino.................cooiiiiiiiiie. 52
[1.111'| Analisis de los Resultados de la Investigacion..................coovievieeeiiinnn, 59
[I.IV | Propuesta de acciones para potenciar el desarrollo del liderazgo femenino |73
Conclusiones ParCiales..........co.oiiiiii i 76
(@] o 11153 o] o =TT 78
RECOMENAACIONES. ... e e 79
BiIbliOgrafia. .. .cee 80

Anexos......




%RADECIMIENTOS:

Siempre que se culmina una obra, hay que reconocer por su realizacién, a
personas que de forma directa e indirecta han contribuido con la misma; por ese

motivo llegue mi eterno agradecimiento a:

La Dra. Santa Carrillo Ramos, por su orientacion permanente en la realizacién

de esta investigacion.

Profesores de la maestria, por conducirme hacia el acertado camino del

conocimiento.
Mi familia, por su esfuerzo y comprension en todo momento.

Todas las personas que de una forma u otra me ayudaron en la realizacion de la

investigacion.

Muchas Gracias



EEDICATORIA:

Dedico este trabajo a mis padres, aunque fisicamente no esté uno de ellos; a mi
hijo Javier Alejandro, como justo reconocimiento de sus intensas jornadas a mi
lado, contribuyendo a que pudiera desarrollar esta investigacion, haciendo
prevalecer mis condiciones de mujer, madre, hija y trabajadora.

A todas las personas que me quieren y aprecian.



BESUMEN

El papel de la mujer en las direcciones de organizaciones es cada vez mas
relevante, por lo que se ha de fomentar la iniciativa emprendedora de ella en el

uso del tiempo y del esfuerzo de la mejor forma posible.

El trabajo como premisa y la diversidad de tareas que asume la mujer tanto de
caracter politico, social como econdmico presuponen una atencion mas esmerada

del tema en todos los espacios

La autora se propone brindar un conjunto de acciones que permitan potenciar el
desarrollo del liderazgo femenino en los Organos Locales del Poder Popular del
municipio Guantanamo, para lo cual utliza diferentes métodos teoricos y
empiricos que le permiten refrendar la validez de sus acciones o en la operatividad

de las organizaciones objeto de estudio.



j\ITRODUCCI()N

“...Por experiencia propia he comprobado que las mujeres son mejores administradoras que los
hombres y considero que debemos aspirar en los préximos cinco afios, con total intencionalidad, a
gue se eleve notablemente la cantidad de cargos de cualquier tipo ocupados por comparfieras en todas
las esferas del ambito nacional. Son cuestiones que no se logran por un simple decreto ni resultaria lo
apropiado, nos tomara todavia algun tiempo, pero basicamente lo que se requiere es tomar

conciencia del asunto, exigir y actuar en consecuencia”.
Intervencion del Presidente Raul Castro Ruz
en la Asamblea Nacional del Poder Popular,

domingo 20 de diciembre de 2009.

En un contexto de cambios acelerados, globalizacion, competitividad, diversidad
cultural, responsabilidad social y del medio ambiente, asi como de énfasis en los
valores humanos, el proceso de transformacion de las organizaciones
tradicionales hacia nuevas formas mas agiles, flexibles y adaptables, habra de
considerar que el papel de la mujer en los niveles de mando sera determinante en
la conformaciéon de una nueva cultura organizacional, no soélo al darle cabida

fisicamente sino, sobre todo, al integrar los valores femeninos.

Se reconoce que la mujer, al incorporarse a la vida econémicamente activa —fuera
del hogar, es decir, a la vida publica, no sélo aporta valor y nuevas habilidades a
los procesos productivos; especialmente, es capaz de aportar un nuevo patrén de
comportamiento y esquema de valores humanos mas abierto, participativo,

responsable y colaborador.

La idea que aqui subyace es que, frente a los cambios que promueve una nueva
forma de organizacion para el trabajo, las organizaciones sélo podran permanecer
en la medida que logren incorporar los rasgos de la diversidad y antepongan a la

contradiccion la complementariedad.



En las organizaciones actuales, dada la complejidad de su gestion, un agente de
cambio estratégico han de ser las mujeres en la medida que logren aportar
realmente sus propios valores y concepciones del trabajo: la hospitalidad, la
cooperacion, el estilo femenino orientado a las personas, capacidad para
escuchar, reunir informacion y lograr consenso; dado que hasta ahora pareceria
que las mujeres han podido acceder a niveles de direccién a condicion de que

dejen de ser esencialmente mujeres y adopten conductas masculinas.

Bien puede argumentarse que las cosas no pudiesen haber sido de otra manera,
es decir, que la modernidad capitalista no hubiese sido posible sin la racionalidad
de las estructuras burocraticas y los principios del orden administrativo. Hoy,
cuando las sociedades capitalistas atraviesan un periodo de profundas
transformaciones, es claro que el modelo burocratico ha llegado a un punto de
inflexion que nos ubica de nueva cuenta en la discusion sobre las teorias y
practicas administrativas, pero ahora las mujeres pueden contribuir con sus
propias concepciones y perspectivas del quehacer administrativo, a partir de las

experiencias acumuladas e, inclusive, desde una visién prospectiva.

Las mujeres pueden ser un factor determinante en la construccion de nuevas
formas de organizacion y gestion del trabajo. Esto en la medida en que intente no
s6lo adaptarse al molde de la organizacién burocratica, sino que ademas logre
reafirmar e imponer en ella, como criterios de gestion los principios, valores y
actitudes que le son propios en la esfera privada y que por ello mismo se han
calificado como signos de debilidad: una mayor atencién al proceso, en lugar de
concentrarse en los resultados finales, una preocupacion por las necesidades mas
generales del personal, aceptacion de la diversidad, la hospitalidad y la

cooperacion.

Para poder caracterizar el trabajo gerencial de las mujeres se necesita observar
cuidadosamente los detalles y los matices de sus criterios de gestion; luego,
compararlos con los puntos de vista masculinos. Se entiende que no se puede
recurrir a generalidades acerca de los estilos de gestion de las mujeres y que

tampoco puede derivarse solo de sus declaraciones, para saber como lo hacen.



Con la realizacion de este trabajo se pretende demostrar las magnificas
cualidades que ostentan las féminas para el ejercicio de la direccion a cualquier
nivel jerarquico, ademas de dar a conocer las principales limitaciones que inciden
en que hoy un nimero mayor de mujeres no ocupen altos cargos, asi como los
factores en que deben trabajarse para facilitar cada vez mas que aquellas mujeres
gue tengan actitudes para incorporarse a roles directivos lo hagan y de esta forma

sean incentivadas a potenciar un liderazgo femenino efectivo.

En el municipio Guantanamo, los Organos Locales del Poder Popular presentan
limitaciones en cuanto al desarrollo del liderazgo femenino, y en un diagnostico

previo se detecto la siguiente:

Situacion Problémica:

» Aun cuando las mujeres representan el 79% de la fuerza total de
trabajadores en el municipio, solo el 23.2% son directivas y el 30.2% forman
la lista de la reserva, lo que evidencia aun una limitada representacion de
la mujer en funciones de direccion; mientras que en el sistema del Poder
Popular es del 38.4%

» Existen limitaciones para que las mujeres acepten puestos de direccion,
dado por una falsa percepcion acerca de sus capacidades para dirigir o por
arraigos culturales vinculados con la prioridad a las labores domésticas, la

atencion a la familia, entre otras no asociadas al contexto laboral.

» La no existencia de un estudio acerca del fendmeno del liderazgo femenino
en el municipio y especificamente en los 6rganos locales del Poder Popular
(OLPP).

» Las propias caracteristicas del municipio, lo que requiere nuevos incentivos
gue pueden estar en el estudio de esta problematica como una via de lograr

éxitos en la labor de direccion.



Teniendo en cuenta lo anterior se define como problema las insuficiencias en el
desarrollo del liderazgo femenino en los Organos Locales del Poder Popular del

municipio Guantanamo.
Siendo el objeto: El liderazgo femenino en los procesos de direccion.

El objetivo de este trabajo consiste en: Formular acciones para potenciar el
desarrollo del liderazgo femenino en los Organos Locales del Poder Popular del

municipio Guantanamo, que contribuya a la mejora de los procesos de direccion.
El campo de accidn El proceso de desarrollo Integral del liderazgo femenino.

Tomando lo antes planteado se propone como Hipotesis la siguiente: Si se
dispone de un conjunto de acciones para potenciar el desarrollo del liderazgo
femenino, los Organos Locales del Poder Popular Guantanamo podrian lograr

mejores resultados en sus procesos de direccion.

Las tareas cientificas a desarrollar son:

- Caracterizacion gnoseologica de la evolucion y desarrollo del liderazgo

femenino y sus caracteristicas propias.

- Caracterizar estructural y funcionalmente los Organos Locales del Poder
Popular Guantanamo significando la composicion de sus recursos

humanos.

- Disefiar acciones para el desarrollo del liderazgo femenino en los Organos

Locales del Poder Popular del municipio Guantanamo.

Los métodos de investigacion fueron:
Métodos tedricos

Histérico l6gico — Para determinar la evolucion teérico conceptual del desarrollo

del liderazgo y especificamente el desarrollo del liderazgo femenino.

Andlisis y sintesis:- Para establecer los elementos gnoseoldgicos y los referentes

tedrico conceptuales que sustentan el proceso investigativo.



Hipotético deductivo: - Para la construccion de la hipotesis y establecer la relacion

entre las diferentes categorias que se abordan en el marco teorico.

Métodos empiricos:

Entrevistas - Se realizardn entrevistas individuales para obtener informacion del
liderazgo femenino y conocer elementos que favorecen u obstaculizan el

desarrollo.

Encuestas - Para recoger informacién sobre la politica seguida por los Organos
Locales del Poder Popular en Guantdnamo para el desarrollo del liderazgo y el
sentir de los actores del proceso.

Anédlisis documental - Para conocer el desarrollo del liderazgo en los Organos
Locales del Poder Popular en Guantanamo, atendiendo a la politica trazada por el
PCC y el Estado, con relaciéon a la incorporacion de la mujer en los roles de

direccion.

Dinamica de grupo — Para conocer el sentir de hombres y mujeres de diferentes
categorias ocupacionales acerca de la factibilidad del desarrollo de un liderazgo

femenino, a través de la realizacion de talleres y reuniones.

El aporte practico y metodoldgico esta dado en el sistema de acciones para el
desarrollo integral del liderazgo femenino en los Organos Locales del Poder

Popular Guantanamo.

Novedad cientifica:

A pesar de que el estudio del liderazgo ha estado vinculado a un numeroso grupo
de empresas tanto internacional como nacionalmente; resulta novedoso el hecho
de realizar un estudio de liderazgo asociado al estudio de género (liderazgo
femenino) y su incidencia en los procesos de direccion en los Organos Locales del
Poder Popular del municipio Guantdnamo. Esto ha permitido solucionar un

problema practico desde una éptica cientifica.



El trabajo presenta la siguiente estructura: introduccién, dos capitulos,
conclusiones, recomendaciones, bibliografia y Anexos. En el capitulo 1, se
desarrolla el marco teérico conceptual y la fundamentacién del tema objeto de
investigacion partiendo del andlisis del contexto actual en que se enfoca el
problema. El capitulo 2 refleja una caracterizacion de la organizacion donde se
realiza el trabajo con los elementos esenciales de utilidad en el tema a tratar,
diagnéstico de todas las investigaciones realizadas, asi como la formulacién de
acciones para lograr el desarrollo del liderazgo femenino en los Organos Locales

del Poder Popular Guantanamo.



@API'TULO |

Caracterizacion gnoseoldgica del liderazgo femenino y su proceso de

desarrollo.

En este capitulo se realiza una introduccion a los principales conceptos y
contenidos referidos al liderazgo, sus estilos, enfoques, teorias, en consecuencia
de los elementos tedricos en que se sustenta la investigacion. Se hara una
caracterizacion gnoseoldgica del liderazgo femenino y su proceso de desarrollo.
Se profundizara en las claves del liderazgo femenino en las organizaciones,
teniendo en cuenta la labor de mujeres directivas con éxito en sus habilidades de

direccion y su sello distintivo.

l.I- Lider/ Liderazgo femenino

"El concepto de lider proviene del término inglés leader, que significa guia. Segun
el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espariola (1986) el lider es la
‘persona a la que un grupo sigue reconociéndola como jefe u orientadora” es la
persona que a través de su conducta o comportamiento, pretende modificar la

conducta de otras personas.

El liderazgo “es la influencia, arte o proceso de influir sobre las personas para que
se esfuercen en forma voluntaria y con entusiasmo para el logro de las metas del

grupo" decia Koontz (1991).

Segun Robbins (1993) el liderazgo es “la habilidad para influir en un grupo y lograr

la realizacion de metas.”

Plantean Davis y Newstrom (1993) que “el liderazgo es el proceso de motivar y
ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo para alcanzar objetivos.”, mientras
segun Chiavenato (1993), liderazgo es la influencia interpersonal dirigida a través
del proceso de comunicacidbn humana a la consecucion de uno o diversos

objetivos especificos.



Es "el proceso de dirigir e influir en las actividades laborales de los miembros de

un grupo". Stoner (1995).

Es la “capacidad de influencia sobre la conducta de las personas para encauzar
sus esfuerzos hacia la consecucion de nuevas metas” dijeron Garcia y Dolan
(1998). Asi mismo Warren Bennis (2003) afirma que “lider es aquel que tiene una
vision, aquel que inspira a otros y les induce a galvanizar sus esfuerzos para

lograr que se produzcan cambios”.

El liderazgo segun la autora de esta investigacion es el arte de incidir, conducir y
lograr que otros hagan algo que usted estd convencido que debe hacerse;
asimismo el lider sera la persona, que logre ejercer con su influencia un cambio en
la conducta de personas o grupo Yy logre atraer e incidir en la persona o grupo que
le rodea.

El liderazgo, por tanto, es una accion que abarca sentimientos, actitudes, intereses
y valores. Pero ademas implica relaciones humanas, porque para que una
persona sea lider es necesario que haya un grupo de personas que le sigan, que
confien en él, que se sientan estimulados, apoyados y entendidos por él. El

liderazgo es la habilidad para influir en un grupo y lograr la realizacion de metas.

Un lider hace que los demas lo sigan hacia algun lado. Sobra decir que si nadie lo
sigue, entonces usted no es un lider, contar con seguidores: personas que iran
con usted a cualquier lugar al que vaya y que le ayudaran a lograr lo que usted

desee.

Los lideres obtienen el compromiso de las personas, pero hay una diferencia entre
lo que es el cumplimiento y el compromiso. En sintesis, el liderazgo es el arte o
proceso de influir sobre las personas para lograr que se esfuercen de buen grado
y con entusiasmo hacia el logro de las metas del grupo. Los lideres prevén el

futuro; inspiran a los miembros de la organizacién y trazan el curso de la misma.

No hay equipos sin lideres, el liderazgo es compartido, hay una interaccion entre
la tarea, el seqguir y el lider, en la interseccion de estos tres conceptos, se

encuentra el desempeifio efectivo del equipo.



Esta distincion entre los términos direccion y liderazgo implica que no siempre el
lider debe ser la persona que ocupa un cargo de direccion, puede ocurrir que el
verdadero lider sea uno de los subordinados, es decir, que se produzca un
liderazgo informal. A pesar de esto, en toda organizacién lo que se busca es que
sea la persona que ocupa un puesto de direccién quien ejerza el liderazgo, de
forma que la estructura formal y la informal de la organizacion coincidan, lo cual
ayuda a que todos los miembros de la organizacion vayan por un mismo camino y

en una misma direccion.

En ocasiones se asocia el término de liderazgo con la jerarquia, el poder y la
autoridad que de ello se deriva. Estos son elementos complementarios a la
capacidad de influencia positiva que todo lider ejerce frente a otros. Si hay
influencia positiva, hay liderazgo: si hay jerarquia y no hay influencia positiva, en
estricto rigor no hay liderazgo: y si hay influencia positiva y ademas hay jerarquia,

el fenomeno del liderazgo es de mayor fuerza y resultados.

Los buenos lideres empresariales crean una vision, la articulan, la hacen suya de
forma apasionada y no descansan hasta verla cumplida. Y, por encima de todo,
los buenos lideres son abiertos. Suben, bajan y dan vueltas por toda la empresa
teniendo contacto con la gente. No se quedan fijados en los canales establecidos.
Contactan con la gente. Hacen de su accesibilidad una religiéon. Y nunca se

cansan de contar su historia.

Las técnicas administrativas son esenciales, pero lo mas importante es el
liderazgo... Dirigir toda una organizacion requiere sabiduria, instinto y vision,
elementos que no se pueden reducir a un sistema e incorporarse en un manual de

capacitacion.

Cuando se habla del liderazgo, no es pensando que exista un sistema de
liderazgo que pueda aprenderse y después implantarse. No hay sistema que

sustituya a la labor de dirigir.

Drucker (1992) escribié que el trabajo de un administrador consiste en hacer que
los trabajadores vayan mas alla del nivel minimo aceptable del desempefio en sus

trabajos. Su argumento era que el desempefio minimo aceptable s6lo garantiza la



supervivencia de una organizacion. Sin embargo, no sobresale y, por tanto, es
poco probable que sea una fuerza muy importante en el mercado. Los integrantes

de equipos de trabajo autodirigidos realmente se sienten motivados por su trabajo.

Esto se debe principalmente a que se ha enriquecido y ampliado el trabajo, lo cual
ofrece a los trabajadores una oportunidad de crecer y de desarrollar sus
habilidades. En estas disposiciones de trabajo, la funcion del supervisor deja de
ser de orden y control y se convierte en la de habilitador, lo que significa que el
liderazgo en realidad es el modus operandi y no la administracién. Para poder
entender el liderazgo, debemos de comprender que hay una interaccion entre la
tarea, el seguidor y el lider.

Cuando se habla de liderazgo muchas veces se piensa en la primera teoria del
"gran hombre" de que los lideres nacen y no se hacen; queremos referir a esta
cuestion ya que el lider tiene elementos de ambos es decir unos que nacen con él
y otros que adquiere con la experiencia; lo cual es captado por la teoria, los

enfoques y estilos de liderazgo.

Los lideres hacen mucho mas que dirigir, El verdadero lider siempre surgira, pero
para permanecer en la cumbre debe desarrollar caracteristicas propias del

liderazgo.

Segun Menguzzato y Renau (1984) el liderazgo debe ser entendido como una
clase de influencia mediante la que se puede lograr que los miembros de la
organizacion colaboren voluntariamente, y con entusiasmo en el logro de los

objetivos organizacionales.

Para Chiavenato (1993), “liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una
situacion dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucién

de uno o diversos objetivos especificos”.

Para Vance Packard el liderazgo al parecer “es el arte de lograr que otros hagan

algo que usted esta convencido que debe hacerse”.

El lider, por consiguiente, es una persona a quien le es posible influir en las

actitudes y opiniones de los miembros de un colectivo, ademas de influenciar sus



acciones y decisiones, sin que para ello tenga que estar dotado de autoridad

formal.

De acuerdo con Blake y Mouton (1987), los que ejercen el liderazgo deben hacer
alcanzar los objetivos empresariales a través de su habilidad de guiar, motivar e

integrar a los miembros de la empresa.

El lider afronta los problemas no los rodea, ve las oportunidades y se lanza a
aprovecharlas. Quien es lider tiene la capacidad de digerir la informacion y

transformarla en decision.

El lider, sin disponer necesariamente de la autoridad jerarquica, tiene la
capacidad de decidir la actuacion del grupo en base a la influencia que ejerce, que
viene determinada por la autoridad moral que ejerce sobre el resto del equipo. El
liderazgo es, sin dudas un eslabon fundamental en la administracion de las

organizaciones del presente y del futuro.

La jerarquia puede dar poder, pero la autoridad moral solo se consigue con el

liderazgo.

l.Il Teorias sobre el liderazgo

Muchas han sido las teorias analizadas sobre el liderazgo a lo largo de todos
estos afios. Todas ellas pueden agruparse en tres enfoques basicos, que se

revelan a lo largo de la historia.

Teorias de los rasgos:

Pretenden encontrar las caracteristicas sociales, fisicas, intelectuales o de
personalidad que poseen los lideres y que los distingue del resto de la poblacién.
Estos rasgos son innatos a la persona. Este tipo de teorias estan superadas en
nuestros dias porque ya no se considera el liderazgo como algo innato sino como

un conjunto de caracteristicas que se pueden aprender.



Teorias de las conductas:

Consideran que el liderazgo se debe a una serie de conductas que realiza el lider
y no a los rasgos que posee. Lo que conlleva que se puede entrenar a las
personas para llegar a ser lideres.

Teorias de contingencia:

El énfasis se encuentra en los factores situacionales. No es suficiente con que el
lider tenga una caracteristica 0 una conducta determinada, sino que entran en
juego otros factores como son las caracteristicas de los seguidores y las

circunstancias ambientales.

En la actualidad, en nuestro pais, las teorias que mas se utilizan al hablar de

liderazgo son:

Teoria del liderazqo situacional:

Esta teoria defiende que no existe un unico tipo de liderazgo que sea eficaz en
todas las situaciones sino que cada uno es eficaz en una situacion determinada.
Cada lider tiene un tipo de liderazgo determinado pero un buen lider debe saber
utilizar los distintos tipos de liderazgo, y ademas debe saber utilizarlos en funcion
del grado de madurez por el que pase el equipo, es decir, cuando el equipo tiene
un grado bajo de madurez va a necesitar que el lider le guie, que sea él quien
tome las decisiones que concierne al grupo. Conforme el grupo vaya madurando
va a necesitar que el lider ejerza un tipo de liderazgo en que la guia del lider sea
menor ya que el grupo es mas autobnomo. En el momento en que el grupo es quien

tome las decisiones, el lider debe actuar como un miembro mas del grupo.

Teoria del liderazgo transformacional versus transaccional:

El liderazgo transaccional centra su atencion en los intercambios interpersonales
gue se originan entre el lider y sus seguidores; se refiere a la suplencia habitual
entre el lider y los colaboradores en situaciones cotidianas y estables del trabajo
diario. Los lideres transaccionales reconocen e identifican las exigencias de la
tarea que hay que realizar con el fin de que sus subordinados alcancen los

resultados deseados.



El liderazgo transformacional lo ejercen aquellas personas que defienden que es
necesario realizar una transformacion en la empresa en un momento como el
actual, en el que se esta en continuo cambio; defienden que no sélo es necesario
adaptarse a estos cambios para que la empresa siga siendo competitiva sino que
ademas hay que adelantarse al cambio, hay que provocarlo. Para realizar estas
transformaciones es necesario tener en cuenta la vision de la organizacion,
posiblemente habra que modificarla para que se puedan llevar a cabo las

transformaciones deseadas.

Teoria del liderazgo visionario:

El liderazgo visionario aunque es una teoria diferente, en ocasiones en la literatura

se consideran este y el transformacional como uno solo.

El liderazgo visionario se centra en la vision de la organizacion, considera que ésta
debe guiar toda la actuacion de la empresa, para hacer esto realidad en la

mayoria de los casos es necesario llevar una transformacion de la empresa.

Se puede entender el porqué la literatura confunde estos dos tipos de liderazgo en
muchas ocasiones ya que en ambos forma parte fundamental la vision de la
empresa y la transformacion de la misma, pero la diferencia es que mientras que
el liderazgo transformacional busca la transformacion y utiliza la visibn como un
medio para conseguir la primera; el liderazgo visionario lo que tiene como
prioridad es la vision de la empresa y utiliza la transformacion de la misma como

un medio para conseguir su fin.

Lider si, pero con ética, este liderazgo visionario, al igual que los otros tipos de
liderazgo que se han mencionado hasta el momento, debe tener en cuenta que no
puede estar al margen de la ética, se debe ejercer un liderazgo ético. No solo el
lider debe actuar de forma ética, sino que la organizacion en su conjunto debe
tener una actuacion ética. La ética se basa en la aplicacién de la verdad y esta
demostrado que para que una empresa tenga una vida larga e incluso permanente
debe tener un actuar ético. Si el liderazgo de una empresa es ético hace mejor y

mas rica a la misma.



El liderazgo ético es también liderazgo, es decir, debe incluir vision, coordinacién y
cambio, pero por el hecho de ser ético, debe fundamentarse en las virtudes
morales, especialmente en la prudencia, la justicia, la fortaleza y la templanza. La
prudencia es la virtud empresarial por excelencia. La templanza se relaciona con
el animo sereno y es necesaria especialmente en momentos dificiles para no

perder la calma.

La fortaleza es la virtud del animo. Pero todas estas virtudes no tienen sentido si el
lider no es justo, es decir, si no es una persona integra. Aunque el reto ético es un
reto personal, el liderazgo ético debe ser un desafio empresarial, ya que influye en
los lideres de los distintos niveles dentro de la empresa y con ellos en todos sus

seguidores.

El término poder encierra un concepto mucho mas amplio que el término
autoridad. Autoridad es poder pero dentro de una organizacion, es el poder que
tiene un puesto y, por ello, la persona que lo ocupa. En este sentido autoridad
seria sinbnimo de direccion. Por su parte, el liderazgo requiere poder, que cuando

es ejercido, se convierte en influencia, en liderazgo.

l.IIl Estilos de liderazgo

- El lider autocrata: Un lider autocrata asume toda la responsabilidad de la toma
de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno. La
decision y la guia se centralizan en el lider. Puede considerar que solamente él es
competente y capaz de tomar decisiones importantes, puede sentir que sus
subalternos son incapaces de guiarse a si mismos o puede tener otras razones
para asumir una solida posicion de fuerza y control. La respuesta pedida a los
subalternos es La obediencia y adhesion a sus decisiones. El autocrata observa
los niveles de desempefio de sus subalternos con la esperanza de evitar

desviaciones que puedan presentarse con respecto a sus directrices.

-El lider participativo: Cuando un lider adopta el estilo participativo, utiliza la
consulta, para practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones

finales y sefala directrices especificas a sus subalternos pero consulta sus ideas
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y opiniones sobre muchas decisiones que les incumben. Si desea ser un lider
participativo eficaz, escucha y analiza seriamente las ideas de sus subalternos y
acepta sus contribuciones siempre que sea posible y practico. El lider
participativo cultiva la toma de decisiones de sus subalternos para que sus ideas

sean cada vez mas utiles y maduras.

-El lider que adopta el sistema de rienda suelta o lider liberal: Mediante este
estilo de liderazgo, el lider delega en sus subalternos la autoridad para tomar
decisiones Puede decir a sus seguidores "aqui hay un trabajo que hacer. No me
importa como lo hagan con tal de que se haga bien". Este lider espera que los
subalternos asuman la responsabilidad por su propia motivacion, guia y control.
Excepto por la estipulacion de un ndmero minimo de reglas, este estilo de
liderazgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores.
Evidentemente, el subalterno tiene que ser altamente calificado y capaz para que

este enfoque tenga un resultado final satisfactorio.

l.IV El liderazgo femenino en los procesos de direccion.

En el pasado, a las mujeres se les ensefiaba que nuestra Unica forma de dirigir
podria consistir en imitar los métodos utilizados por los miembros de la antigua red
autoritaria masculina. Esas mujeres decian ser jardineras en el trabajo, nutriendo,
regando, haciendo que otros crecieran; pero siempre teniendo presente que las
personas en quienes confiaban, a quienes valoraban y respetaban, hacian mucho

mejor su trabajo.

Para la autora, el liderazgo femenino es la capacidad que poseen las mujeres para
ejercer su liderazgo, utlizando sus potencialidades innatas de mujer, que
constituyen su principal fortaleza, para conducir la organizacién hacia el logro de

Sus metas.

Helgesen, en su ensayo “La ventaja de ser mujer’ expresé que las mujeres
tienden a ver mas a largo plazo y ven el trabajo como un elemento mas de su

propia identidad, ya que programan momentos y lugares regulares para compartir


http://www.monografias.com/trabajos12/decis/decis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/moti/moti.shtml#desa

informacion, llegando a valorar el poder estar en el centro de las cosas, facilitando

de ese modo la comunicacion.

Cuando se habla de liderazgo femenino se hace referencia a la idea de que las
mujeres lideren a partir de su propia feminidad. Para ello es necesario centrar la
discusion en dos cuestiones fundamentales. En primer lugar, reconocer que las
Mujeres poseen algunas caracteristicas distintivas en relacion a los varones y que
por ello son propias y en segundo lugar, que estas caracteristicas serian una

fortaleza a la hora de dirigir una organizacion.

Simone de Beauvoir plante6 a fines de los afios cuarenta que la mujer no nacia,
sino, que se hacia producto de las fuerzas sociales que confluian en la
construccion de su identidad, lo que determinaba finalmente su rol en la sociedad
y las expectativas que giraban en torno a ella. En este proceso la mujer aprendia a

ser mujer y a ocupar el lugar que estaban llamada a desempefar.

Para Sally Helgesen el liderazgo femenino se diferencia del masculino en que
pretende alcanzar metas y lograr objetivos, y por cierto, llegar a la cumbre, porque

las mujeres ven a las organizaciones de una manera distinta.

A lo largo de la historia las mujeres han desarrollado cualidades propias, mas alla
del entorno cultural y el contexto de espacio, tiempo y lugar del que se hubiere
tratado; siendo posible advertir que hombres y mujeres son distintos, porque
ambos tienen dotes naturales o capacidades innatas, resumiéndose en la mujer
las siguientes: habilidad verbal; capacidad para interpretar posturas, gestos,
expresiones faciales y otros signos no verbales; sensibilidad emocional; empatia;
excelente sentido del tacto, del olfato y del oido; paciencia; capacidad para pensar
y hacer varias cosas simultdneamente; una amplia vision contextual de las cosas;
aficion a hacer planes a largo plazo; talento para crear redes de contacto y para
negociar; impulso maternal; preferencia por cooperar, llegar a consensos y liderar

sirviéndose de equipos igualitarios.

Las mujeres estan dejando atrds su rol secundario y el mundo privado que las

mantenia recluidas y alejadas del mundo publico, ellas se estan incorporando a la



poblacion activa remunerada, a la educacion y estdn mejorando su calidad de

vida.

En esta situacion, es viable pensar que las mujeres influiran decisivamente en los
diferentes @mbitos de la vida actual, en las relaciones afectivas y sexuales, y en la
vida familiar del nuevo siglo, porque la dinamica del nuevo siglo ha de requerir un
nuevo estilo de liderazgo. Se estda viviendo una situacion donde las
comunicaciones y el manejo de la informacion se han transformado en un asunto
importante, donde las relaciones entre las personas son fundamentales, donde la
gestion del tiempo es prioritaria, donde el trabajo en equipos es necesario, donde,
en definitiva, las capacidades innatas de las mujeres serian adecuadas a estas

nuevas circunstancias.

Las mujeres tienden a adoptar un estilo mas democratico al dirigir, a estimular la
participacion, a compartir el poder y la informacion, procuran incrementar la
autoestima de sus seguidores, prefieren dirigir por medio de una actitud de
inclusion y confian en su carisma, capacidad, contactos y habilidades
interpersonales para influir en otros, en cambio los hombres usan un estilo de
ordenes y control directo, descansan en la autoridad formal de su puesto como

base de influencia.

La tendencia a que las lideres sean mas democraticas que los hombres se reduce
cuando estan en medios dominados por los hombres. Las normas del grupo y los
estereotipos masculinos de los lideres pasan por encima de las preferencias
personales, de modo que las mujeres abandonan el estilo femenino y actian de

manera mas autocratica.

Actualmente las organizaciones, independientemente de que sea mujer u hombre;
estdn en busca de factores como: flexibilidad, trabajo en equipo, confianza y
participacion en la informacion lo cual reemplaza las estructuras rigidas, el

individualismo competitivo y el control.

Entre las habilidades directivas para afrontar los nuevos retos empresariales
destacan la capacidad de liderazgo, el trabajo en equipo, la creatividad o la

gestion del cambio. Los lideres deben ser flexibles para adaptarse al constante



cambio, buscar el desarrollo continuo de la empresa y de sus recursos humanos y

fomentar la creatividad y la innovacion.

El liderazgo femenino implica ser mujer en un mundo cuyas practicas han sido
formuladas por los hombres, pero que a partir de ello es posible aportar un estilo
de liderazgo basado en las cualidades que las mujeres poseen y han desarrollado

a través de la historia en su mundo privado.

La mujer se enfrenta a varias desventajas en el mercado de trabajo. Ademas de
afrontar los prejuicios de género prevalecientes, tiene que conciliar su papel de
ama de casa con su rol de agente econdmico productivo. Ello con frecuencia
condiciona su categoria profesional, la organizacion y duracién de la jornada

laboral y sus niveles de salario.

El liderazgo femenino significa de algun modo humanizar las organizaciones con
esta experiencia del “mundo privado” en el “mundo publico” del que habian sido
excluidas y por ello comprender que esta realidad no es excluyente, sino, que
debiera ser compatible. El liderazgo femenino significa entender que el cambio es
posible desde las mujeres, pero también desde los varones que son conscientes
de esta problematica que ha mermado su rol en la familia al no permitir flexibilizar

su rol en el mundo publico.

Cuando se habla de desarrollo el liderazgo se presupone una transformacion, se

hace referencia a un proceso de modificacion real del comportamiento.

Todo parece indicar que estamos ante una nueva concepciéon del liderazgo, en la
gue la creatividad y la sensibilidad necesariamente estan presentes, al igual que la
comunicacion; en un sistema de organizacion menos jerarquico, mas horizontal,
en el que la multilateralidad y la divergencia de perspectivas, pensamientos y
sentimientos merecen total respeto. Se trata de humanizar las relaciones: las
personales, las profesionales, las comerciales, las politicas, las familiares; creando
espacios para la opinion, la critica, que propicien el encuentro en un ambiente

“amigable”.

De ello se deduce que la intuicion, empatia, disponibilidad para trabajar en equipo

y buen trato, se destacan dentro de las cualidades femeninas y deberian ser



apreciadas por las empresas para puestos gerenciales y directivos, cuando ser

mujer es una ventaja.

En diferentes estudios realizados en el mundo entre mujeres en puestos de

direccidn, se ha podido arribar a lo siguiente:

1. La principal conclusion es que existe un liderazgo femenino, un modo especifico
de dirigir que, por lo general, despliegan las mujeres (lo que no quiere decir que
los hombres no lo puedan ejercer, pero es menos habitual). Si tuviéramos que

destacar dos caracteristicas del mismo sefalariamos:

a) la preocupacion por los otros: las mujeres estan pendientes de los demés; no se
conciben a si mismas dirigiendo desde la cima, sino con otros; no se centran solo
en la tarea y los objetivos, procuran tratar a cada uno de forma diferenciada (lo

mismo se hace con los hijos dentro de una familia).

b) la intuicion -que nada tiene que ver con la irracionalidad, sino con ver las cosas
de forma amplia, con aprender de la experiencia. Se ha verificado que las mujeres
analizadas ejercen dicho liderazgo. Y, ademas, en gran medida son conscientes
de ello. No le llaman liderazgo femenino, pero cuando explican su forma de dirigir

y la de las mujeres en general hacen referencia al mismo.

2. En segundo lugar, la autora, segun las fuentes consultadas considera que las
organizaciones estan necesitadas de liderazgo, y no de cualquier tipo. Deberian
asumir el liderazgo femenino, que, como venimos diciendo, no es exclusivo de las
mujeres, deberian ‘feminizarse’. No se quiere decir que deban contratar solo a
mujeres, ni nada similar, sino que deberian incluir los rasgos del liderazgo

femenino en su cultura, modos de hacer.

Para que el liderazgo femenino avance es necesario que haya una ‘masa critica’
(un cierto nimero de mujeres en puestos de responsabilidad y relevancia que
desarrollen dicho liderazgo). Es necesario que las mujeres que la formen sean
conscientes de lo que son y de su modo de actuar, sentir, percibir, sin sentirse por
ello inferiores. Ademas, también les corresponde a los hombres valorar este

liderazgo y desarrollar sus caracteristicas.
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A pesar del convencimiento de que existe un liderazgo femenino, que es el que
necesitan actualmente las organizaciones, consideramos que su incorporacion
sera lenta, en parte porque cambiar patrones de actuacion es dificil, y mas cuando

llevan asociados privilegios claros.

En todos estos estudios realizados en distintas empresas se ha podido demostrar
que la mujer muestra mayores “chances” de ejercer un liderazgo diferente. Que
tiene cualidades que la hacen mas permeable a los climas emocionales, al manejo
de los conflictos, a la horizontabilidad, al trabajo en redes, a pensar en el
desarrollo de las personas y sus necesidades humanas, a la complementariedad,

la compasion, cuidado del planeta y al compromiso y responsabilidad.

De acuerdo con autores consultados las caracteristicas del nuevo lider deben ser:
franqueza, confianza, capacitacion permanente, compasion y comprension,
elementos que las mujeres han incorporado a su estilo de liderazgo, el cual

reemplaza al arquetipo de la piramide tipo militar.

La experiencia demuestra que el acceso de las mujeres a los puestos de poder no
s6lo las beneficia a ellas sino también a las empresas en su conjunto,
aprovechando el talento, fomentando un mejor clima laboral y desempefio de sus
trabajadores. Esta probado que los equipos mixtos conducen a elecciones mas

equilibradas y a una toma de decision de mejor calidad.

Las mujeres suelen ser mas conciliadoras, menos jerarquicas, saben escuchar y
son buenas negociadoras. En general son excelentes cumplidoras de sus tareas y
suelen cuestionar las cosas para entender mejor las situaciones en su
complejidad. Son comprometidas con sus carreras y con el ejercicio humano de

las mismas.

En sintesis, dice Kaufmann (1996), las mujeres ponen la parte emocional también
en el trabajo. En general las mujeres se hallan mas capacitadas para tener en
cuenta el lado “humano” de las personas desarrollando para ellos sus dotes

intuitivas naturales.

Por eso el estilo de direccion de las mujeres —segun el estudio hecho por Helgsen

(1995)- tiende a ser coherente con estos rasgos de liderazgo femenino. Suelen



trabajar a un ritmo mas apacible, con pequefias pausas planificadas durante el
dia, evitando la acumulacion de estrés. No consideran las tareas no planificadas
como interrupciones. Tratan habitualmente de ser accesibles, particularmente para
los miembros de la organizacion que trabajan con ellas o a sus 6rdenes. Poseen
una actitud de “cuidado”, de “ayudar”, de “comprometerse” con lo que hacen. Para
ellas lo principal en la organizacion es “mantener las buenas relaciones”, crear un
clima de relaciones agradables, donde predomine el apoyo mutuo. Tienen muy en
cuenta cuidar las palabras, tener buenas habilidades de comunicaciéon para no
herir a los que les rodean, a los compafieros y compafieras de trabajo vy,
especialmente, a quienes estan a sus ordenes. Suelen ser directivas de pequefias
organizaciones, mas que de grandes corporaciones. Tratan de estructurar sus
organizaciones en forma de “redes” en lugar de una estructura jerarquica,
fluyendo asi la informacion en mdiltiples direcciones. Procuran sacar tiempo de
donde sea, para realizar tareas que no estén directamente vinculadas con su
trabajo. Raramente anteponen su tarea a sus hijos e hijas, y tampoco pretenden
gue lo hagan los demas trabajadores o miembros de la organizacion. Parece que
tienen tiempo para leer libros, reflexionar y pensar sobre su trabajo de forma
intensa. A diferencia de los hombres, que parecen agotarse en el dia a dia, las
mujeres son mas constantes no perdiendo de vista la perspectiva a largo plazo. Si
los hombres ven en el trabajo la funcion primordial de su vida, la mujer, en cambio,
considera su funcion tan sélo como un elemento mas de lo que es. Por ello las
mujeres estructuran su dia tratando de compartir las cosas al maximo, en un

proceso cotidiano deliberado.

Si son estas las caracteristicas que tienden a definir el ejercicio de las mujeres
cuando tienen poder, tendriamos entonces que preguntarnos qué pasaria si los
cargos de influencia y poder en el mundo estuvieran en manos de las mujeres.
Algunas mujeres afirman que la revolucién pendiente es la revolucién de las

mujeres.

La mujer se enfrenta a varias desventajas en el mercado de trabajo. Ademas de
afrontar los prejuicios de género prevalecientes, tiene que conciliar su papel de

ama de casa con su rol de agente econdmico productivo. Ello con frecuencia



condiciona su categoria profesional, la organizacion y duracién de la jornada

laboral y sus niveles de salario.

.V En busca de un perfil ideal de la gerencia femenina

En este capitulo el objetivo fundamental es la construccién de un perfil ideal del
gerente femenino a partir de los datos obtenidos en diversos estudios empiricos
realizados. Como primer elemento de analisis se establecen algunas de las
condiciones que predominaban en el mundo empresarial al arribar las mujeres.
Los empleos que originalmente ocuparon se caracterizaban por ser ligeros,

sencillos y no requerian de gran compromiso ni responsabilidad.

Pudieran citarse disimiles de ejemplos, pero no podria dejarse el de la empresa
Bournville (nombre de la localidad inglesa en que se ubico inicialmente la fabrica
de chocolate Cadbury) se presentaba el grado de segregaciéon de sexos, una
caracteristica comun a algunas de las fabricas anteriores a la segunda guerra
mundial. Hombres y mujeres tenian entradas, areas de trabajo, consejos de
trabajadores, comedores, y patios de descanso separados. Si un ingeniero
necesitaba reparar una maquina en el area de produccion que correspondia a las
mujeres, debia portar una banda en el brazo como sefial de que tenia permiso
para estar en esa area. A las casadas no se les permitia trabajar en la fabrica y
aquellas que se casaban tenian que abandonar su trabajo. También se les
entregaba una Biblia, un clavel y por ultimo sostenian una platica con el director de
la fabrica. Esta fue una practica comdn que con el paso del tiempo se observo
como una medida adecuada para promover la buena vida familiar (Cadbury,
1997).

De acuerdo con los datos obtenidos del censo de 1861 en Gran Bretafia (cuna del
capitalismo) habia tan solo 279 mujeres oficinistas; para 1911 (50 afios después)
eran alrededor de 124,843 vy representaban el 18% de los oficinistas
empleados. Las mujeres oficinistas pasan de menos del 1% al 18% en 50 afios,
mientras que el porcentaje de hombres disminuye en 17.69 unidades en el mismo

periodo. Como consecuencia de este auge a finales del siglo pasado y principios



del presente, muchas escuelas se dedicaron a formar cuadros femeninos para las
oficinas. La mecanografia y la taquigrafia se perfilaban como las herramientas de
oficina (y de contratacion) mas eficientes. Esta eficiencia se reflejaba en los dos
sentidos de la relacion laboral: por el lado del empresario, porque contrataba mano
de obra calificada, y por el de la empleada, ya que le permitia el acceso a un

trabajo de oficina.

Al comienzo de la primera guerra mundial, las mujeres podian asistir a las
escuelas comerciales para capacitarse en esas nuevas tareas. El trabajo de
oficina atraia a las jovenes de aquellos dias porque era diferente al desempefiado
en los talleres o en las fabricas. Al parecer, dos factores promovian su acceso a
las oficinas: el prejuicio de que eran mas aptas para el trabajo rutinario y su
docilidad en el desempefio de sus funciones. También contribuy6 a este hecho el
disefio y modernizacion de los equipos de oficina, como la maquina de escribir con

su teclado descendente.

Con el avance de la modernizacion y de las propuestas de la llamada
administracion cientifica, las mujeres tuvieron mayor oportunidad para ingresar a
las oficinas. Ya que las actividades de control administrativo se incrementaron
como resultado de la produccion masiva de bienes. Asi, una gran cantidad de
mujeres se incorporan a puestos creados para el desempefio de las nuevas
funciones burocraticas. Quizas la evidencia mas dramatica del trato que recibieron
las primeras oficinistas por sus contrapartes masculinas, es que en ocasiones, las
oficinistas fueron confinadas en sétanos sucios y polvorientos, no habia bafio para
mujeres y no podian ser visitadas por personas mayores de 15 afios (Dale y
Weaver, 1993).

Hacia 1890 en Nueva York se publicaba en el Business Woman’s Journal un
compendio de reglas de etiqueta dirigido a las mujeres que buscaban obtener el
éxito en el mundo de los negocios. Pero mas que recomendaciones pareceria que
el conjunto de normas se sustentaba en una cadena de negaciones, que incluso
las orillaban a autonegarse, al no poder interactuar libremente con sus

compafieros de trabajo. En ese documento no se hace referencia alguna al trato



qgue debian tener con sus compafieras; todas las normas de conductas propuestas

giran en torno a su trato con los hombres.

Los avances tecnoldgicos, la consecuente sofisticacion de algunos equipos de
oficina asi como una formacion educativa orientada, abrieron paso a la mujer mas
alld del trabajo rutinario para transformarse en empresarias, sobre todo en
Estados Unidos. En este sentido, Dale y Weaver (1993: 5) apuntan: Jessie
Boucherette de la sociedad para la promocion del empleo de las mujeres (SPEM)
en la Gran Bretafia y Mary F. Seymour quien fundd el Business Woman’s Journal
en 1889 en EU fueron dos de tales mujeres.

Por otra parte, y trasladando el andlisis hacia el presente siglo, se puede apreciar
gue los estudios relacionados con las mujeres cobran auge en la segunda década
de los afios sesenta en Estados Unidos y Gran Bretafia; en el resto del mundo a
principios de los afios setenta (Terman y Tyler, 1954; Witkin, et al., 1962; Bowman,
Worthy y Greyser, 1965; Hunt, 1968; Zabludovsky, 1995).

Entre estos estudios, el realizado por Bowman (1965:174) destaca por el titulo y
los objetivos que pretendian al realizar su investigacion: evaluar el grado en el cual
las mujeres son vistas y tratadas como mujeres, no como ejecutivos en el mundo
administrativo, y descubrir si el hombre o la mujer de negocios haria lo correcto al
percibir desigualdades. Tal vez una de las conclusiones mas importantes de este
estudio es aquella que se referia a la mujer vista como gente en el trato diario, y
no como una categoria, se traducia en que ellas se concibieran probablemente
como gerentes y ho como mujeres comportandose naturalmente en una situacion
de trabajo. Quiza estos estudios fueron incentivados por factores como la
liberaciéon femenina y el llamado “afo internacional de la mujer” en 1972. Asi,
aparecen diversos estudios que tienen como preocupacion fundamental la
explicacion de las diferencias en los estereotipos femenino y masculino en
diversos niveles de analisis (Bartol y Butterfield, 1976; Bachtold, 1976; Bartol,
1978).

En la década de los ochenta el tema femenino toma una orientacion peculiar que

enfatiza la forma que tienen las mujeres para administrar, pero sin llegar a una



afirmacién contundente y universal (Guilligan, 1982). Segun la autora esta nueva
orientacion respondia a una creciente participacion de las mujeres en el
desempeio de actividades productivas, educativas y directivas si se tiene en
cuenta la proporcion de mujeres activas en paises como Estados Unidos (44%);
Japén (41.3%); Canada (57.9%) e Inglaterra (41.2%) fluctuaba entre el 40 y el
60% para el final de los ochenta, mientras que en Suecia esta tasa se ubicaba por
encima del 80% desde mediados de los afios setenta (Garcia y Oliveira 1994: 39;
Zabludovsky, 1995: H.3-H4).

La situacion de la mujer en el trabajo se presenta de manera distinta en la
extinguida Union de Republicas Socialistas Soviéticas, en comparacién con sus
contrapartes occidentales (los datos son recuperados de un trabajo elaborado por
Sheila M. Puffer, et al., 1996). Por decreto, las mujeres han tenido que trabajar
desde que los comunistas asumieron el poder en 1917, (existia la sentencia
“Ilquien no trabaje no comera!”, Keizun, 1991:4). Las mujeres constituian el 10% de
la fuerza de trabajo y participaban predominantemente en las labores manuales en
las fabricas asi como en la agricultura. Lenin pensaba que la mujer podria tener
grandes oportunidades al aportar su fuerza de trabajo, para tal efecto designé a
Alexandra Kollontai como jefa del departamento de asuntos de la mujer. Para
1922 la participacion de la mujer en la fuerza de trabajo se habia incrementado a
25% (Grigorieva, 1990). En 1991 casi todas las mujeres en edad laboral (92%) se
encontraban empleadas o trabajando (Sanjian, 1991; Vaneyeva, 1991). Desde
1970 la mujer ha constituido mas de la mitad (51%) de la fuerza de trabajo
(Zhenshchiny Deti v SSSSR, 1985).

En Estados Unidos, la tasa de participacion femenina alcanzaba el 44%, pero las
mujeres tenian una minima representatividad en los cargos ejecutivos mas
importantes (Bail, 1991; Fierman, 1990; Izraeli y Adler, 1994). Algunas
explicaciones a este respecto se gestaron en los setenta, como afirma Charles J.
MacMillan al explicar el caso japonés en comparacion con Europa y Estados

Unidos.



En su explicacion, MacMillan recupera un estudio de Acker y Van Horten realizado

en 1974, en este trabajo se argumentaba que:

Las diferencias de sexo en la participacion organizacional se relacionaban con los

siguientes aspectos:

1) Los requerimientos diferenciados de la mujer en el trabajo los cuales exigian

pasividad y dependencia;
2) La anuencia de la mujer para el desempefio de estas labores;

3) los mecanismos de control usados en las organizaciones para la mujer, los

cuales reforzaban otros provenientes de la sociedad (Macmillan, 1996: 206).

Esta situacion ha cambiado (por lo menos en Estados Unidos) de manera
paulatina, pero a un ritmo muy lento, segun datos de la revista Fortune, de los
6400 jefes y directores de las 500 mas grandes empresas industriales y de
servicios del mundo que habia en 1978 solo habia 10 mujeres. El nUmero habia
aumentado en 1990, al existir 19 mujeres de un total de 4000 directores. De
acuerdo con la misma fuente, la edad en que las mujeres son ejecutivas se ha ido
reduciendo, hace casi 33 afios (1978) que las mujeres en estos trabajos oscilaban
alrededor de los 57 afios. En 1990 la edad media se redujo en 8 afios ya que se

ubico en los 49 afios (Renddn y Morales, 1996:G2).

En la extinguida Union Soviética las mujeres profesionistas y técnicas se
concentraban en los niveles operativos. Ellas ocupaban de manera mayoritaria
posiciones administrativas como contadoras (94% eran mujeres), ingenieras y
economistas (89%); especialistas en la fijacion de tasas —fundamentalmente
estableciendo normas de produccidn— (85%); técnicas (84%); y jefa o directora
contable (77%). La mayoria de las mujeres gerentas se ubicaban en
departamentos staff (39%). En este estrato las mujeres se ubicaban como
supervisoras (30%), y como jefas de produccién y servicios (32%). Sélo la mitad
de las mujeres trabajaban en el siguiente nivel, cambiando su denominacion de
gerentas y jefas en las tiendas y laboratorios (18%). De entre los jefes de taller y
sus homologos del siguiente nivel en la cadena de mando las mujeres ocupaban el

12%. La representacion de las mujeres en la alta administracion era muy pequefa;



11% de los presidentes de las empresas industriales eran mujeres, el mismo
porcentaje se aplicaba para las mujeres ubicadas en la alta administracion (vice
presidentas 8%, ingeniera en jefe y subdirectora 9%, gerenta general 13%).

En opinién de Puffer (1996:68), el que las gerentas soviéticas se ubicaran en los
niveles bajos en las esferas no productivas es una muestra de su débil ejercicio de
poder en las organizaciones a pesar de su impresionante niumero y su formacion
educativa. Algo similar ocurrié con las mujeres japonesas: en 1991 el 34.9% de las
mujeres con empleo se ubicaban en el desempefio de trabajo de oficina, seguido
por el desarrollado en &reas productivas con un 20.2% y en trabajos profesionales
un 14% (MacMillan, 1996:205). Esto es explicable al menos por tres causas: la
cultura basada en el confusianismo que se establece como cualidad el que la
mujer no posea ninguna virtud (Xi, 1985; 2); la no existencia de un credencialismo
exacerbado como en Estados Unidos y, por ultimo, que no existen incentivos para

gue cambien los patrones de reclutamiento en las compafiias japonesas.

De entre los estudios que apoyaban la existencia de un estilo gerencial femenino
se encuentra uno realizado con una muestra integrada por mujeres ejecutivas que
trabajaban en el area de servicios humanitarios de la ciudad de Nueva York. Dicho
estudio fue elaborado por Marcia Bombyk y Roslyn Chernesky (1988); en este
afirmaban el reconocimiento de una forma distinta de administrar los recursos a la
de sus contrapartes masculinos. La muestra empleada en este estudio fue de 92
gerentes, y destacan nueve caracteristicas que podrian diferenciar a la gerencia

femenina:

* El interés en las personas.

« Sensibilidad hacia las necesidades de las mujeres trabajadoras.
* Inversion en la formacién profesional de los trabajadores.

» Una orientacion cooperativa.

» Una perspectiva global.

» Una comunicacion abierta.

* El reconocimiento de las inquietudes de otros.



 El Interés en la calidad del ambiente.
* El uso de la intuicién.

Estas caracteristicas permiten observar que la formacién social y cultural de los
hombres y de las mujeres en las sociedades modernas les proporciona valores y
perspectivas diferentes (Hofstede, 1994:79-108). Dentro de estos &mbitos de la

vida cotidiana se encuentra la forma en la cual abordan su trabajo.

En 1985 Loden escribe un libro titulado Liderazgo femenino o cémo tener éxito en
los negocios sin ser uno de los muchachos, el cual se convirtié rapidamente en
uno de los libros mas vendidos por desarrollar esta idea de una forma de trabajo

diferenciado en funcion del género.

El boom de un estilo femenino de ejercer la gerencia alcanzé a las principales
revistas de negocios, Newsweek (Hughey y Gelman, 1986) durante los afios
ochenta present0 articulos que hablaban de un estilo gerencial femenino y
argumentos que lo hacian preferible al masculino. Las revistas Organizational
Dynamics y Harvard Business Review también presentaban trabajos que
apoyaban esta idea. Algunos trabajos que también surgieron en esa misma
década, buscaban sustentar la hipétesis de una diferencia poco significativa entre
los estilos masculino y femenino de ejercer el trabajo gerencial. Destaca el
realizado por Donell y Hall en 1980 quienes afirmaban que la diferencia no era

muy amplia.

Cada nuevo estudio realizado al final de la década del 80, como el de Dobbinz y
Platz (1986), mostr6 ciertos matices en el desempefio de los gerentes hombres y
mujeres en interaccion con sus subordinados: estos ultimos manifestaron una
mejor disposicién para aceptar las 6rdenes provenientes de las mujeres gerentes.
Esta idea fue recogida por Helgesen en 1990, quien planteaba al respecto que la
mujer tenia algo que ofrecer a la organizacién; que su experiencia en el cuidado,
cooperacion y el estar en comunicacién con otros, constituia una “ventaja
femenina”, que podria ser empleada en la creacion de lugares de trabajo mas

humanos. Aunque no existe un acuerdo universal con respecto a la propuesta de



Helgesen, no seria descabellado pensar o sugerir que el estilo gerencial femenino

difiere del masculino.

Probablemente el estilo femenino proporcionaria una serie de elementos
estratégicos a la organizacion (mas fuerzas que debilidades). De hecho algunos
de los que se consideran como los grandes autores gerenciales como Tom Peters

han sugerido:

Es perfectamente obvio que las mujeres pueden ser mejores gerentes que los
hombres en un ambiente de negocios cambiante [... menos jerarquicas, mas
flexibles y orientadas hacia los grupos, mas rapidas y fluidas. En su opinién, un
grupo de gente ha tenido una enorme ventaja en la materializacion de esta nueva

vision: las mujeres (Peters, 1990).

Un articulo aparecido en 1995 en la revista Working Woman, acerca de un estudio
realizado en 1993 en 211 organizaciones, con una muestra integrada por 1 059
(100%) sujetos: 676 (63.83%) hombres y 383 (36.16%) mujeres. Se buscaba
evaluar 20 habilidades gerenciales en diversas areas, entre las que destacan:
establecimiento de metas, planeacion, capacidad técnica, entrenamiento,
evaluacion del desempefio, posibilitar el cambio, comunicacién, trabajo en equipo,
solucion de problemas y toma de decisiones. Los resultados obtenidos calificaban
a las mujeres con puntajes mas altos sobre los obtenidos por los hombres en las
20 areas. La calificacion fue elaborada por los jefes, empleados y los mismos

gerentes. Inclusive en las areas consideradas como “dominio” de los hombres.

Como se ha podido observar, el tema de género en torno al trabajo gerencial
surge de manera periodica en las ciencias sociales. Pero lo Unico constante es
gue no se puede afirmar la existencia de una diferenciacion entre los desempefios
masculino y femenino en el trabajo gerencial (Eagly y Johnson, 1990; Ezell, 1993).
Lo que si ha favorecido este debate es, en opinién de Chernesky (1996: 360), la
creacion de un clima que permite a la mujer desarrollar y utilizar su estilo gerencial

de acuerdo con sus valores, perspectivas y cualidades.

A estas caracteristicas se debe agregar algunas otras de personalidad y de

apariencia fisica. Algunos autores afirman que deben poseer tres tipos de



cualidades: feminidad, atractivo fisico y encanto (Puffer, et. al., 1996:68). También
—desde la vision de Schein, en un trabajo citado por Judi Marshall (1984:25) —
deben ser modestas, creativas, alegres, intuitivas y utiles; asimismo habran de
expresar valores humanitarios, percibir los sentimientos de otros y ser sofisticadas.
Estas ultimas caracteristicas estan catalogadas como estereotipos del gerente

femenino a partir de la vision hombres y mujeres.

A partir de estas variables se constituira un perfil ideal del gerente femenino
(quizas se defina una supermujer, pero se asume este riesgo como parte de la
integracion del instrumento de analisis “ideal”) integrando todos los elementos
hasta aqui vertidos. Adicionalmente se introduce en el analisis el actor familiar y
de atencion a las actividades que tradicionalmente desempeiia la mujer en el

hogar.

El gran avance que ha desarrollado en los ultimos afios el poder femenino se
vislumbra en que muchas ya han escalado posiciones que era un monopolio de
los hombres, como por ejemplo, el estar a cargo de puestos directivos

determinante en la direccion de las empresas, organizaciones e instituciones.

Hoy no nos extrafia ver como la mujer se desempefa eficientemente en la
gerencia de alguna empresa, para ello se ha venido preparando, capacitandose en
pro de adquirir los conocimientos gerenciales modernos, en saber desempefar su
rol haciendo uso adecuado de las herramientas que el crecimiento personal
proporciona, ElI Center for Creative Leadership , al respecto comenta, que a
medida que las mujeres afirman su posicion en el mundo ejecutivo, las cuestiones
gue las inquietan varian: del acceso a la direccion a una mayor comodidad en sus
elecciones personales. Esta situacion representa un cambio y una expansion en la
clase de problemas que tipicamente enfrentaban las mujeres con éxito antes, lo
mas importante eran los obstaculos laborales vinculados con el género -acoso,
aislamiento, necesidad constante de encajar y demostrar el propio valor-; ahora, el
énfasis estd puesto en los estilos de vida cambiantes, en las elecciones y los
compromisos, en las fuerzas que influyen en las decisiones y en las estrategias

con que las mujeres triunfadoras se labran carreras significativas.



En investigaciones que se estan llevando a cabo en varios paises
latinoamericanos sobre mujeres en posiciones de direccion, se pregunta a las
presidentes y vicepresidentes si consideran que las mujeres tienen un estilo de
liderazgo diferente al de los hombres y si su respuesta es afirmativa, se solicita
gue mencionen cual es la principal diferencia. El 88% dice que es diferente y si
bien hay una gran variedad en las respuestas, coinciden en las tres caracteristicas

mencionadas.

Decir lo que se piensa pareciera no ser lo que se espera en el contexto laboral y
menos en posiciones de direccion. Es como si el codigo de conducta sea decir las
cosas “de lado” o simplemente no decirlas. El estilo habitual aceptado, parece
evitar poner sobre la mesa el tema en cuestion de manera directa o expresar
acuerdo o desacuerdo de forma explicita. Y como las mujeres tienden a ser mas

claras, a veces se les califica de “complicadas”.

Se ha demostrado que las mujeres son mas comprometidas, lo que las hace mas
complicadas porque tratan de hacer las cosas a fondo. Los hombres son mas
tranquilos. No se enredan con algunas cosas que las mujeres si porque no paran

hasta no hacerlo muy bien. Las mujeres buscan la perfeccion.

Para algunos esta busqueda de perfeccion es un mecanismo que utilizan las
mujeres para garantizar no ir a ser criticadas pues una falla de su parte se puede
convertir en un sefalamiento sobre su incapacidad de liderazgo. “No se lo

perdonan”.

El hombre se enfoca en ciertos tépicos muy importantes del largo plazo, y deja de
contemplar algunos de la mitad del camino, entonces aborda los temas de manera

muy diferente.

Estas diferencias sustentan, segun la autora, en la importancia de contar con
hombres y mujeres en posiciones de direccion para que sus estilos se
complementen y en consecuencia la tarea a realizar se alcance de la mejor forma,
en el mejor tiempo, en el mejor ambiente y con la mejor actitud. Con lo cual todos
ganan. Luego en lugar de anular la diferencia, favoreciendo una sola forma de

liderar, conviene marcarla y aceptarla.



La dificultad estd en que al marcar la diferencia en el estilo de liderazgo de las
mujeres se puede mantenerlas alejadas de participar en igualdad de condiciones.
Algunas estudiosas del tema proponen entonces, hablar de igualdad versus
desigualdad, en lugar de diferencia, y de identidad al sefalar la diferencia.

En resumen, las mujeres directivas tienen una identidad y un liderazgo propios y
los resultados de las empresas que manejan, denotan su efectividad. No es mejor;
es propio de su identidad femenina.

Las mujeres ejecutivas tienden a establecer sus decisiones por medio de un
mayor acercamiento y contacto con la gente (mayor intimidad), mientras que los
hombres lo realizan mediante procesos mas autonomos y que involucran
fendbmenos de poder e independencia. Quiza esta vision responde a cierta
preocupacion maternal o paternal en los gerentes, pero en el caso femenino existe
una mayor tendencia, ya que ellas se observan como responsables de lo que pasa
a otros (refleja el interés en las personas y reconocimiento de las inquietudes de
otros). Aungue en algunos casos las mujeres también buscan poder, autonomia e
incluso llegan a generar estilos de liderazgo necesariamente masculinos, los
varones, a su vez, se ven enfrentados a tomar en cuenta la comunicacion, el

trabajo conjunto entre hombres y mujeres.

Por dltimo, parece que la gerenta posee una vision distinta con respecto al manejo
de la informacién; las mujeres ubicadas en estos puestos consideran que el
manejo de la informacion no es una forma de poder. El poder —opinan— surge, al
menos aparentemente, de compartir la informacion cuando existe la percepcion de
gue quien sabe, o el especialista, tiene poder para decidir lo que los otros no
pueden o no saben hacer, y que de él dependen las posibilidades de la
organizacion en ese ambito de experiencia. Esta vision de apertura sobre la
informacion favorece los procesos de innovacion, ya que no se realizan a partir de
las observaciones de una persona, sino que alienta la participacion de otras
personas que proporcionan distintas alternativas de solucion a un problema

determinado.



VI Las mujeres ejecutivas ante los nuevos retos de la administracion

moderna

La principal caracteristica de esta etapa es la profunda transformacién que se
advierte en todos los @mbitos: econdmicos, politicos y culturales. Tales cambios
son impulsados por un proceso de globalizacion (lanni, 1997) que hoy, al mismo
tiempo que redefine las estructuras de los mercados internacionales, impone
nuevas condiciones de competencia. De tal manera los paises en vias de
desarrollo, se ven ante la imperiosa necesidad de buscar mejores alternativas para
desarrollar sus economias. Un escenario de esa naturaleza obliga a las empresas
en general, a replantear sus estrategias para aumentar la productividad y
competitividad tanto en el mercado nacional e internacional-hoy mas competido

que nunca.

Dentro de esa busqueda se han estudiado los distintos modelos de organizacion
del trabajo, de los cuales el modelo japonés parece ser el que tiene mayor
aceptacion en el mundo occidental que, independientemente de la crisis financiera
asiatica a principios de 1998, ha demostrado su efectividad para alcanzar un
modelo de desarrollo econdmico tan pujante como el demostrado desde los afios
setenta por el Japon (Cervera, 1996). De ahi que términos como flexibilidad,
calidad total y justo a tiempo, se encuentren en el lenguaje cotidiano de
empresarios, ejecutivos y trabajadores. Ello demuestra como el nuevo orden
internacional ha influido en la percepcion de las sociedades en general, los
gobiernos como disefiadores de la politica econdémica y las empresas que

interactdan cotidianamente en el mercado.

Tal fendmeno estd obligando a revisar los planteamientos tedricos que
anteriormente dieron la pauta para definir las politicas y estrategias de las
empresas. Sin embargo, la breve experiencia en este proceso ya ha arrojado una
primera conclusién: los modelos laborales que hoy guien las nuevas politicas de
desarrollo empresarial no pueden aplicarse mecanicamente sin resignificar los
conceptos de cada modelo a la realidad nacional, pues es dificil que lleguen a dar

los resultados observados en los paises de origen.



Es en este contexto de cambios, en la I6gica de la competencia en los mercados y
en la basqueda de alternativas para elevar la productividad y competitividad de las
empresas, es conveniente analizar las posibilidades que tenemos las mujeres
dentro de las organizaciones para acceder a niveles de decisién resguardados
culturalmente para los hombres. Posibilidad que se abre a partir de los cambios en
las relaciones laborales y de gestion, en los que emergeré el nuevo liderazgo que

requieren las empresas para elevar su productividad.

De ser asi, el primer aspecto que se debe considerar al evaluar el papel de la
nueva identidad femenina, es la independencia econémica que adquiere cuando
sale al mercado de trabajo (Beauvoir, 1990). Puesto que el hecho de abandonar el
espacio privado transforma las condiciones de la vida cotidiana y, por tanto, se
registran importantes cambios en la percepcion que hombres y mujeres tienen
acerca de la vida, esto posibilita el origen de una nueva cultura. Al momento en
que la mujer realiza un trabajo remunerado fuera del hogar, éste le abre
expectativas que en lo sucesivo la conduciran a incursionar en todos los ambitos
sociales: la economia, la politica, las ciencias y las artes. Al ir conquistando poco a
poco el espacio publico (Martinez, 1993), las mujeres transformaron su condicion
subordinada en el espacio familiar, su papel de madre-esposa, hija 0 hermana, al

cuestionar los roles genéricos establecidos socialmente.

Conforme transcurrio el tiempo, de los afios cincuenta a los noventa, se evidencio
coémo las mujeres pudieron, por primera vez, elegir un proyecto de vida personal,
gue determind el tomar o delinear las posibilidades de su futura insercion en el
mercado de trabajo y, por tanto, del cambio de su identidad como mujer. Las
nuevas caracteristicas que aporto la actividad econémica remunerada de la mujer,
superaron la primera etapa de su insercion en la economia, donde se advertia su
presencia, sélo, en actividades propias de la mujer, como fue el caso de las
actividades educativas y secretariales. Pero también se rebasé la segunda etapa,
en la medida que las mujeres se fueron incorporando a las actividades que
tradicionalmente se identificaban como masculinas. Entonces lo mismo se les

encontré en la industria de la transformacién o en la de construccion, que en



actividades profesionales como la medicina, la ingenieria, la investigacion, los

mandos medios de la administracion publica y privada, etcétera.

En ese sentido, la autora considera fundamental identificar algunos rasgos
constitutivos de la identidad femenina a partir de estos nuevos sujetos sociales,
mujeres con prestigio y poder, porque es de esperar que exista una gran variedad
de identidades sociales femeninas que encuentran su significado a través de la
particularidad de su trabajo, su desarrollo profesional y su vida familiar.

De ser asi, habremos de pensar cémo las mujeres que desempefian actividades
donde se ejerce el poder van conformando una subjetividad muy proxima a los
rasgos de la identidad masculina. Por ese motivo, en determinado momento, las
ejecutivas o funcionarias pueden afrontar problemas de autoidentidad, pues su
propia condicion laboral es reconocida por la sociedad como una actividad a la
cual se le concede un relevante prestigio. De ahi que en muchos casos esas
mujeres van abandonando actitudes y comportamientos que se alejan de los
estereotipos femeninos tradicionales. La subjetividad de esas mujeres se
transforma conforme su nueva identidad se recrea a partir de roles que
desempenia tanto en el ambito privado como en el publico. Se trata de una nueva
identidad femenina que deja de sustentarse sélo en las condiciones tradicionales
de la esfera familiar, puesto que ese mismo ambito se transforma radicalmente al

dedicarle una pequeiiisima parte de su tiempo.

Por ejemplo, el hecho que la mujer se incorpore a la actividad ejecutiva implica, en
la medida que se trata de puestos bien remunerados, el mejoramiento del nivel de
vida familiar. De esa forma el primer beneficio que recibe la familia es acceder al
apoyo doméstico que libera a la mujer del tiempo de trabajo dedicado al hogar, y
amplia las posibilidades de cumplir con el tiempo requerido por la empresa en la
cual se emplea. Asimismo, en la medida que no desempefia una doble jornada,
gueda en posibilidad de dedicar tiempo de calidad a su familia. Aqui cabe el
dilema de todo ejecutivo o funcionario, que normalmente se resuelve en forma de

auto justificacion: calidad por cantidad.



El discurso ideoldgico de la sociedad, asi como el tiempo que exige una actividad
de prestigio y poder, pone a las mujeres en la disyuntiva de escindir su vida entre
lo privado y lo publico; entre lo familiar y lo profesional, situacion que resulta
cotidiana en el proyecto de vida de los hombres que ejercen el poder, a quienes
jamas se les cuestiona su ausencia en el ambito privado. La diferencia radica en
qgue al hombre se le permite socialmente la dedicacion de tiempo completo a su
actividad profesional, sin cuestionar su papel de padre-esposo. Se aprueba,
entonces, que en pos del éxito, sacrifique su relacion de pareja y la de los hijos.

Otro aspecto a considerar en el caso de las ejecutivas, es que estas mujeres
logran complementar su éxito profesional con su vida familiar. Estos casos son
fundamentales para demostrar la aparicion de una nueva identidad femenina que
se niega a aceptar la masculinizacion de su persona, cuestionando el discurso
ideolégico que considera al éxito economico-profesional como algo exclusivo de
los hombres, objetivo supuestamente inalcanzable para la mujer. Al demostrar lo
contrario, la mujer ejecutiva produce una serie de cambios en su relacion de

pareja que origina importantes transformaciones en la cultura.

Por otra parte, las ejecutivas protagonizan cambios al interior de las
organizaciones, conforme sus necesidades personales hacen cuestionar el modo
de relaciones laborales que en la actualidad imperan en la mayor parte de las
empresas, puesto que ser ejecutivo(a) o funcionario(a) significa la pérdida de la
vida privada, en la medida que el requisito indispensable para las empresas es
que sus ejecutivos les dediquen “tiempo completo”. De tal manera que, cuando la
mujer quiere recuperar tiempo, ya sea para dedicarlo a la familia o a su desarrollo
cultural, pone todo su esfuerzo para desempefiar su trabajo con la total eficacia
gue hoy requiere la competencia comercial en el mundo, esperando ganar tiempo

para dedicarlo a su persona (Helgesen, 1993).

En ese sentido, si consideramos que la actividad del ejecutivo o funcionario esta
disefiada por y para los perfiles masculinos, resulta comprensible por qué muy
pocas mujeres acceden al limitado nimero de puestos en los que se ejerce el
poder (Nicolson, 1997).



El aspecto mas importante en el ascenso de la mujer, ademés de la capacidad
gue desarrolla por su propia experiencia, es sin duda el de su formacién educativa.
Entonces, el problema que hoy enfrenta la mujer ejecutiva es que, al margen de
sus habilidades y su formacion universitaria, encuentra en su carrera de ascenso
en las organizaciones un techo de cristal, es decir, un limite invisible que impide su
acceso a los maximos niveles jerarquicos. Es obvio que esta limitacibn no
obedece a criterios establecidos o0 a normas impuestas en forma clara y objetiva,
sino a los referentes de una cultura tradicional que proyecta los valores

masculinos.

Para comprender las posibles causas del techo de cristal, es necesario analizar
las dimensiones que conforman la subjetividad y, por tanto, la identidad asignada
socialmente, y de la cual, tanto hombres como mujeres, no se pueden desprender
con facilidad. Es precisamente la influencia de estas percepciones las que
pernean los valores y criterios imperantes en el mercado laboral, afectando asi la

carrera de ascenso de las mujeres ejecutivas.

Mientras que las caracteristicas imaginarias de los hombres que ejercen el poder
en el ambito publico son competitividad, rivalidad, egoismo e individualismo,
también se les atribuye la facultad de lo racional y la capacidad para alcanzar el
éxito econdmico; la mujer, por el contrario, carga con el estereotipo tradicional que
la cultura le asigna a partir de su rol madre-esposa, por lo que en las mismas
empresas, en términos generales, se considera que al desempefio como ejecutiva,
académica, funcionaria, empleada, obrera, etcétera, le corresponde un segundo
lugar en su proyecto de vida. Esto es lo que provoca, en primera instancia,
escepticismo por parte de los empleadores para promover al mas alto nivel

jerarquico a la mujer ejecutiva (Martinez, 1997b).

Por otra parte, el hecho que la mujer desarrolle una actividad extra doméstica que
coincida con las actividades propias de los hombres, implica la construccién de
una identidad diferente a la de ellos, ya que las mujeres tienen una percepcion
distinta entre el ser y el estar dentro de las organizaciones. De ahi que las

mujeres, por lo general, no tengan una percepcion sobre el trabajo “para toda la



vida”, puesto que ingresan y salen de las empresas mucho mas facilmente que los
hombres (Alban-Met, 1991), a veces por iniciativa propia, a veces por los
requerimientos familiares. Esto origina que no tengan un sentido de pertenencia
incondicional que impida buscar mejores opciones de trabajo, ya que no existe la
presion social de tener que mantener a la familia, situacion muy diferente para el

hombre, quien se auto identifica como el proveedor de dicho nucleo.

Esta situacion es la que va en detrimento tanto de la empresa como de la mujer
ejecutiva. En el primer caso, la autora se refiere a la pérdida de recursos
humanos que han desarrollado un determinado conocimiento de la empresa, por
lo que perder a una ejecutiva significa contratar a un nuevo elemento, hombre o
mujer, al que se debera capacitar o, cuando menos, requerira de algun tiempo

para apropiarse de sus funciones.

Por otra parte, en el caso de la mujer ejecutiva, se trata de una parte del personal
gue no necesariamente encuentra en la empresa el reconocimiento que toda
persona requiere. La ejecutiva que tenga en mente la necesidad de dedicar tiempo
a su persona, en cualquier variante diferente de su actividad remunerada,
lamentara que la empresa en la que presta sus servicios absorba el total de su

tiempo.

Es en este contexto, de eminente cambio en las empresas y de la potencialidad
gue poseen las ejecutivas, es necesario un ajuste en las relaciones laborales,
puesto que en verdad se requiere que se promueva la modernizacion en la
organizacion empresarial. Es necesario que la racionalizacion administrativa
optimice sus recursos y sus tiempos, de tal manera que se rompa con el esquema
tradicional, en que la eficacia y la eficiencia se miden a partir del tiempo que el
ejecutivo le dedica a la empresa fuera del horario de trabajo. Bajo un nuevo
esquema de trabajo en el que los objetivos prevalezcan como criterios de
evaluacion del desempefio, sin duda se generara un ambiente en el que se haga

factible una mayor disposicién al cambio.

El lider de la organizacion tiene la responsabilidad de influir en las personas que

ahi laboran para que su conducta se dirija hacia acciones que posibiliten alcanzar



eficientemente los objetivos planteados. Al existir distintas formas de influencia en
las conductas de los individuos, es evidente que el tipo de liderazgo asumido por
una organizacion refleja una determinada percepcion acerca de como habran de
ser las relaciones laborales. De ahi que el tipo de liderazgo esté muy relacionado
con la forma que adquiere el modelo de organizacion del trabajo. Por ello los
principios, valores y actitudes que definen los modelos pueden ser tan divergentes
en su concepcion y resultados como las formas de gestion tayloristas-fordistas y el
ohonismo o modelo toyota (Coriat, 1992).

Por ejemplo, en el caso del modelo estadounidense, sustentado en los principios
del taylorismo y el fordismo, podria afirmarse que la relacion entre cuadros
ejecutivos y los trabajadores se sustenta en la desconfianza. En este caso, el
empresario y el ejecutivo perciben al trabajador como ocioso, por lo que siempre
intenta hacer “mas productivo” su trabajo. La desconfianza, entonces, hace
necesario instrumentar una estrategia para supervisar a los trabajadores,
reflejando asi la falta de libertad en el trabajo y la centralizacion de las decisiones.
Es evidente que en este modelo el ejecutivo tipico no recibe retroalimentacion por
parte de los trabajadores, y al carecer de la sensibilidad para detectar los
problemas de la empresa se dedica a dictar érdenes que se canalizan a traves de
cada nivel de la pirdmide organizacional; en consecuencia, al llegar a las personas
gue habran de ejecutarlas no produce el efecto esperado por los tomadores de

decisiones (Ishikawa, 1993).

Las caracteristicas de los lideres en este modelo transitan desde el tipo de
liderazgo autoritario hasta el carismatico, la motivacion hacia el personal se
promueve principalmente de manera individual a través de incentivos econémicos,
confirmando asi el caracter individualista que lo identifica, sin lograr implementar
formas de trabajo en equipo como lo proponen los circulos de calidad del modelo

japonés.

En el caso del ohnismo o modelo japonés, se evidencia la exaltacion de los
valores comunitarios, filosofia con una percepcién integral y una gran confianza en

los trabajadores por lo que se hace necesario su permanente capacitacion y se



espera una mayor participacion en la toma de decisiones en todos los niveles de la
organizacion. Bajo este esquema de introyeccion de normas y principios en los
trabajadores y, por tanto, de una actitud que asume su responsabilidad en el
proceso productivo, es innecesario tener supervisores, con lo que se evita el

crecimiento del aparato burocratico de la organizacion.

En este contexto, el objetivo de la calidad total se alcanza de “manera natural” por
una filosofia empresarial que impulsa el trabajo colectivo, la calidad de su
ejecucion, la informacién, el proceso, el sistema, y de manera particular, la calidad
de las relaciones entre todas las personas que integran la empresa, sin importar la
diferencia en los niveles jerarquicos. En ese sentido, si se trata de alcanzar la
calidad total, es necesario que todo el personal, y fundamentalmente los cuadros
ejecutivos de primer nivel, asuman la validez que la sustenta, ya que, de no ser
asi, la calidad total solo formara parte del discurso cuya exigencia sera para los
trabajadores de mas bajo nivel, sin lograr un compromiso por parte de los niveles

ejecutivos.

La importancia de las habilidades de los trabajadores tiene correspondencia con
una mayor delegacion de funciones y, por tanto, de autoridad. La centralizacion en
la toma de decisiones del modelo taylorista-fordista origina un sistema burocratico
y una falta de seguridad para tomar cualquier decision por poco transcendente que
sea en las gerencias medias y departamentales. Este modelo de gestion origina
gue los recursos humanos estén poco preparados en la toma de decisiones,
dandole a ésta mayor valor del que realmente le corresponde. Por ello, considero
gue se lograra contar con mejores lideres si la practica renovadora que busca la

calidad total se adopta en todos los niveles de la organizacion.

Como se observa, los principios de cada modelo corresponden a ldgicas
completamente diferentes, de tal manera que pensar en la transformacion de las
empresas mexicanas involucrara una verdadera revolucion gerencial. Se requiere
tal cambio en las mentalidades de los antiguos gerentes, quienes deberan valorar
en su real dimension las potencialidades, tanto de las mujeres que participan en

los diferentes niveles de la empresa, como de los cuadros de trabajadores en



general. Es ahi donde, segun la autora, las mujeres ejecutivas cuentan con mas
de las habilidades requeridas para generar el cambio. De hecho, los valores que
sustenta el modelo japonés se asemejan mas a los valores femeninos de la cultura
occidental, por lo que pueden ser ellas quienes impriman mayor potencia a la
revolucion gerencial que hoy se requiere. Las caracteristicas del nuevo lider en el

marco de la actual competencia econémica, son:

*Visién de equipo, pues lo importante es promover la creatividad de todo el
personal a partir de una motivacién colectiva, y no individual o exclusivamente
econdmica. *Sensibilidad para desarrollar el potencial humano que fomente la

autonomia y la espontaneidad.

*Don de comunicador, para que todo el personal conozca los objetivos de la
empresa, lo que facilita a cada individuo su ubicacion dentro de una colectividad,
el reconocimiento de los conocimientos y experiencias que podria aportar para
mejorar las condiciones de trabajo, y asi optimizar los esfuerzos de la organizacion

en la que se encuentra.

Como se podra observar, estas habilidades son las que desarrolla la mujer por el
rol que socialmente desarrolla, sobre todo en su papel de madre-esposa en el
espacio privado. Lo que hace suponer una mayor disposicidon para pensar en
colectivo, ya que la mujer es una pieza clave en el proceso de socializacion a la

gue todos los individuos nos sometemos.

De aqui que la autora es del criterio que la ventaja de las mujeres en la formacion
de un nuevo lider que cumpla con las expectativas del nuevo modelo de
relaciones laborales y de gestion, se encuentra fundamentada en las diferencias
genéricas de educacién y en la competencia desigual con que han cargado las

mujeres hasta ocupar mejores puestos en las organizaciones.

Con relacion a la educaciéon diferencial por género, la autora plantea que los
valores considerados femeninos (desvalorizados en las organizaciones tipicas del
taylorismo-fordismo), tales como el cuidado de los otros, el interés por escuchar y
satisfacer las necesidades de las otras personas, las hacen mas propensas a

considerar el aspecto humano, a restar importancia a las diferencias jerarquicas y



rangos, asi como a romper con las intolerantes formalidades de la organizacion.
Aunado a esto, la educacién recibida profesionalmente hace que las mujeres
puedan integrar con mayor sencillez la sensibilidad con la racionalidad, factores
gue hoy deben ir de la mano en el proceso de modernizacién productiva.

Por otra parte, la competencia desigual ha llevado a que las pocas mujeres que
ocupan puestos de nivel ejecutivo, sean realmente las mejores en su especialidad.
Esto comprueba que los grados de exigencia para que las mujeres mantengan su
puesto, son mayores a las exigidas a los hombres. Por lo que la participacion de
las mujeres ejecutivas en la revolucion gerencial es una garantia para las

empresas que hoy requieren renovarse.

Otra ventaja comparativa con relacién al hombre es su disposicion para delegar
funciones, experiencia aprendida al combinar su vida familiar y la profesional, por
lo que cuenta con otra forma de percibir lo que acontece en la empresa, puesto
gue normalmente el hombre tiene una vision cerrada de la organizacion que se
vuelve su mundo. Esto permite a las mujeres integrar mejores modelos
administrativos con el objetivo de elevar su productividad y eficiencia, proyectando
los rasgos que definen el nuevo liderazgo promotor de modernizar los modelos de

gestion gerencial.

Gestionar la igualdad de género en el trabajo y la formacion, desde el accionar
gubernamental, sindical, empresarial o comunitario o desde los organismos
internacionales y la cooperacion técnica, quiere decir generar intervenciones con

el propésito de:

a) Suprimir o contrarrestar los efectos perjudiciales de los estereotipos en la

insercién o basqueda laboral femenina.

b) Alentar la participacion de las mujeres en las ocupaciones con mejores
posibilidades de desarrollo econémico y profesional y en los sectores o puestos en
los que esta subrepresentada y a los/as empleadores/as para que las recepcionen

favorablemente;

c) Diversificar las opciones profesionales femeninas y ayudarlas a adquirir la

capacitacion mas pertinente



d) Asegurar que los servicios de colocacion, orientacion y asesoramiento cuenten
con el numero suficiente de personal calificado que conozca los problemas de las

trabajadoras y desempleadas;

e) Adaptar las condiciones de trabajo y ajustar la organizacién del mismo y los
horarios a las necesidades de las mujeres;

f) Velar porque los hombres y mujeres compartan mas las responsabilidades
laborales, familiares y sociales,

g) Favorecer la participacion activa de las mujeres en todos los organismos
publicos, empresariales y sindicales que adoptan decisiones respecto al mercado

de empleo y a la formacién profesional;

h) Divulgar ampliamente las disposiciones que regulan el trabajo femenino y

asegurar su pleno conocimiento por parte de las beneficiarias;

i) Instrumentar a las organizaciones empresariales y sindicales para disefar
politicas y realizar acciones destinadas al logro de estos objetivos y alentar a los
interlocutores sociales a que promuevan la accion positiva en sus propias

organizaciones y sitios de trabajo;

k) Impulsar el desarrollo de politicas de recursos humanos en las empresas
privadas y publicas que tenga como soporte la igualdad de oportunidades y trato y

asistirlas en su aplicacion y seguimiento.

[) Impulsar la incorporacién sistematica en la negociacion colectiva de la

perspectiva de género.

En pocas palabras, las ventajas competitivas de las mujeres a niveles de direccion
obedecen, a sus habilidades y rasgos del ser mujer que se aproximan, en mucho,
a los rasgos que hoy deben cubrir los nuevos lideres que requieren las empresas

para elevar su productividad y competitividad.



L.VIl Participacion de la mujer cubana en el proceso revolucionario

A partir del afio 1959, se materializan medidas en beneficio de los cubanos vy,
especialmente, favorecen la incorporacion de la mujer en los espacios publicos y
de poder. En agosto de 1960, las organizaciones femeninas del pais se rednen
para fundar la Federacion de Mujeres Cubanas. Las tareas de la organizacion se
encaminaron, desde el primer momento, a favorecer la preparacién plena de la
mujer y su participacion en todas las esferas de la sociedad. En el informe central
del Primer Congreso del Partido Comunista de Cuba, Fidel Castro reconoci6 el
papel desempefiado por la Federacion de Mujeres Cubanas, cuando expresé: "La
mujer cubana, doblemente humillada y relegada por la sociedad semicolonial,
necesitaba de esta organizacion propia, que representara Sus intereses
especificos y que trabajara por lograr su mas amplia participacion en la vida
econdmica, politica y social de la Revolucion”.

En el Perfil Estadistico de la Mujer Cubana en el Umbral del siglo XXI se recogen
datos factologicos actuales que reflejan que al existir en Cuba, después del triunfo
revolucionario, la igualdad de derechos en el acceso al trabajo asalariado y a la
educacion, las mujeres han alcanzado altos niveles de ocupacion laboral. Asi los
datos corroboran que, en 1981, el 31,2% de los ocupados eran mujeres; este
indice se eleva a 43,2% en el afio 2000. La estructura ocupacional de hombres y
mujeres también se modificO de modo sorprendente, por ejemplo, ya en el 1981,
las mujeres ocupan el 55% del total de los trabajadores profesionales y técnicos
del pais; en el afio 2000, el nivel de ocupacién femenina en la categoria de

profesionales y técnicos se elevo hasta el 66,4%.

Segun datos escogidos de la pagina Web de la Asamblea Nacional, en la
actualidad, aproximadamente un tercio de los cargos de direccion estan ocupados

por mujeres:

* El Consejo de Estado cuenta con 8 mujeres en su membresia, y el Consejo de

Ministros de Cuba con seis ministras y cuarenta y dos viceministras.

* Cuarenta y seis de los mas importantes Centros e Institutos de Investigacion y

Desarrollo Cientifico estan dirigidos por mujeres.



* Tres mujeres son presidentas de Asambleas Provinciales del Poder Popular,
cincuenta de Asambleas Municipales y sesenta y nueve ocupan el cargo de
vicepresidentas.

* La presencia de mujeres en el Parlamento cubano ha ascendido al 43.37% en
su VII Legislatura; cifra que supera ampliamente el 22,8% y los 27,6%,

correspondientes a las elecciones de 1993 y 1998 respectivamente.

Por lo antes expuesto la autora es del criterio que la Revolucion Cubana ha
favorecido el progreso de las mujeres hacia su emancipacion y la libertad que de
ella resulta, para lo cual se han tenido presente los cambios historicos de su
posicién en indicadores tales como: Educacion, Salud, empleo y participacion en
cargos de direccion.

Conclusiones parciales

e El lider de una organizacion tiene la posibilidad de influir en las personas
gue ahi laboran para que su conducta se dirija hacia acciones que

posibiliten alcanzar eficientemente los objetivos planteados.

e EIl liderazgo femenino es la capacidad que poseen las mujeres para

conducir las organizaciones hacia el logro de sus metas.

e Acceder, por parte de la mujer, a ocupar responsabilidades de direccion
constituye un objetivo a lograr en la lucha contra la discriminacion y por la
igualdad de derechos y oportunidades para hombres y mujeres en la

sociedad

e Diversos autores han tratado a profundidad el tema del liderazgo, no siendo
asi para el liderazgo femenino, lo cual justifica la necesidad de esta

investigacion.



@API'TULO I

Propuesta de acciones para potenciar el desarrollo del liderazgo femenino
en los Organos Locales del Poder Popular del municipio Guantanamo.

En este capitulo se presenta una caracterizacion general de los Organos Locales
del Poder Popular del municipio Guantdnamo, con el objetivo de obtener una
informacioén general con respecto a su funcionamiento y del mismo modo, asumir
elementos necesarios para apoyar el trabajo practico e investigativo, ademas, se
disefia la metodologia a utilizar para muestrear el estado real y para finalizar se
realiza el analisis de los resultados del mismo y se propone un conjunto de

acciones.

Il.I- Caracterizacion de los Organos Locales del Poder Popular.

En el aflo 1976, después de ser aprobado en referendo publico la Constitucién de
la Republica, establecerse la nueva Division Politico Administrativa y aprobarse la
Ley Electoral, se celebran las primeras elecciones generales para elegir delegados
a las Asambleas Municipales y Provinciales, Diputados a la Asamblea Nacional y a

sus organos de direccion.

En la Republica de Cuba la soberania reside en el pueblo, del cual dimana todo el
poder del Estado. Ese poder es ejercido directamente o por medio de las
Asambleas del Poder Popular y demas organos del Estado que de ellas se

derivan, en la forma y segun las normas fijadas por la Constitucion y las leyes.

El Sistema de Organos del Poder Popular esta estructurado desde el nivel
nacional hasta la base de la siguiente forma: En la cuspide del sistema se
encuentra La Asamblea Nacional, el Consejo de Estado y el Consejo de Ministros,
en las provincias las Asambleas a este nivel y en los municipios las Asambleas

Municipales. En el nivel inmediato inferior de los municipios los consejos populares



En la base: la circunscripcion, que aunque no es un érgano del Poder Popular ni
constituye una instancia intermedia, a los fines de la division politico
administrativa, es, no obstante, la célula basica de toda la estructura del Poder
Popular cuya concepcién y funcionamiento convergen esencialmente en la figura

del delegado.

El Sistema del Poder Popular funciona con independencia entre uno y otro érgano,

pero complementandose entre si.

El sistema del Poder Popular Municipal en Guantdnamo esté estructurado como

sigue:

Figura 1 Organigrama de los Organos Locales del Poder Popular

Fuente: Elaboracion propia

a) En la cuspide del sistema: la Asamblea Municipal del Poder Popular.

La Asamblea Municipal del Poder Popular, constituida en la demarcacion politico
administrativa cuyos limites estan fijados en la ley, es el 6rgano superior local del
poder del Estado, y, en consecuencia, esta investida de la mas alta autoridad para
el ejercicio de las funciones estatales en su demarcaciéon y para ello, dentro del

marco de su competencia, y ajustandose a la ley, ejerce gobierno.



Una vez constituida, la Asamblea Municipal, elige entre sus delegados a su
presidente y vicepresidente, segun el procedimiento establecido en la Ley
Electoral. El secretario no tiene que ser obligatoriamente delegado a la Asamblea
Municipal del Poder Popular y, por tanto, es designado por esta.

En el municipio Guantanamo su direccién esta conformada por el presidente,
vicepresidente, secretaria y 147 delegados a la Asamblea Municipal del Poder
Popular, que son los delegados de las circunscripciones.

Luego de renovada la Asamblea Municipal en mayo de 2009, y los ajustes a la
Division Politico Administrativa, de los 147 delegados que la conforman 63 son
mujeres para el 42.8%.

b) EIl Consejo de la Administracion.

Es el 6rgano de direccion de la administracion local, tiene caracter colegiado,
dirige las entidades econdmicas, de produccion y de servicios de su nivel de
subordinacion y su funcion primordial es promover el desarrollo econémico y social
de su territorio. Dirige la actividad administrativa a él subordinada y controla la de

las entidades de su territorio, independientemente del nivel de subordinacion.

Lo integran el presidente, vicepresidente de la Asamblea, quien es a su vez vice
presidente primero, la secretaria y 5 vicepresidentes, asi como otros miembros
gue comparten sus atribuciones, funciones o deberes como tales, con sus
responsabilidades de direccion. De sus 21 miembros 4 son mujeres para el
19.0%.

c) Entidades de subordinacion local:

Dieciséis son las entidades de subordinacion local, ejerciéendose so6lo en 3
mujeres como sus maximas lideres para el 18.7% (Deportes, Finanzas y

Comunales)



d) Los Consejos Populares.

Los Consejos Populares constituyen un 6rgano del Poder Popular, Local, de
caracter representativo, investido de la mas alta autoridad para el desempefio de
sus funciones. Comprende una demarcacion territorial dada, apoya a la Asamblea
Municipal del Poder Popular en el ejercicio de sus atribuciones y facilita el mejor
conocimiento y atencién de las necesidades e intereses de los pobladores de su
area de accion. No constituye una instancia intermedia a los fines de la Divisién
Politica-Administrativa. Representa a la demarcacion donde actla y es, a su vez,
representante de los érganos del Poder Popular municipal, provincial y nacional

ante la poblacion, las instituciones y entidades radicadas en ella.

Cada consejo popular estd compuesto como minimo por cinco circunscripciones,
donde el presidente del consejo es electo de uno de los delegados de cualquiera
de las circunscripciones que lo conforman. En el XIV Periodo de Mandato de los
10 consejos populares creados en Guantanamo, 5 son dirigidos por mujeres para

el 50% del total general.

Al analizar en cada estructura del sistema la cantidad de mujeres y hombres que

lo conforman segun los datos expuestos anteriormente queda como sigue:

Tabla 1. Composicion por géneros de los Organos del Poder Popular Municipal en

Guantanamo

Estructura Mujeres | % Hombres | %
Asamblea Municipal 63 42.8 | 84 57.1
Consejo de la Administracion | 4 19.0 | 17 80.9
Consejos Populares 5 50.0 |5 50.0
Direcciones Subordinadas 3 18.7 | 13 81.2
Delegados Provinciales 14 38.8 | 22 61.1




Diputados 4 333 |8 66.7

Total 93 38.4 | 149 69.8

Fuente: Elaboracion propia.

Al realizar una valoracion de las cifras que se muestran en la tabla 1, la autora
considera que existe una marcada diferencia numérica entre hombres y mujeres,
aun cuando la mujer estd representada, todavia no es suficiente, pues solo
constituye el 38.4%, siendo una cifra muy baja si se compara con el 69.8% de

representacion masculina.

Los mejores indicadores se reportan en la composicion de la Asamblea Municipal
(42,8%), lo que constituye un estricto seguimiento al tema durante el proceso
eleccionario y en los consejos populares que arriba al 50%. Los restantes estan
por debajo del 40%.

Respecto a los consejos populares es de sefalar, que aun cuando han
transcurrido aproximadamente 21 afios su creacion, existen algunos que nunca
habian tenido en su direccion a una mujer, siendo estos: Los Cocos, Centro Oeste

y San Justo.

Ademas de los casos expuestos se hace necesario sefialar que la reserva esta
compuesta por 744 comparieros, de ellos 580 son mujeres para el 77.9%, donde
se demuestra que al efectuar los movimientos de cuadro solo se promueve el

29, 3% de las féminas incluidas en la reserva.

Con la constitucion de los Organos Locales del Poder Popular, en el municipio
Guantdnamo se aprecia paulatinamente la incorporacion de la mujer como una
fuerte e importante cantera. En 1976 en su Comité Ejecutivo de 15 miembros entre
profesionales y no profesionales, solo estaban representadas 2 mujeres y no es

hasta 1986 (10 afios mas tarde) que se incorporan 7 para el 46.6%.

El Consejo de la Administracibn Municipal, como 6érgano encargado de la

administracién local, trabaja con la direccion por objetivos, disefiando para este



periodo como misién la de promover el desarrollo econémico social sostenible,
para elevar la calidad de vida del pueblo guantanamero y su preparacion para la
defensa, a través de planes y programas de los organismos superiores del
Estado, con la participacion de la poblacién y las entidades.

Los valores compartidos por los cuales debe guiarse la organizacién y que son la

base para un liderazgo exitoso son los siguientes:
1. Fidelidad y compromiso con la Revolucion:

Incondicionalidad a la Patria, la Revolucién y el Socialismo, demostrando la
disposicién plena para contribuir a su desarrollo como parte indisoluble de la
historia de la nacién cubana, preservando la unidad en torno al pensamiento y la

obra de Fidel, la cual se defendera a toda costa
2. Alto sentido de pertenencia al territorio:

Trabajar fervorosamente por el avance continuo del territorio, para lograr lugares
destacados en la emulacién nacional, defendiendo con la conducta practica y el
trabajo sistematico la batalla actual que libra la sociedad en la actualidad.
Formamos, superamos y preparamos profesionales, técnicos de nivel superior y

cuadros para dar respuesta a los principales proyectos y programas territoriales.
4. Solidaridad:

Comprometerse en ideas y acciones con el bienestar de otros: en la familia, la
escuela, los colectivos laborales y la nacién hacia otros paises. Identificarse con
las causas justas y defenderlas. Estar dispuesto a realizar acciones
internacionalistas dentro y fuera del pais, incluso al precio de elevados sacrificios

materiales y espirituales.
5. Liderazgo

Fortalecemos el espiritu de colaboracion y el trabajo en equipo. Somos capaces

de aglutinar al colectivo hacia las complejas y dificiles tareas que se le presenten.



8. Honestidad:

Actuamos con transparencia, con plena correspondencia entre la forma de pensar
y actuar, asumiendo una postura justa ante el colectivo. Somos sinceros y nos
respetamos unos a los otros, desarrollando nuestro apego incondicional a la

verdad y exigiendo de los demas.

Somos ejemplo en el cumplimiento de la legalidad y los deberes, combatiendo las
manifestaciones de fraude, indisciplina y doble moral.

9. Humanismo

Aplicamos la ciencia y la tecnologia a la mejora de la condicibn humana, con un
efecto positivo en la reduccion de las enfermedades, el aumento de la longevidad,
el respeto a la independencia de los pueblos.

10. Justicia

Es el respeto a la igualdad social que se expresa en que los seres humanos sean
acreedores de los mismos derechos y oportunidades, sin discriminacion por
diferencias de origen, edad, sexo, ocupacion social, desarrollo fisico, mental,

cultural, color de la piel, credo o de cualquier otra indole.

Il.II Fundamentacién metodolégica de las acciones para determinar el
comportamiento del liderazgo femenino en los Organos Locales del Poder

Popular Guantanamo.

Para arribar a la elaboracion de las acciones se han establecido dos momentos
que permitan determinar el comportamiento del liderazgo femenino en los Organos

Locales del Poder Popular en Guantanamo:

Momento |:

Para conocer el estado actual del comportamiento del liderazgo femenino en los
Organos Locales del Poder Popular se realiza un diagndstico participativo,

teniendo en cuenta la caracterizacion realizada, la identificacion de los indicadores



a medir, determinacion de los grupos a tener en cuenta, la muestra a investigar,
asi como el disefio de las técnicas o instrumentos que seran aplicadas para cada
fuente de investigacion a utilizar, en correspondencia con el interés de recogida
de la informacion y las caracteristicas de la muestra objeto de analisis. Este

momento se divide en cuatro fases:

Fase I: Acercamiento o involucramiento:

A partir de la utilizacion de diferentes herramientas en la captacion de informacion
sobre el estado de las variables de motivacion, satisfaccién y compromiso laboral

y la percepcioén de la direccion ejecutiva

Fase II: Definicion de grupos de trabajo

Su objetivo esencial es identificar los grupos y cantidad de personas que se haran
participes de la investigacion. Se estableceran cuatro niveles grupales,

abarcando:
ler grupo

Mujeres directivas (Direccion de la Asamblea y el Consejo de la Administracion,

consejos populares, directoras de organismos y delegadas)
2do grupo

Hombres directivos (presidente de la Asamblea, Vice Presidentes del Consejo de
la Administracion Municipal, Presidentes de consejos populares y directores de

organismos)

3er grupo

Personas que laboran donde dirigen féminas
4to grupo

Mujeres de la reserva



Fase lll Formulacion de indicadores e instrumentos para el diagndstico

El objetivo de esta etapa consiste en detectar los problemas fundamentales que
I6gicamente afectan el desarrollo del liderazgo femenino, determinando las
técnicas para la realizacion del diagndstico, atendiendo a objetivo y niveles

grupales.

A través de este paso se pretende la selecciéon de los instrumentos que servirdn
para el diagnostico en cada uno de los niveles establecidos y que permitiran
establecer en qué momento se encuentra el liderazgo femenino en la entidad de

estudio.

En cuanto a los aspectos medulares sobre los que se recabaria informacion, en

cuanto a todos los que integran el 6rgano de gobierno local, estarian:
eLa definicién de su papel como directivo.

eRasgos que caracterizan la manera en que ejercen el liderazgo.

Para la investigacion se utilizaran las siguientes técnicas:

1. Revision documental: Recopilar informacion acerca de la evolucion de la

mujer en esta organizacion y su incorporacion a cargos de direccion.

Consulta de los documentos del Partido y el Estado cubano que norman la

politica con respecto al tratamiento de la mujer a roles directivos.

2. Dinamica grupal: Conocer el sentir de mujeres y hombres acerca del
desempefio de roles directivos por parte de la mujer y los rasgos que la

distinguen.

Precisar los aspectos que influyen en el bajo porcentaje de mujeres en cargos
de direccién y proceso de incorporacién de la mujer a roles directivos en la

empresa.

3. Entrevista: Identificar méviles de la incorporacion de la mujer a roles de
direccion asi como el tratamiento por parte de la Organizacion a este segmento

y Su vision.



Determinar el conocimiento que tienen las directivas de liderazgo, y conocer las

limitaciones que debe enfrentar en su puesto de direccion.

4. Encuesta: Conocer la percepcion que se tiene acerca de la mujer directiva

por parte de los diferentes niveles grupales dentro de la organizacion.

Los indicadores establecidos en esta fase y que sirven de soporte a la encuesta

realizada a mujeres dirigentes, delegadas y delegados, fueron los siguientes:

Flexibilidad

Autoridad para mandar
Actitud ante el riesgo
Capacidad de comunicacion
Independencia en la accion
Necesidad de autorrealizacion
Objetividad de juicio

Poder de convencer

Sentido de la oportunidad
Respeto a la jerarquia

Observancia de las reglas

Conceptualizacion de los indicadores:

Necesidad de prestigio
Sentido critico
Equilibrio emocional
Habilidad organizativa
Madurez de espiritu
Creatividad

Pericia profesional
Sentido de justicia
Tenacidad
Sociabilidad

Determinacion

> Flexibilidad: capacidad de adaptarse o0 avenirse a situaciones, circunstancias

diversas y al dictamen de otros.

> Necesidad de prestigio: deseos de ser reconocidos y respetados por los

demas.



Autoridad para mandar: posibilidad de influencia que ejerce sobre otros para

someterlos a su voluntad.

Sentido critico: capacidad de enjuiciar las situaciones, otras personas y asi

mismo.
Actitud ante el riesgo: disposicion de aceptar los riesgos.

Equilibrio emocional: ecuanimidad, inalterabilidad, capacidad de controlar los

impulsos.

Capacidad de comunicacion: facilidad para transmitir ideas, ser entendido y

entender a los demas.

Habilidad organizativa: facilidad para la distribucion adecuada de las tareas,

coordinacion de acciones entre elementos.
Independencia en la accion: capacidad de decidir y actuar por cuenta propia.
Madurez de espiritu: prudente, reflexivo, analitico.

Necesidad de autorrealizacion: deseos de desarrollo y utilizacion plena de sus

capacidades.

Creatividad: habilidad en el descubrimiento de nuevas ideas, métodos, formas

para la solucion de problemas.

Objetividad de juicio: posibilidad de interpretar y enjuiciar de manera realista

las situaciones y personas.
Pericia profesional: conocimientos y experiencias profesionales.

Poder de convencer: capacidad de persuadir a otros para que acepten

determinados puntos de vista.
Sentido de la justicia: imparcialidad en la aplicacion de normas y reglas.

Sentido de la oportunidad: capacidad para percibir oportunamente las

situaciones y momentos adecuados para alcanzar algo.
Tenacidad: perseverancia, constancia en proseguir lo comenzado.

Determinacion: firmeza en las decisiones tomadas.



Respeto a la jerarquia: consideracion hacia sus superiores, se atiene a la
subordinacion.

Sociabilidad: inclinacion al compafierismo y a las relaciones sociales con el
grupo.

Observancia de las reglas: sometimiento de la actuacion a planes y

reglamentos.

En la encuesta realizada a los directivos del OLPP, los indicadores fueron los

siguientes:

Estilo democrético Enfoques consultivos y cooperativos

Creatividad Politicas de cuidado mutuo

Nivel de creatividad Resolucion de conflictos

Capacidad comunicativa Flexibilidad y adaptabilidad frente a los
cambios

Relaciones interpersonales Asuncion de riesgos

Conceptualizacion:

>

Estilo democratico: un estilo mas democratico, dialogante, consensuados y

mediador. Una actitud mas receptiva y participativa.

Nivel de creatividad: Grado en que los directivos buscan nuevas soluciones a

viejos problemas con los recursos disponibles.

Capacidad Comunicativa: Actitud de los directivos para informar a los
subordinados de las metas, estrategias, vision, filosofia y resultados de la

empresa, asi como que los subordinados puedan comunicar sus necesidades.



Flexibilidad y Adaptabilidad frente a los cambios: Capacidad de adaptacién y
respuesta a los cambios del entorno externo e interno para adecuarse a la
demanda.

Relaciones interpersonales: Actitud de compafierismo y las situaciones
personales de los demas.

Enfoques consultivos y cooperativos: Capacidad de consultar ideas para

buscar mejores soluciones, y cooperacion con el colectivo.
Politicas de cuidado mutuo: Actitud de cuidado y respeto a sus subordinados.

Resolucion de conflictos: Actitud para enfrentar los problemas de la

organizacion y darle una solucion efectiva.

Asuncion de riesgos: Disposicion a enfrentar los riesgos.

Los instrumentos definidos y aplicados son los siguientes:

>

>

Revision Documental (Anexo 1)

Dinamica de grupo (Anexo 2)

Entrevistas a mujeres vicepresidentas y directoras de organismos (Anexos 3
y 4)

Entrevistas mujeres de la reserva (Anexo 5)

Cuestionario a mujeres vicepresidentas y directoras de organismos (Anexo 6
y 7)
Cuestionario a hombres directivos(Anexo 8)

Cuestionario a Delegados (9)

Momento I

Consta de tres fases, destacando la importancia e impacto de la fase | donde se

proponen las acciones para dar tratamiento a las deficiencias surgidas como parte

de los resultados del diagndstico realizado:



Fase | Formulacion de las acciones:

Luego de poseer los resultados del diagnéstico participativo que involucra los
diferentes niveles grupales se formulan las acciones en correspondencia con los

resultados.

Fase Il Implementacion de las acciones:

Se aplican las acciones propuestas con el objetivo de lograr transformaciones
positivas en cuanto al desarrollo del liderazgo femenino en los 6rganos Locales del
Poder Popular en Guantanamo.

Fase Il Evaluacion de los resultados de laimplementacidon de las acciones:

Se aplican nuevamente las técnicas e instrumentos, teniendo en cuenta los
indicadores seleccionados que permitan comparar los resultados de la
implementacion de las acciones propuestas para desarrollar el liderazgo femenino

en los Organos Locales del Poder Popular con la fase inicial.

I.III Analisis de los Resultados de la Investigacion
El analisis de los resultados se realizé siguiendo las fases establecidas en los dos

momentos propuestos:

Fase |: Acercamiento o involucramiento:

Se gand en confianza con los directivos y las demas personas seleccionadas,
permitiendo determinar a través del empleo del trabajo en grupo (hombres y
mujeres), cuales son las causas del bajo porcentaje de mujeres en cargos de

direccion.

Fase II: Definicién de grupos de trabajo.

Grupo 1: se realizé la investigacion al 100 % de las féminas que integran la

direccién de la Asamblea, el Consejo de la Administracion Municipal, entidades



administrativas subordinadas y Presidentas de consejos populares, para

determinar si ellas se ven como lideres.

Grupo 2: Particip6 en la investigacion el 100% de los hombres directivos
(presidente de la Asamblea, Vice Presidentes del Consejo de la Administracion
Municipal, y directores de organismos subordinados), aqui se persigue conocer

coémo ven estos directivos el liderazgo de las mujeres y su modo de actuacion.

Grupo 3: Se aplico la investigacion al 39% de las mujeres y hombres subordinados
donde dirigen féminas, con esto se persiguié determinar la vision que tienen estos

comparfieros del papel de las mujeres directivas.

Grupo 4: Se llevé a cabo la investigacion al 23% de las mujeres de la reserva,
para conocer cOmo actuarian en un puesto de direccién, y cdmo se ven como

lideres.

Fase lll Procesamiento y analisis de los resultados del diagndéstico.

Revisién documental.

Al revisar los documentos que rigen la politica del Partido y del Estado Cubano en
relacion a la incorporacion de la mujer a roles de direccion se comprobd que
existe conocimiento acerca de las indicaciones emitidas y de las dltimas
orientaciones del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros Radl
Castro Ruz en la clausura de la Asamblea Nacional, no obstante que se
incumplen indicaciones referidas a movimientos de cuadro donde esté presente
entre una de sus variantes la mujer y las acciones a cumplimentar como parte de
los acuerdos emanados de la conferencia de Beijing, ademas que no existe una

estrategia medible para la incorporacion de la mujer a cargos de direccién.

La dinamica grupal realizada a hombres y mujeres de la reserva y que

ocupan responsabilidades de direccién evidenci6 los siguientes criterios:

Se logré crear un ambiente armonico, con gran relacidbn entre los criterios y

opiniones emitidas que expresan entre algunas razones las siguientes:



- Consideran que cuando las empresas son dirigidas por mujeres se observa
mayor organizacion, mas exigencia y mayores posibilidades de involucrarse con el
colectivo, las posibilidades de comunicacién son magnificas y fundamentalmente

porque saben escuchar.

- Existe un problema latente en la mujer y es de sobrecarga de trabajo, ya que
tienen muchas mas responsabilidades, que desempefian no solo en el contexto
laboral sino también en el hogar, lo que hace que no logren una planificacién del
trabajo que facilite su desempefio en esto, todavia hay que trabajar.

- Hay mecanismos que interfieren en que las mujeres no alcancen puestos
directivos como es la no existencia de una politica diferenciada, ejemplifican que
no se tienen en cuanta a la hora de planificar una reunion o actividad, la

conveniencia del horario para las mujeres, que tienen que simultanear otros roles.

- Expresan que para el éxito de este desempeiio como mujer es vital el apoyo del
colectivo laboral y de la propia familia y focalizan la necesidad de comprension por
parte de la pareja, pues en gran medida hay mujeres que tienen muchos éxitos en
sus funciones pero mucha inestabilidad en el matrimonio y en el control y

educacion de los hijos.

- Consideran que la sociedad ha evolucionado en la vision de la mujer como
directiva, pues mas bien esto es aceptado como un fenbmeno normal, pero no

masivo.

- Los hombres reconocen que las mujeres pueden desempefar estas funciones
ya que dan mayor seguimiento a las tareas y no le tiembla la mano a la hora de

tomar una decision y en el momento que debe hacerse.

- Hay mucho legislado con respecto a la incorporacion de la mujer a roles
directivos, pero esto a veces se desconoce en las empresas 0 no se sigue una

estrategia con acciones que facilite este proceso fruto de una labor intencionada.



La entrevista fue realizada a todas las mujeres que desempefian roles

administrativos.

Las entrevistadas refieren conocer los documentos del Partido y el Estado que se
relacionan con la igualdad de género, pero expresan que no se toma en
consideracion el plan de accién de Beijing, y otros documentos relacionados con

este aspecto.

Todas las entrevistadas definen el liderazgo como una cualidad superior en

planos de direccion, definiéndolo claramente y exponen elementos como:

Es algo que se gana, no se otorga.

- Es ser ejemplo.

- Es ser humano.

- Es ser conocedor de la actividad que realiza.
- Es ser guiay que te sigan por ello.

Al evaluarse como lideres consideran que no han alcanzado esa cualidad, que les
faltan aspectos que hagan que sean reconocidas asi, que hay muchos factores
gue limitan llegar pero que es algo que se puede alcanzar con esfuerzo, trabajo y

apoyo del colectivo laboral, de su pareja y la familia.

No observan en su organizacion la existencia de un enfoque o politica

diferenciada para las mujeres que desemperian el rol de direccion.

Los motivos que las llevan a escalar roles de direcciéon son diversos, algunas
refieren tomar como guia para su decision el ejemplo de jefes anteriores, otras por
estar incorporadas a la reserva, y transitar por diversos puestos hasta llegar al
actual, y otra de las causas, no por voluntad y aspiracién propia sino por una
necesidad de su organizacion. Solo una manifesté que fue su necesidad de sumir

tareas y de sentirse util a la su organizacién y la sociedad.



Las caracteristicas fundamentales que identifican a la mayoria de las

entrevistadas en su responsabilidad actual son:
- Ser humana.

- Tener buenas relaciones humanas.

- Tener posibilidades para transmitir ideas.

- Ser receptivas con sus compaferos.

Ejercer control.

Segun las entrevistadas en su organizacion cada dia se trabaja por alcanzar esa
condicién, existen rasgos, cualidades que estan presentes, y se trabaja por ser
ejemplo en todos los aspectos, y algunas expresan poder llegar en un futuro no
muy lejano, pero todavia no se ha llegado ese plano de lider. Para ello se esta
trabajando por tratar de incorporar a la reserva mujeres preparadas y apreciadas
por el colectivo.

Entrevistas aplicada a mujeres de la reserva:

El 100% de las entrevistadas manifestd estar dispuesta a ocupar un cargo de
direccion; y para ellas ser lider es ser ejemplo, guiar y ayudar a cumplir las metas
de la organizacion. Un 23% expresa haber recibido algunos cursos de direccion,
mientras que las restantes no han sido preparadas por ninguna via, pero piensan
deben abordarse temas que las prepare, y les de las herramientas necesarias

para lograr el éxito de la organizacion.

Consideran que lo que las predispone estar en la reserva para poder ocupar mas
adelante una direccion es el exceso de reuniones y en horarios no apropiados,
esto limita a su vez su papel en el marco familiar y expresan la necesidad de una

politica que favorezca el desempefio de la mujer en roles directivos.



Cuestionario a las mujeres que ocupan cargos de direccién, y a los
delegados que conforman las Comisiones Permanentes de trabajo que
fiscalizan y controlan la labor de estas en las empresas de subordinacion
local.

En la encuesta realizada a los delegados el 66 % plante6 que las directivas de la
organizacion tienen una fuerte flexibilidad, el 26% la considera media y el 8% la
considera poca.

Un 41% de las mujeres directivas encuestadas se considera como flexible para
adaptarse a los cambios, y el 59% considera que se adapta facilmente a los
cambios. Esto indica que hay cierta correspondencia entre lo que piensan los

delegados, y lo que piensan las directivas de ellas mismas.

El 8% de los delegados que evaluaron a las directivas manifestd que ellas
muestran bastante necesidad de prestigio, el 44% cree que tienen media
necesidad de prestigio, el 28% expresd que tienen poca y el 20% muy poca

necesidad de prestigio.

El 63 % de los delegados del Poder Popular plante6é en la encuesta que estas
mujeres tienen elevada autoridad ante sus subordinados, y el 47% considera que

es media la autoridad. En resumen, ven en estas con gran prestigio.

De las directivas el 90% considera tener bastante sentido critico, el 10% lo evalu6
de mediana su capacidad para enjuiciar situaciones y otras personas. De los
delegados el 48% percibe bastante sentido critico en su superior, el 25% cree que
este es medio y un porciento similar lo evalué de poco. Por lo que se puede decir,
gue aungue la mayoria de las directivas tienen un elevado sentido critico, todavia

es preciso que trabajen por mejorar este indicador.

Segun el 24% de los delegados, al dar su criterio sobre estas dirigentes,
manifiestan que tienen bastante disposicion a aceptar los riesgos, el 52%
considera media la actitud de estos hacia los riesgos y el 24% considera que su
superior tiene poca disposicién para asumir los riesgos; sin embargo, el 40% de

los directivos plante6 que poseen bastante disposicién para enfrentar el riesgo y el



60% cree que su disposicién es media, lo que puede influir negativamente en los

resultados de la organizacion.

So6lo 38% de las entrevistadas manifestd poseer bastante ecuanimidad y
capacidad para controlar los impulsos, el 42% piensa que tiene una capacidad
media para mantenerse inalterable ante situaciones de conflictos y 20% planted
tener poco equilibrio emocional, siendo esto un elemento desfavorable para

desarrollar su habilidad de liderazgo, aunque solo sea el menor por ciento.

Contradictoriamente, su equilibrio emocional es percibido por el 52% de los
delegados como elevado, para el 36% es medio y solamente un 12% lo evalu6 de
bajo. Probablemente, los directivas han sido muy exigentes a la hora de
autoevaluar este indicador, no obstante, estd descartada la necesidad de que

aprendan a mantenerse ecuanimes y a controlar sus impulsos.

El 48% de los delegados expresan que las directivas tienen bastante capacidad
para trasmitir y entender ideas y el 52% considera media esa capacidad. Por otra
parte, el 100% de las directivas plante0 que posee buena capacidad de
comunicacion con los demas. El 62% de los delegados ven a estas dirigentes con
bastante habilidad organizativa y el 38% piensa que poseen una habilidad media
para distribuir las tareas adecuadamente y coordinar acciones entre elementos. El
100% de las directivas se autoevalian como habilidosas en la organizacion de los

procesos.

El 85% estas mujeres considera que posee capacidad para dirigir y actuar por
cuenta propia, y solo el 15% evalia de media su independencia en la toma de
decisiones. EI 60% de los delegados plantearon que estas directivas tienen
bastante independencia en la accidn, el 28% expresa que es media, y el 12% que
es poca, lo que presupone, que en su gran mayoria, son capaces de tomar
decisiones sin necesidad de recurrir continuamente al superior y a los

subordinados para corroborar sus propios criterios.

El 100% de las directivas planted que posee una elevada madurez de espiritu. En
cambio el 70% de los delegados consideran que estas mujeres tienen bastante

madurez de espiritu, el 30% restante lo evalta de medio.



El 78% de las directivas sienten necesidad de autorrealizacion, y el 22% tiene
medianas necesidades. El 70% de los delegados cree que estas féminas tienen
bastante necesidad de autorrealizacion, el 18% de ellos considera que su tiene
medianas necesidades de autorrealizacion y el otro 12% ve que muestran pocas
necesidades de autorrealizacion. Para la organizacidén esta situacion es favorable
al ser alta sus necesidades de desarrollarse y utlizar plenamente sus

capacidades.

El 69% de los delegados expresaron que estas directivas tienen bastante
creatividad, el 23% lo considera medio, y el 8% piensa es poca. Mientras que el
53% de ellas considera ser bastante creativas y el 47% plantea son medias sus
habilidades en el descubrimiento de nuevas ideas, métodos, formas para la

solucion de problemas.

El 54% de las directivas planteo tener bastante tenacidad y el otro 46% cree tener
media su perseverancia. El 49.4% de los delegados ven a estas comparieras con
bastante constancia en proseguir lo comenzado, pero el 34.1% poseen media
esta cualidad y para un 16.5% tienen poca tenacidad. Aunque algunos evaluaron
este indicador de bien, se puede apreciar que todavia falta un poco, por lo que

deberan ser mas perseverantes a la hora de emprender un proyecto.

El 100% de las directivas plante6 tener bastante respeto a la jerarquia. Sin
embargo el 86% de los delegados plantearon que las directivas poseen bastante
respeto a la jerarquia y el 14% opin6 de estas tener media su consideracién hacia
sus superiores; lo que evidencia que tanto en las empresas de subordinacion local
como en la direccion del Organo Local del Poder Popular se respira un aire de

respeto a la jerarquia por parte de las directivas.

El 100% de las directivas plante6 tener bastante inclinacion al comparfierismo y a
las relaciones sociales con el grupo. Para el 93% de los delegados estas tienen
bastante sociabilidad ante sus subordinados, y el 17% evalla este indicador de

medio.



El 100% de las directivas opinan tener bastante determinacion en cuanto a las
decisiones tomadas. Para el 92% de los delegados tienen bastante firmeza y el

8% restante cree que es media, aprecidndose cierta coincidencia en las opiniones.

El 100% de las directivas plantearon poseer bastante sentido de justicia, en
cambio el 89% de los delgados encuestados plantearon apreciar bastante
imparcialidad en la aplicacion de normas y reglas, para un 11% las directivas

poseen media esta cualidad.

El 75% de los delegados plantearon que estas mujeres poseen bastante sentido
de la oportunidad, el 25% cree que esta habilidad es media. El 80% de las
directivas plantearon tener bastante capacidad para percibir oportunamente las
situaciones, y el 20% cree poseer media su capacidad de comprender cuales son

los momentos adecuados para alcanzar algo.

El 100% de las directivas expresaron tener bastante observancia de las reglas. De

igual manera plantearon los delegados encuestados.

El 100% de las directivas plantearon que poseen bastante pericia profesional.
Para el 89% de los delegados encuestados estas tienen bastantes conocimientos

y experiencias profesionales, y el 11% opina es media.

El 67% de los delegados plantearon en su vision sobre estas directivas, que tiene
bastante poder de convencer y el otro 33% cree que estas poseen media esta
capacidad de convencer. El 62% de las directivas creen tener bastante capacidad
de persuadir para que acepten determinados puntos de vista, y un 38% creen

tener media esta caracteristica.

En relacién a la edad promedio de las féminas dirigentes actuales es de 46 afios,
mientras que en los hombres es de 48, de lo que podria inferirse que se demora
mas la designacion de la mujer a cargos de direccion en su juventud o la

estabilidad de los hombres por mas tiempo (Tabla 3 y 4)



Tabla 3 Distribucion de directores(a) segun edad

Sexo
Grupos de edad (en afios) Femenino || Masculino Total
No. % No. % |[No.| %
Menos de 30 0 0,0 0 0,0 0 | 0,0
30a35 1 | 2001 4 ||80,0( 5 [[125
36 a 40 3 27.2 8 72.7 || 11 || 27.5
41 a 59 10 || 416 || 14 || 58.3 || 24 | 60.0

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto al tiempo que llevan desempefiando las funciones como dirigentes, en
general se encontré que el 64.2% de las mujeres llevaban 3 afios 0 menos en el
cargo y solo el 35.7% con mas de 5 afios, mientras que un por ciento importante
de los hombres se ha desempefiado también durante ese tiempo; sin embargo, los
dirigentes de mas experiencia, es decir, los que tienen mas de 5 afios en esa

funcién, son hombres. (Tabla 4)



Tabla 4. Distribucion de directores(as) segun tiempo en el cargo.

Sexo
Tiempo en el cargo Femenino Masculino Total
No. % No. % No. %

> 1 afio 4 57.1 3 42.8 7 17.5
1-3 afos 5 35.7 4 50.0 9 225
4-5 afios 0 0,0 0 0,0 0 0,0
+ de 5 afios 5 20.8 19 79.1 24 | 60.0
Total 14 100 26 100 40 100

Fuente: Elaboracion propia

Un resultado de interés fue el relacionado con el estado civil. El 53.8 % de los
cuadros masculinos estudiados estaban casados, mientras, en el caso de las

mujeres, predominaron las solteras y divorciadas con un 92.8 % en general.

Este resultado, a nuestra consideracion, se corresponde con la funcion social que
realizan estas personas y el compromiso social que nuestra cultura exige a las
mujeres. ElI hecho de dirigir demanda no solamente consagracién en las horas
laborales, sino también dedicacién en horas nocturnas y fines de semana, lo que
se hace muy dificil en féminas con familias constituidas. En estas circunstancias la
mujer esta presionada por las tareas del hogar y el cuidado de la familia. Por otra
parte, la ausencia de la casa provoca problemas en la dinamica familiar, e incluso,

sentimientos de culpa a la propia mujer.



Uno de los parametros a tener en cuenta en los estudios de género es
precisamente el estado civil, el que se ha comprobado no diferencia en exceso los
comportamientos en el colectivo de varones, pero lo hace de manera

determinante en las mujeres.

Tabla 5. Distribucion de directores(as) segun estado civil.

Sexo
Estado civil Femenino Masculino Total
No. % No. % No. %

Casados 1 6.6 14 53.8 15 37.5
Divorciados 10 58.8 7 26.9 17 42.5
Solteros 3 21.4 4 15.3 7 17.5
Viudos - 0,0 1 3.8 1 2.5
Total 14 100 26 100 40 100

Fuente: Elaboracion propia

Cuestionario realizado a hombres directivos.

En cuanto a la opinién de los hombres directivos encuestados acerca de su vision
referida al comportamiento de estas mujeres que ocupan cargos de direccion,

tenemos que:

Un 44.5% opina que estas ejercen un fuerte estilo democratico, un porciento

similar opina es medio y el 55.5 restante que es débil.



Para el 37.2 % de estos directivos ellas ejercen un liderazgo mas firme y

constante, el 62.8% cree es medio y el 33.33 débil.

En cuanto a la creatividad el 45.2% lo ve como fuerte, el 25% ve medio este la

creatividad en las propuestas para ejercer la direccion y el 29.8% lo creen débil.

Para el 51% es fuerte su habilidad para la comunicacion y las relaciones

interpersonales, el 23.2% opina es medio y el 25.8% restante piensa es débil.

Un 54.4 aprecia como fuerte que desarrollan politicas de cooperacion y
participacion, y el 45.6 lo ve como medio. El 44.3 ve que potencian fuertemente las

relaciones interpersonales, y el 46.67 opina es medio.

Para un 58% tienen una fuerte preferencia por enfoques consultivos y
cooperativos, un 23.7 cree es medio y un 18.3 lo ve como débil. El 45.0 aprecian
como fuerte el desarrollo de politicas de cuidado y apoyo mutuo, y el 55.0 lo ve

como medio en esta habilidad.

En cuanto a la resolucion de conflictos el 45% lo ve como fuerte y el 55% lo
cataloga de medio. Para un 35% es fuerte la habilidad de estas directivas de

asuncion de riesgos, el 43.2% lo ve como medio y el 21.8% como débil.

Aunque las directivas reconocen, en algunos indicadores de los utilizados para
diagnosticar el liderazgo, que aun estan lejos de considerarse lideres, a través de
las opiniones de los delegados y hombres directivos se llega a caracterizar el

estado actual del liderazgo femenino en el Organos Locales del Poder Popular.

De acuerdo con los resultados revelados por diferentes técnicas empleadas para
el diagnéstico, podemos apreciar que se tiene dominio de los documentos del
Partido y el Estado cubano que rigen la politica con respecto a la organizacion de
la mujer a roles directivos. Con relacion al plan de accién de la Conferencia de
Beijing no se conoce la existencia de acciones en la empresa que contribuyan a

atemperar dicho plan al contexto de esta organizacion.

Existe un plan integral que tributa a la estrategia de superacion, e involucra a

todos los directivos, aunque no existen acciones que propicien la preparacién en



diferentes aristas de las mujeres empleadas en dicha organizacién con vista a su

desempeiio en roles directivos.

En cuanto al tratamiento de la mujer directiva no hay politicas diferenciadas por el
hecho de ser mujer, que faciliten su desempefio, e incentiven para ocupar esas

responsabilidades.

La vision que se tiene del liderazgo es muy limitada, influenciada por enfoques

tradicionales, lo que limita el reconocimiento del mismo y su consolidacion.

Se aprecia en las mujeres cualidades que favorecen su desempefio como son:
- Organizadas

- Comunicativas

- Humanas

- Buenas relaciones humanas

- Creativas

Aunque la capacidad de trasmitir ideas y ser entendido de los directivos es en
alguna medida fuerte, no poseen las suficientes capacidades de persuasion para
gue sus subordinados acepten determinados puntos de vista, asi como tampoco
influyen en los mismos de la mejor manera para el cumplimiento de obijetivos,

metas y tareas. Por lo general actia como portavoz del grupo que dirige.

La necesidad de prestigio de las directivas no constituye el movil de muchas de
sus acciones, sin embargo imprimen autoridad y firmeza a sus decisiones. Sienten
necesidad de autorrealizacion. Tienen mediana madurez de espiritu y capacidad

para controlar los impulsos.

En alguna medida existe creatividad por parte de estas y no cuentan
adecuadamente con la capacidad para percibir de manera oportuna las

situaciones para alcanzar los objetivos.

Las directivas poseen una moderada habilidad organizativa y directiva, vy

frecuentemente actian de acuerdo a planes y reglamentos.



A pesar de que un alto por ciento de las encuestadas transmite una imagen de
proporcionar a sus subordinados una completa libertad en el trabajo, en la practica

esto no ocurre asi.

A los directivos les importa las relaciones sociales con su grupo y mantener una
relacién de respeto con sus superiores, y su sentido de justicia estd acorde con

esto.

Momento Il
Paso V Formulacién de las acciones:

Para propiciar el desarrollo del liderazgo femenino en los Organos Locales del
Poder Popular y teniendo en cuenta los resultados del diagnéstico aplicado, se
proponen las siguientes acciones, o que supone contribuya a alcanzar mejores
resultados dentro de las organizaciones y a la vez favorezca el desarrollo

economico y social del municipio.

1. Desarrollar en todas las organizaciones e instituciones, politicas que posibiliten
la incorporacion de la mujer a cargos de direccion, asi como evaluar

peridodicamente los resultados.

Responsable: Secretaria Asamblea Municipal del Poder Popular y el Consejo

de la Administracion Municipal
Fecha: diciembre/2011

2. Incluir dentro del sistema para la capacitacion de cuadros, la preparacion en
temas relativos a género, logrando la eliminacion de patrones culturales que
tiendan a reforzar los roles tradicionales y destacar potencialidades que existen en

las mujeres.

Responsable: Directora de cuadro

Fecha: diciembre/2011

3. Capacitar a las mujeres en tematicas gerenciales como:

e Trabajo en grupo



e Relaciones interpersonales

e Técnicas de direccion

e Comunicacion Organizacional
e Liderazgo

Responsable: Directora de cuadro
Fecha: enero-octubre/2012

4. Implementar en las oficinas de las mujeres que dirigen o en local de
capacitacion, bibliografias y medios para la capacitacion desde el puesto de
trabajo.

Responsable: Directora de cuadro
Fecha: febrero/2012

5. Evaluar la conveniencia de realizar una investigacion sobre el proceso de
nominacion, eleccion y estabilidad de las mujeres delegadas, especificamente a

las Asambleas Municipales como principal cantera para cargos electivos.
Responsable: CITMA
Fecha: mayo 2012

6. Propiciar una mayor presencia femenina en las listas de nominadas y electas
como delegadas a las Asambleas Municipales, como justo reconocimiento de la

poblacién en este ejercicio de democracia.
Responsable: Comisiones electorales
Fecha: Proceso electoral 2012

7. Divulgar en diferentes espacios los resultados alcanzados por las mujeres en
actividades de direccion, a través de medios de difusibn masiva y actividades de

participacion popular.
Responsable: Especialista de capacitacion y cuadro

Fecha: Trimestralmente



8. Reconocimiento en la comunidad de los éxitos en la labor de direccién de las

mujeres.
Responsable: Secretario de la Asamblea Municipal
Fecha: Trimestralmente

9. Divulgar y evaluar donde corresponda los datos del sistema estadistico y otros
instrumentos que se puedan aplicar para perfeccionarlos en funcion de una

evaluacion mas objetiva de la marcha de la promocion de la mujer en el municipio.
Responsable: Especialista de capacitacion y cuadro
Fecha: mayo/2012

10. Garantizar, en la medida que lo permitan las capacidades, de matriculas en
circulos infantiles y seminternados para los hijos de las mujeres que ocupan

cargos de direccion
Responsable: Educacion Municipal
Fecha: Permanentemente

11. Mantener los programas de desarrollo profesional que se instrumenten, un
mayor acceso de la mujer a la capacitacion en asuntos de gestion, conocimientos

empresariales, técnicos y de jefatura, incluida la capacitacion en el empleo.
Responsable: Directora de cuadro
Fecha: mayo/2012

12. Priorizar en los analisis de las comisiones de cuadro de los Consejos de la
Administracion Municipal, analisis encaminados al cumplimiento de la politica de
cuadros y en particular lo referido a la promocién de las mujeres en cargos de

direccion.
Responsable: Directora de cuadro
Fecha: mayo/2012

13. Acercamiento de la organizacion, a la familia de las mujeres directivas y la

reserva, de manera que se generen condiciones favorables en la comprension y



colaboracion de la propia familia en su contribucién al logro del alcance de la

plenitud del trabajo.
Responsable: Directora de cuadro
Fecha: mayo/2012

14. Realizar en todas las direcciones administrativas los encuentros de mujeres
dirigentes de cada sector para evaluar las problematicas existentes en el ejercicio

de sus funciones.
Responsable: Directora de cuadro
Fecha: 1 vez al afo.

15. Implementar proyectos de enfoque de género en aquellas circunscripciones
donde tradicionalmente son electos hombres como delegado a la Asamblea

Municipal, para el reconocimiento social de mujeres destacadas en la comunidad.
Responsable: Secretaria de la Asamblea

Fecha: Segun programa del proyecto.

Para el control y la evaluacion de estas acciones se propone crear una Comision
de Trabajo Provisional para dar seguimiento y monitoreo al cumplimiento de estas
acciones, y el andlisis sistematico en los Consejos de la Administracion y
Asambleas municipales del Poder Popular, a través de la aplicacion del

diagndstico participativo.

Conclusiones Parciales:

e La caracterizacion de la organizacion permitio revelar elementos medulares
gue sirvieron de guia para adentrarnos en la investigacion del fendmeno

objeto de estudio.

e El nimero de mujeres existentes dentro de la organizacibn no es
significativo, aunque se evidencian potencialidades en la fuerza femenina

para el desarrollo de roles directivos lo que se ilustra al identificar



caracteristicas actuales con cierta insatisfacciones con las que se

distinguen en un lider femenino.

e A través de la aplicacion de los diferentes instrumentos a los niveles
grupales seleccionados se logré conocer el estado actual del liderazgo

femenino en los Organos Locales del Poder Popular.

e Conocer el estado actual del liderazgo femenino en los OLPP permitio
realizar una propuesta de acciones que contribuya a desarrollar el liderazgo

femenino en la organizacion.



@ONCLUSIONES

1. Los fundamentos tedricos referenciados sirvieron de base para
adentrarnos en el estudio del liderazgo femenino y su proceso de
desarrollo, y conocer ademas las principales caracteristicas que hacen

gue la mujer practique un liderazgo distinto.

2. El diagnéstico realizado permitié elaborar un sistema de acciones que

contribuyan a potenciar el desarrollo del liderazgo femenino.

3. Las acciones propuestas posibilitan la creacion de condiciones

favorables para el desarrollo del liderazgo.



BECOMENDACIONES:

1. Aplicar las acciones y evaluar su efectividad en los Organos del Poder Popular
del municipio Guantdnamo, en un periodo comprendido en un afio desde su
implementacion.

2. Proponer estudios de género en empresas del territorio a través de la
generalizacion de las acciones propuestas.
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ANEXO 1 Revision aplicada a los niveles 1y 2

Protocolo Revision Documental

Fuente: Informes estadisticos de la empresa
Documentos del Partido Comunista de Cuba y el Estado Cubano

Plan de accion de la Conferencia de Beijing.

Objetivo:
- Analizar la evolucion de la mujer en cargos de direccidn en esta organizacion.

- Analizar como se implementa la politica trazada por el gobierno y el partido en

cuanto a la incorporacion de la mujer a roles directivos.

- Verificar el dominio e implementacion del plan de accion de Beijing en el marco de

la empresa objeto de estudio.



ANEXO 2 Dindmica aplicada alos grupos 1,2y 3
Guia de la dindmica grupal realizada a hombres y mujeres directivas:
Aspectos sobre los que versa la dindmica grupal.

1-¢ Cuales han sido las conveniencias e inconveniencias de asumir funciones

directivas como mujer?

2-¢Qué percepcidn han tenido los trabajadores de que una mujer sea quien los
dirija?

3-¢,Como ustedes comparten el tiempo en sus ocupaciones como directiva con
otras actividades no asociadas al trabajo?

4-;Que retos le impone el rol de direccion en el ambito familiar?

5-¢Qué acciones ustedes consideran posibilitan la incorporacion de la mujer a

roles de direccion?

6-¢,COmo ustedes ven que en sus empresas se maneja este fendbmeno?



ANEXO 3 Entrevista aplicada al grupo 1

Protocolo de Entrevista

Fuente: Mujeres directivas

Objetivo: Precisar los aspectos que se consideran por las entrevistadas, relacionados con el

insuficiente nimero de mujeres en los procesos de direccion y liderazgo femenino.



ANEXO 4 Entrevista aplicada al grupo 1

Protocolo de entrevista:

1-

¢ Qué es para usted el liderazgo? Atendiendo a esta concepcidén descrita

por usted ¢Se considera ser lider en su organizacion?

2-

6-

¢, Se evidencia en su organizacion una politica que favorezca el desempefio

de las mujeres en roles directivos?
¢, Qué motivo su incorporacion a cargos de direccién?
¢, Qué caracteristicas la distinguen en su rol de direccién?

¢ Considera usted que existe en su organizacion un liderazgo femenino?

¢, Qué rasgos lo identifican?
Percibe usted aceptacion de su rol en:

el ambiente social ___en su organizacion __en la familia



ANEXO 5 Entrevista aplicada al grupo 2

Protocolo de entrevista:
1. ¢Estaria dispuesta a ocupar un cargo de direccién?
2. ¢Qué rasgos la distinguirian como lider?
3. ¢Harecibido preparacion para cumplir las tareas como directiva?

4. ¢Qué elementos cree favorecerian y cuales dificultarian su desempefio

como directiva?

5. ¢Se evidencia en su organizacion una politica que favorezca el desempefio

de las mujeres en roles directivos?



Anexo 7 Encuesta aplicada al grupo 1

Con el propésito de diagnosticar el estado actual del liderazgo femenino en el
OLPP, se solicita sinceridad en cuanto a los indicadores plateados. Por favor
autoevallese marcando una “X” en la casilla de acuerdo a una escala de 1 a 5,

donde:

1 es muy poco,
2 poco,

3y 4 medioy

5 es bastante.

Indicadores 5 (%) [4(%) |3(%) |2(%) | 1(%)
Flexibilidad 41 59
Necesidad de prestigio 33 77
Autoridad para mandar 89 11
Sentido critico 90 10
Actitud ante el riesgo 40 60
Capacidad de controlar los impulsos 38 42
Capacidad de comunicacion 82 18
Habilidad organizativa 100
Independencia en la accion 85 15
Madurez de espiritu 100
Necesidad de autorrealizacion 78 22




Creatividad 53 47
Objetividad de juicio 100
Pericia profesional 100

Poder de convencer 62 38
Sentido de justicia 100
Sentido de la oportunidad 80 20
Tenacidad 54 46
Respeto de jerarquia 100
Sociabilidad 100
Actuacion de acuerdo a planes y | 100
reglamentos

Firmeza en las decisiones tomadas 100

Gracias por su colaboracién




Anexo 8 Encuesta aplicada al grupo 1

Compafiero(a): Solicitamos su colaboracion para la realizacion de un estudio del
liderazgo en los OLPP. A continuacién se relacionan una serie de rasgos para su
clasificacion en Fuerte, Medio y Débil. En cada cuadro ponga la valoracion
escogida por usted.

Rasgos Fuerte Medio Débil
Un estilo mas democratico 44.5 55.5

Un ejercicio del liderazgo mas firme y | 37.2 62.8

constante

Mas creativas en las propuestas para | 45.2 25 29.8

ejercer la direccion

Mas comunicativas y abiertas a las |51 23.2 25.8

relaciones personales

Desarrollan politicas de cooperacion y | 54.4 45.6

participacion

Potencian relaciones interpersonales 44.3 46.67

Clara preferencia por enfoques | 58 23.7 18.3

consultivos y cooperativos

Desarrollo de politicas de cuidado vy |45.0 55.0

apoyo mutuo

Resolucién de conflictos 45 55

Asuncidn de riesgos 35 43.2 21.8

Disponibilidad para el cambio 23.2 33.3 43.5




Anexo 9 Encuesta aplicada al grupo 3

Con el propésito de diagnosticar el estado actual del liderazgo femenino en el

OLPP, se solicita sinceridad en cuanto a los indicadores plateados. Por favor

evalle la labor de la mujer como directiva marcando una “X

acuerdo a una escala de 1 a 5, donde:

1 es muy poco,
2 poco,
3y4 medioy

5 es bastante.

”

en la casilla de

Indicadores 5(%) | 4(%) | 3(%) | 2(%) | 1(%)
Flexibilidad 66 |26 8
Necesidad de prestigio 8 44 28 20
Autoridad para mandar 63 47
Sentido critico 48 25 27
Actitud ante el riesgo 24 52 24
Capacidad de controlar los impulsos 52 36 12
Capacidad de comunicacion 48 52
Habilidad organizativa 62 38
Independencia en la accion 60 28 12
Madurez de espiritu 70 30
Necesidad de autorrealizacion 70 18 12
Creatividad 69 23 8




Objetividad de juicio 54 46
Pericia profesional 89 11

Poder de convencer 67 33
Sentido de justicia 89 11
Sentido de la oportunidad 75 25
Tenacidad 80 20
Respeto de jerarquia 86 14
Sociabilidad 93 17
Actuacion de acuerdo a planes y reglamentos | 100

Firmeza en las decisiones tomadas 92 8

Gracias por su colaboracién




