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RESUMEN

Es creciente el interés académico en las mujeres lideres. En el escenario politico interna-
cional se ha incrementado su visibilidad como referentes y simbolos de que ofra forma
de hacer politica puede haber llegado. Theresa May, Hillary Clinton, Michelle Bachelet
son ejemplos de politicas del mas alto nivel. Con personalidades y estilos distintos com-
parten, sin embargo, el tener que haber hecho frente a obstéaculos de toda indole, a ser
escrutadas como pioneras y ser foco de atencién medidtica permanente. Son los retos
complementarios a los que se enfrenta cualquier mujer con responsabilidad piblica. El
presente capitulo prefende estudiar a estas mujeres, deteniéndose en la relacién entre
liderazgo politico y el género en las sociedades en riesgo, repasando los debates mas
importantes y los principales discursos tedricos, ahondando en las diferencias y similitu-
des entre hombres y mujeres en los estilos de liderazgo y en las formas de hacer politica.
Palabras clave: Género, liderazgo, mujeres, politica

ABSTRACT

The academic interest in female leaders is increasing. lis visibility in the political interna-
tional scenery has increased as a reference, and symbol of another way to do politics
might have arrived. Theresa May, Hillary Clinton, Michelle Bachelet, are examples of
politicians of high caliber, with personalities and different styles share, however, the fact
to have been faced by obstacles of all risks and been seen as pioneers and been under
the media spotlight attention permanently. These are the complementary challenges that
any woman with public responsibilities faces. The present chapter pretends to study these
women, detaining in the relationship between political leadership and gender in risk so-
ciefies, reviewing the most important debales and the main theorefical speeches, delving
info the differences and similarities between men and women in the style of leadership
and in the form to do politics.
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INTRODUCCION

El liderazgo se plantea como uno de los tépicos més recurrentes de las
Ciencias Sociales. La importancia de descifrar el contenido de lo que “un
buen lider es" es una empresa compleja que ha interesado desde discipli-
nas como la sociologia, la teoria de las organizaciones, la psicologia o la
ciencia politica y se ha modificado a lo largo de los afios y del contexto
histérico. De forma genérica podemos indicar que alude a la persona que

ejerce la direccién politica, a la propia naturaleza de la accién decisional /
gubernamental y a la relacién entre quien lidera y los ofros actores de la
escena politica.

Aunque el inferés por el liderazgo es antiguo, solo en épocas recientes
se ha extendido la preocupacion de analizarlo con perspectiva de género
infenfando vislumbrar, por un lado, si existen diferencias en el liderazgo
entre mujeres y hombres y, por ofro lado, pretendiendo comprobar las con-
tribuciones especificas que las mujeres lideres pueden hacer en las arenas
de poder politico a las que acceden.

Ciertamente, la presencia cada vez mayor de mujeres en més espacios
de poder, en cualquier lugar del planeta, hace afractiva y relevante esta
reflexidn sobre qué aportan como lideres 3Tienen estilos de liderar diferentes

a los de sus homdlogos varones? sEstén mds proximas a las caracteristicas
del liderazgo que da respuesta a los desafios de las sociedades de hoy?

En estas pdginas analizamos las caracteristicas del liderazgo femenino
y las cuestiones relacionadas sin olvidar en todo caso, la revisién de lo que
el liderazgo es y supone en las sociedades actuales. Sociedades en las
que los cambios sociales, econdmicos, en la forma de vivir y relacionarse
se han modificado y traen consigo nuevos desafios a los que dar respuesta
desde el dmbito de lo piblico —el de la participacién de las mujeres en
lugares de poder y su aporte especifico como lideres politicas es uno de los
fundamentales-—.

El liderazgo que se espera y/o exige hoy debe plantear alternativas a
problemas y dindmicas globales en lo econémico, financiero, medioam-
biental o social superando la apatia, la desconfianza™ y la desafeccion de

*  Desconfianza en los politicos que hace que un buen nimero de ciudadanos no confie ni “en sus

gobiernos ni en sus parlamentos y un grupo atin mayor de ciudadanos desprecia a los politicos
y alos partidos y cree que su gobierno no representa la voluntad popular” (Castells, 2009:376).
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la ciudadania hacia las instituciones y los actores piblicos (Altman y Luna,
2007; Montero, Gunther, y Torcal, 1999; Pharr y Putnam, 2000; Programa
de Naciones Unidas para el Desarrollo, 2004; Subirats, 2008). Y debe
mostrarse como un liderazgo inclusivo con lo diversidad y el género.

En general, en la sociedad liquida en la que navegamos, el liderazgo se
dota de un cardcter postpanéptico donde los lideres deben ser capaces de
adaptarse, anticiparse y guiar a sus seguidores en contextos cargados de
incerfidumbres™. Lo fortuito, lo contingente, lo versdtil, lo flexible, lo indeter-
minado campa, por ello, son necesarios liderazgos que maneijen la persua-
sién, las nuevas maneras de comunicarse en red, de captar a los seguidores
y de controlar dilvidamente (Bauman, 2000)!. Llevar el timén sabiendo
todo esto sin descuidar el reto principal de ilusionar a la ciudadania con los
asuntos publicos e implicarlos en lo medular que es la participacién en la res
publica. Se hace necesario un liderazgo que reconcilie la opinién piblica
desconfiada con lo politico e institucional, que canalice el descontento por
vias democrdticas —no plebiscitarias ni autoritarias— y que genere adhesio-
nes en un contexto de crisis de representacién politica (Eryszewicz, 2016).

En el contexto latinoamericano, el liderazgo politico se ha revestido de
adjetivos que lo han diferenciado: “delegativo” [O'Donnell, 2011), “popu-
lista” (Freidenberg, 201 1), “de popularidad” (Cheresky, 2006). Pero, en lo
iticas

que nos ocupa, pese a las diferencias histéricas o las subculturas po
de cada nacién, los dilemas no resueltos en relacién con el binomio lideraz
go y género son compartidos y en esencia no distintos aqui de los debates
generales sobre el liderazgo femenino, sus caracteristicas e implicaciones
para los sistemas politicos contfempordneos a nivel general.

Una cosa es clara, en todo contexto el aporte que las lideres femeninas
deben procurar no serd menor. Pero, scémo puede ilusionarse a las mujeres
si no se ven representadas entre los que lideran lo politico —ni lo econémico,
ni lo financiero, ni lo social... 3Cémo pueden, sin referentes aquellas pocas
que estdn en estos lugares con més visibilidad, responsabilidad y prestigio?
5Cémo son las caracteristicas y el estilo de liderazgo de las lideres politicas

femeninas?

*  En las sociedades neomodernas “la incertidumbre pasa a ser el modo bésico de experimentar
la vida y la accién” (Beck, 1997, p.219).

1 Aunque los lideres también se vuelven liquidos, se apoyan en argumentos retdricos, son mas
flexibles en la defensa de sus valores que dejan de ser firmes y se vuelven adaptativos. Al fin y
al cabo, se adaptan a la nueva logica social.
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Como puede apreciarse, se hace preciso un mayor y renovado andlisis
de la relacion entre el liderazgo politico y el género a nivel tedrico y empiri-
co, sin olvidar los andlisis regionales como el contenido en la presente obra.

CONCRETANDO EL CONCEPTO, REPASANDO LA LITERATURA:
CLASIFICACIONES CONVENCIONALES Y NUEVOS CODIGOS
PARA LA COMPRENSION DEL LIDERAZGO

El liderazgo politico es un concepto relacionado habitualmente con
ofras nociones como autoridad, poder o dominacién [Weber, 1984; Rost,
1993). Es un concepto ambiguo y multidimensional. Si nos detenemos en el
plano politico y lo acotamos, tendriamos que:

El liderazgo politico puede definirse como el ejercicio del poder

por uno o algunos individuos que dirigen a los miembros de la
nacién hacia la accién. (Blondel, 1987, p.3)

El liderazgo politico es aquel fenémeno de cardcter colectivo que
se desarrolla en un contexto de interaccién entre el comporta-
miento de un actor individual normalmente en una posicién rele-
vante (el lider] y sus dmbitos de dominio pdblico, por el cual aquél
ejerce una influencia no rutinaria (real o percibida) en la actividad
politica, mediante la influencia en su caso de una gran variedad
de recursos formales e informales. (Nétera, 2001, p.60)

El liderazgo politico se relaciona con la influencia en el proceso
de toma de decisiones. Signo de influencia es la frecuencia con
la que una persona inicia una politica con oposicién, o ejerce
vefo contra una politica iniciada por ofros, o inicia politicas cuan-
do no encuentra oposicion. (Dahl, 1961, p.66)

Son prolijos los enfoques tedricos de acercamiento al tépico. De he-
cho, atendiendo a la literatura habitual, un lider en cualquier esfera podria
clasificarse segin el enfoque de los rasgos personales, del estilo, el situa-
cionalcontingente o segin el enfoque del nuevo liderazgo (Ramos, 2005;
Rost, 1993). El primero se concentra en las caracteristicas de las personas
que ejercen liderazgo, —las cualidades de la persona lider—, el segundo,
—el de las teorias del esfilo del liderazgo— se aglutina, en cambio, en las
formas en las que se manifiesta el liderazgo. El foco de atencién transita en
el primer caso en lo que los lideres “son” —personalidad o rasgos interiori-

zados—y, en el segundo, en lo que los lideres “hacen”, cuando ejercen el
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liderazgo (Adams y Yoder, 1985, p.4). Ambos acercamientos se ocupan
del individuo

estudio del tema que nos ocupa. El enfoque situacional, sin embargo, se

ider y han sido perspectivas ampliamente seguidas en el

sostiene en estudios donde se pone en especial valor la importancia que el
contexto tiene en el liderazgo. Precisamente, de los andlisis que combinan
los elementos situacionales y personales surgen las teorias de la contingen-
cia o transaccionales, en las que se usan las variables situacionales para
definir el liderazgo y deferminar si una situacién es favorable o no.

En los dlimos afios, surge con fuerza el concepto de “nuevo liderazgo”
acuiiado por Bryman (1992) para englobar los nuevos planteamientos en el
estudio de este fenémeno y contraponerlo al enfoque de liderazgo tradicional.

Tabla 1. Diferencias entre el enfoque tradicional y el nuevo

liderazgo

ENFOQUE TRADICIONAL NUEVO LIDERAZGO
Racionalidad en el lider Intuicion en el lider
Planificar Vision /Mision
Atribuir responsabilidodes Infundir visién
Controlar y solucionar problemas Motivar e inspirar
Crear rutina y equilibrio (rear cambio e innovacion
Destacar compromiso contractual Estimar esfuerzo exira
(rear sumision Crear adhesion
Actitud reactiva al enforno Actitud inferventora en el entorno
Retener el poder Dar poder a los ofros
Lejania Interés en los demds

Fuente: Bryman 1992, p.111

la caracteristica central de este “nuevo liderazgo”” es que es “fransfor-
macional”; plantea unas relaciones diferentes entre lideres y sus seguidores!

* Natera (2001, p.36) sefiala las ventajas de este enfoque del “nuevo liderazgo” que ha servido
para estudiar temas tan sugerentes para la Ciencia Politica como: 1) el papel del lider en la
motivacion y en la creaciéon de compromisos para el desarrollo de nuevos proyectos, 2) el
papel de visién en la transformacion de los valores que integran la cultura organizativa, asi
como la intuicién y la persuasion como elementos del liderazgo, 3) la percepcion carismatica y
no carismatica del lider o 4) la importancia de la oportunidad y la credibilidad en el éxito del
liderazgo.

t  La diferenciacion entre liderazgo transaccional y transformacional es una dicotomia muy
utilizada desde la primera aportacion de Burns (1978). Muchos autores, hacen una reinter-
pretacion de este modelo, diciendo que es, en realidad, un modelo de gestion y liderazgo.
Precisamente, este tipo de liderazgo suele ser identificado como el mas cercano y propio de
las mujeres o el que se ha identificado con ellas y con las aptitudes y estereotipos que se les
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—a diferencia del “viejo liderazgo transaccional” que es mds contingente e
instrumental y que se manifiesta en momentos de normalidad-. Los lideres
transformacionales en su versién de fipo ideal son inspiradores (ejercen
como modelos, son admirados y respefados; proveen significados y re-
tos; generan espiritu de equipo y responsabilidad de misién), estimulan
infelectualmente (provocan a sus seguidores y entorno a crear reflexion e
innovacién) y consideran individualmente (se muestran preocupados por
cada persona como un individuo con necesidades y capacidades dnicas).
De manera complementaria a este enfoque”, el estudio del liderazgo
como elemento bésico en la politica suele estar relacionado con, al menos,
cuatro significados, los que se deshilan en cualquier trabajo sobre el tépico.
El liderozgo es:
El atributo de una posicién (la “posicién de liderazgo”), un rasgo
o cualidad de una persona (las “capacidades de liderazgo”),

una categoria del comportamiento (la “conducta de liderazgo”)
y una funcién o conjunto de funciones dentro de un defermina-

"

do contexto organizativo (las “funciones de liderazgo”). (Ndtera,
1997, 5.113)
Por tanto, indagar sobre el liderazgo femenino implica “discutir sobre
ftica” (Jalalzai y Krook, 2010, p.5)y
hacerse eco y analizar la excepcionalidad y la relevancia que parte de su

rol del sexo y el género en la vida po

posicién de mandataria, representante de la comunidad o electa, defenerse
en los rasgos y cualidades que las han catapultado a esas posiciones o
valorar en sus conductas y/o las funciones que se derivan de sus cargos y
cémo se concrefan en un comportamiento y un estilo politico preciso.

Analizar el liderazgo politico de las mujeres, como veremos, conlleva
ademds mds dimensiones.

Algunas de ellas se identifican con la eficacia y democracia como cé-
digos de referencia que se presuponen necesarios en el liderazgo con-
tempordneo con independencia del género. Asi, en la esfera piblica se

espera que el que se ejerza sea un liderazgo eficaz, lo que implica habi-

presuponen, como explicitaremos mds adelante.

En todo caso y de forma complementaria, cominmente en Ciencia Politica se suele analizar el
liderazgo desde tres categorias generales individualmente consideradas o de forma integrada,
seglin la perspectiva que guie a la investigacion concreta: el enfoque del lider como represen-
tante, el enfoque del lider como creador de la agenda, el enfoque del lider como empresario
politico (Fiorina y Shepsle, 1989, pp.17,36). En los estudios con perspectiva de género, de igual
manera, los trabajos pueden clasificarse segtin estas mismas dimensiones.
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lidades y destrezas politicas, técnicas conceptuales, humanas e interperso-

nales (Canales y Romero, 2014). Los lideres politicos eficaces son gestores
y promotores del cambio, se anficipan, saben comunicar dentro y fuera
con mensajes claros y oportunos, escuchan activa y atentamente buceando
en la comprension de sociedades multiculturales y complejas, supervisan
y evalan los procesos, negocian y priorizan los compromisos adquiridos

(bien el programa electoral o las politicas). Junto a la eficacia, se concibe

que el liderazgo politico sea también de calidad” e identificado con una
gestion comprometida que involucre nuevas formas de gobernar y gestionar
las comunidades. Un liderazgo democrdtico que modera mds que dirige,
fundamentado en una gobernanza donde se intercala “leadership”y “com-
munityship” (Minztberg, 2009); un liderazgo versdtil, capaz de observar
y decidir sobre lo mejor en cada momento —liderazgo facilitador (Etling,
2005, pp.10-16)- con un fuerte compromiso civico que empodere a la ciu-
dadania haciéndola coparticipe —un liderazgo habilitador (Barber, 1994},
desde la ejemplaridad pablica’ —dado el plus de responsabilidad moral
extra-juridica que se le supone a quien lidera— (Gomd, 2010; Robles Egea,
2012).

El liderazgo que se espera, por ende, debe ser nuevo, transformacional,
eficaz, democrdtico y acorde con la sociedad en red y conectada en la que
vivimos, donde la comunicacién politica es una dimensién primordial en el
proceso de gestacién, adquisicidn y ejercicio del liderazgo politico (Néte-
ra, 2001), pues los nuevos liderazgos son medidticos (Sartori, 2002) en
las democracias “de audiencia” (Manin, 1998) o democracias “centradas
en los medios” (Swanson, 1995) de la era digital en la que vivimos. De-
mocracias y sociedades cada vez mds igudlitarias, inclusivas y permeables
a la participacién de mujeres en fodos los planos, también en los espacios

*  Esta concepcion surge de la premisa de que el liderazgo refuerza su centralidad pues el lider
representa una opcion politica frente a otras opciones politicas u otros lideres y debe erigirse
en la figura legitima de modelos mas democraticos y participativos.

t  Deberia imponerse la responsabilidad de la clase politica con un componente ético y un cam-
bio de modelo que se cristalizara en la calidad del nuevo liderazgo democratico que tiene que
ver mas que nada con el “hacer’, esto es, con la forma en la que se ejerce ese liderazgo (Robles
Egea, 2009, p.345). De manera afiadida, la posesion de estos valores democriticos, se cree po-
drian habilitar al lider para resistir a los posibles “efectos corruptores del poder” que pudiesen
darse (Keohane, 2005, p.717), pues el descontento se acrecienta cuando la ciudadania percibe
que los politicos se guian por valores de aprovechamiento personal, por la corrupcion o el
fraude en la busqueda de intereses privados o propios (Villoria, 2000; Robles Egea y Delgado,
2009), lo que viene a minar y deteriorar la cultura politica democritica, las instituciones Y, en
definitiva, la imagen de los politicos.
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publicos donde han emergido con fuerza figuras femeninas de relevancia.
Para algunos, vienen a aporfar perspectivas distintas y diferentes formas de
enfrentarse a los problemas de las “sociedades de riesgo” y en crisis en las
que vivimos; para ofros, simplemente a ocupar el lugar que les corresponde
en estos periodos complejos. 3Qué ocurre con la dimensién de género y
qué puede aportar al estudio del liderazgo? sCémo es el liderazgo de las
mujeres en politica? 3El género influye en el estilo de liderazgo?

LIDERAZGO POLITICO Y GENERO:
TEORIAS Y DEBATES VIVOS

Hasta tiempos recientes, los estudios de liderazgo politico han sido nota-
blemente noespecificos con el género”. Esto se debe principalmente a una
suposicion técita, hecha generalmente por los eruditos masculinos, y que se
resume en que los lideres son hombres (Genovese, 1993).

Estudiar el liderazgo con perspectiva de género supone solventar esta
anomalia, implica analizar un nuevo fenémeno social, a mujeres de poder,
en la acepcion de preeminencia. Estudiar a las que estan en los cargos mds
altos, a los personajes mds visibles socialmente (Garcia de Lleén, 2002). Es
centrarse todavia en figuras excepcionales, mds cuanto més alto miremos
en el escenario politico; de la misma manera, entrafia incidir en lo que
aportan de distinfo o complementario.

Retomando los enfoques vistos en las paginas precedentes, pero ahora
desde la perspectiva de género, se hace preciso incorporar las teorias, los
debates y las problemdticas especificas para ahondar en la clarificacion
del tdndem liderazgo-género y enriquecer el andlisis del liderazgo, de otro
modo incompleto.

5Cémo son las lideres? 3Como ejercen el liderazgo o cudles son sus
estilos de liderarg 3Cémo es el contexto del liderazgo? 3Cémo avanzar en
el conocimiento del liderazgo efectivo sin olvidar a las mujeres?

En relacién con los enfoques de rasgos del liderazgo, el atributo més
definitorio y lo que méds caracteriza a los lideres es que son mayoritariamen-

*  Los estudios generales sobre el liderazgo suelen olvidar, o dedicar un espacio residual al estudio
de la influencia de la variable género en el mismo (existe, no obstante, una cada vez mas amplia
produccion de articulos especificos sobre esta cuestion del liderazgo de las mujeres, menor si nos
referimos a lideres de primer orden en el plano politico, menor aun en relacién con su desempe-
o —“el modo de ejercer el liderazgo™-, siendo (casi) inexistentes, por ejemplo, si nos referimos a
las Alcaldesas/presidentas de las Corporaciones Locales (Ruiloba, 2013b, p.144).
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te hombres™. Pese a los avances en la presencia, las mujeres lideres “son
pocas”’, lo que se torna en un hecho social que se revela en una certeza
similar a la de una ley fisica, “a mas poder, menos mujeres” en todos los
lugares’. De hecho, sigue interiorizada la idea de que la politica es un
"juego de hombres” (Burrell, 1996, p.151), pues todavia pensar en un lider
es habitualmente pensar en alguien del sexo masculinot. La buena noticia,
en todo caso, es que se ha visibilizado el problema y se va consolidando

la idea de que la ausencia de mujeres en los niveles politicos de decisién
es una extravagancia representacional (Garcia de Ledn, 2002; Valcarcel,
1996) y que es obligada la presencia de mds mujeres como indicador de
sistemas politicos de calidad®.

Ademds de pocas, las mujeres en politica no suelen contar con grandes
recursos, con superabundancia de medios econdmicos, sociales y/o cultu-

uz

rales. La mayoria de ellas ya eran “é

ite” antes de ocupar puestos de poder
politico (Barrera, 2000). Son las que han sido capaces de superar las mis-
mas barreras para acceder al poder que sus homologos varones, ademds
de las murallas impuestas por la sociedad patriarcalt.

Las que consiguen alcanzar los lugares de mayor responsabilidad politi-
ca, lo hacen con més dificultades y en peores condiciones que los hombres

(Ramos, 2005), pues las propias dindmicas de lo politico, —soterradas o
sutiles—, se identifican con caracteristicas, lugares, redes sociales y modos
de hacer masculinos. En relacién con el contexto, por tanto, las mujeres

adolecen en muchos casos de ese capital social (apoyo, redes) y no suelen

* Muchas han sido las explicaciones sobre la subrepresentacion femenina en posiciones de lide-
razgo (véase, por ejemplo, el actualizado repaso en Ayman y Korabick, 2010).

t  Esta realidad se manifiesta en todos los paises. Aunque pudiera parecer que el nivel de desa-
rrollo es una condicion necesaria para garantizar la presencia mayor de mujeres en posiciones
de poder, esto no es determinante y la premisa de a mas poder, menos mujeres se conserva en
todos los lugares (Norris e Inglehart, 2001, p.129).

i  En coherencia con el clasico articulo de Schein (1976) “Think manager-think male” la imagen
metal inmediata mayoritariamente asociada al liderazgo es la de un lider del sexo masculino
(lo se plasma en la realidad, en los mds importantes foros politicos o econdémicos, las mujeres
son todavia minoria).

§  Para ver una reflexion actualizada de los argumentos tanto de justicia social como utilitarios
sobre la presencia de mujeres en politica véase, por ejemplo, Paxton y Hughes (2016).

¢ Lasociedad patriarcal expone a las mujeres lideres a un cimulo de agravantes. Asi, en su ca-
rrera atraviesan, primero, por un proceso de seleccion normal o estandar, igual al masculino;
en segundo lugar, por una selecciéon impuesta por el patriarcado como sistema social de do-
minacién que impone condiciones restrictivas a las mujeres en el acceso a los puestos mas im-
portantes y que se concreta en “superpluses” y costes sociales muy elevados, y en tercer lugar,
por un filtro social anadido, dado que son pioneras en espacios mayoritariamente ocupados
por hombres (Garcia de Le6n, 2002, p.14).
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frecuentar espacios informales donde se discute sobre cuestiones importan-
tes y donde se toman decisiones (Bass, 1990; Tharenou, 1999; Ragins y
Sundstrom, 1989) lo que puede llevar a la predileccion de los hombres
lideres a elegir a ofros hombres, siguiendo las clasicas teorias de que los
individuos se sienten atraidos o prefieren trabajar y relacionarse con otros
parecidos a ellos (Byme, 1971)".

En relacién con los espacios formales, desde la literatura se sostiene que
las mujeres se enfrentan de manera suplementaria a una doble discrimina-
cién impuesta por las esfructuras partidarias: una cuantitativa —por el nimero
reducido de candidatas en comparacion con los hombres—y ofra cualito-
tiva —que se concreta en dos fases, por una parte como candidata, en la
pésima colocacién de las mujeres en las listas electorales' y, por ofra, como
electa, en la irrelevancia del papel politico que se les concede— (Garcia de
Lledn 2002; Astelarra, 1990; Norris, 1997), lo que implica que una vez
en espacios de poder, en ocasiones se las relega a posiciones con pocas
posibilidades de alcanzar puestos dirigentes de primer grado.

En el caso de América Latina —y Asia—, el peso de los partidos no es
tan determinante, en cambio, no tener conexiones familiares con las élites
dirigentes puede impedir la experiencia necesaria para alcanzar puestos
de liderazgo efectivo. Las mujeres que recientemente han dirigido India, Pa-
quistan, Argentina o Indonesia eran hijas o esposas de lideres (Alter, 2016).
Precisamente, Jalalzai y Krook (2010 identifican como causas explicativas
que favorecen el surgimiento de liderazgos femeninos de relevancia en
esfas regiones: la pertenencia a dinastias politicas y la inestabilidad o pe-
riodos de fransicién institucional como lo més favorable para la ascensién
de mujeres a puestos de liderazgo nacional*.

Todos esfos elementos contextuales como los impedimentos impuestos

*  En muchos casos puede que opere la “solidaridad de género’, esto es, la identificacion y unidad
con los miembros del mismo sexo. Esta solidaridad puede darse en funcién de género, ademas
de por el estatus o como un reflejo de procesos comunes sobre los cuales las variables anterio-
res y otras impactan (Fajak y Haslam, 1998).

t  Encabezar la lista electoral constituye, en si, una excelente ocasion para que los candidatos
acumulen experiencia como lideres politicos, oportunidad que no pueden aprovechar mayori-
tariamente las mujeres (Garcia de Ledn, 1991, p.36-39).

i Ambas cuestiones son exportables a ciertos casos en otros contextos; asi Hillary Clinton puede
ser ejemplo de lider politica proveniente de una dinastia politica o Theresa May de aquellas
que ascienden a posiciones de liderazgo en periodos de transicion institucional como la que
supone la salida de Reino Unido de la Unién Europea.
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por las estructuras de los partidos”, la estabilidad o inestabilidad politica,
la pertenencia o no a dinastias familiares, los viejos roles de génerof, la
division sexual del trabajo, los muros y techos de cristal como barreras de
prejuicios y discriminacién que excluyen a las mujeres de las més altas posi-
ciones de liderazgo (Morrison, White y Van Velsor, 1987; Cotter, Hermsem,
Ovadia y Vannema, 2001; Folke y Rickne, 2016), la segregacién femeni-
na horizontal y vertical en el acceso a los espacios de poder [y del mismo
modo, en el desempefio una vez electas) y los problemas de conciliacién
de la triple jornada -hogar, trabajo, dedicacién politica (Astelarra, 1990),#
suponen un cimulo de barreras a las que las mujeres lideres tienen que
hacer frente, que tienen que superar y que marcan su gestién.

Tanto estas caracterfsticas de “lo que las lideres son” como del contexto
del liderazgo tienen reflejo en lo que las lideres “hacen” y “cémo” desem-

pefian sus labores politicas.

El liderazgo femenino, ¢similar o distinto al masculino?

Una de las cuestiones que ha suscitado mds interés en la opinién poblica
y entre los estudiosos del tépico es el andlisis de los modos de ejercer el
liderazgo de las mujeres en puestos de responsabilidad politica. Los impro-
bos esfuerzos académicos en este sentido no han conseguido ofrecer expli-
caciones globales sino que, més bien, han mostrado hallazgos parciales
en relacion con los estilos de liderazgo de las mujeres?. Las conclusiones al
respecto son contradictorias y, a pesar de que la discusién ha sido amplia
en torno a la similitud o diferencias por género en el ejercicio del poder, ha
habido aportaciones en uno y ofro sentido (Norris, 1997).

Inversamente a la creencia sobre la especializacién de los sexos en
relacién a los estilos de liderazgo, una parte de los estudios se centran en
la no diferencia de esfilos. Son las investigaciones que atestiguan que las

*  Mayoritariamente, los partidos politicos tienen culturas organizativas que siguen estando do-
minadas por valores andocéntricos (Loden, 1987).

1  Los roles de género son complicadas combinaciones de comportamientos, actitudes, normas
y valores sociales y psicolégicos que en la sociedad se designan como “masculinos” o “femeni-
nos” (Duerst-Lahti y Mae Kelly, 1995, p.40).

t  Dilema constante de las lideres politicas sobre la priorizacion de su vida familiar/profesional/
politica y que lleva aparejada la conocida sobrecarga de rol (Molero, 2009).

§  Algunas de las discusiones contenidas en este epigrafe ya han sido tratadas por mi de manera
extensa en otras publicaciones (Ruiloba, 2013a y 2013b).
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lideres se comportan de una manera andloga a los hombres®, incluso que
habria mas diferencias “dentro” de los sexos que “entre” ellos, esto es, que
las diferencias individuales son més significativas que el género (Solheim,
2000). Estos trabajos sostienen que no hay pruebas concluyentes que mues-
tren que el sexo entrafie aptitudes o estilos de liderazgo disimiles?. Por tanto,
no habria razones para creer que ni hombres ni mujeres tienen un estilo de
gestién superior o inferior, ni siquiera, diferente (Powell, 1990).

Pero esta no distincién puede deberse a légicas adaptativas. Lo que
parece es que las mujeres de la élite se “aculturan”* en el modelo masculino
del poder, negando total o parcialmente comportamientos tradicionalmente
femeninos, ocultando en su faceta piblica sus obligaciones de la vida pri-
vada, adoptando, en cambio, caracteristicas tradicionalmente masculinas

en beneficio de sus carreras?. Asi, muchas de las més conocidas y politica-
mente exitosas mujeres lideres han abrazado estilos de liderazgo masculino
(Thomas, 2011). los efectos de que las mujeres acaben por ejercer un
estilo de direccién similar al masculino llevan a la persistencia de un “efecto
clénico” en las instituciones y pudiese ser una derivacién del pequefio ni-
mero, esto es, de la inexistente “masa critica de mujeres” en estos dmbitos.
Precisamente, buena parte de los estudios coinciden en que la presencia de
una masa critica de mujeres con poder politico seria la condicién necesaria
(aunque no totalmente suficiente) para que el impacto del género pudie-
se ser efectivo en los modos de hacer politica (Dahlerup, 1988; Childs y
Krook, 2000). En todo caso, el acceso debe ser entendido no solo como
un derecho sino como un indicador de calidad de las democracias, con

*  Lapolitica es un espacio con normas, ritos y 16gicas masculinas y, por tanto, la relacion significa-
tiva se establece entre espacio de poder y estilo de liderazgo masculino (Ruiloba, 2013b, p.151)

1 Genovese (1997), por ejemplo, sostiene que no existen distinciones de estilo de liderazgo entre
mujeres y hombres y que son, mas bien, las situaciones las que requieren unos estilos u otros,
y lo que se demanda es un estilo de liderazgo flexible (muy en la linea de la importancia de un
liderazgo adaptativo a contextos cambiantes).

i Laaculturacion “es el proceso por el cual un individuo o un grupo adquiere las caracteristicas
culturales de otro, a través del contacto directo y/o la interacciéon” o “como el proceso de trans-
formacion de la cultura de un individuo o grupo en la de otros” (Garcia de Ledn, 2002, p.44).

§  Las mujeres que pretenden maximizar la rentabilidad de sus acciones en favor de sus carreras
hacia la élite o que buscan el ejercicio estandarizado del poder (segtin las reglas dominantes en
los espacios politicos), cuando desembarcan en ellos, se enfrentan al dilema graficamente ex-
presado por Stivers (1993, p.60), reiteradamente reproducido, que se resume en la encrucijada
del “look like a lady” “ versus “act like a man”.
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independencia del quehacer politico de las lideres”, aunque parece haber
consenso en que seguramente una mayor presencia de mujeres en instancias
publicas de poder traerfa, por ejemplo, politicas més adaptadas y adecua-
das para las mujeres (“women-friendly policies”) (Burn et al., 2001, p.352).

Siguiendo con la discusién, pero en sentido inverso, buena parte de la
literatura comparte, en cambio, que mujeres y hombres se enfrentan a la
tarea de liderar con distintas sensibilidades, prioridades y estilos. Desde
la filosofia politica, por ejemplo, se ha incidido en el debate sobre el dis-
tinto proyecto moral que define y diferencia a mujeres y hombres y que se
concreta en dos éticas diversas, “de cuidado” y “de la justicia” (Gilligan,
1982; Kymlicka, 1995) que darian lugar a distintas agendas vy estilos de
liderazgo diferentes. Los estereotipos influirian en el estilo y harfan que los
hombres se centraran mds en el control, el poder y la jerarquia —rasgos ins-
trumentales/agenticos—, mientras que las mujeres enfatizarian la orientacién
hacia las personas, la participacion, las relaciones y la disposicion a de-
legar el poder —rasgos expresivos/comunales— (Rosenthal, 1997). En esta
misma senda, Astin y Leland [1991) inciden en la existencia de dos estilos
de liderazgo distintos, uno “duro” propio de los hombres y otro “suave” ejer
cido por mujeres, que se identifican, el primero con el orden, la dominacién
o la jerarquia y el segundo con la autoridad, la influencia y la cooperacioén.
Mas ain, cuando las mujeres se incorporan a tareas politicas se les piden
estos cddigos conductuales, esto es, que sigan “actuando como mujeres”
por lo que se les confian ocupaciones que son parecidas a las que cumplen
en el hogar, por el contrario, rara vez se les encargan tareas en dreas como
la defensa o las relaciones interacionales, por ejemplo (Astelarra, 19901

Las diferencias de liderazgo por género se asientan en miltiples explica-
ciones, algunas parten de argumentos “biologicistas”. Se frata de trabajos

*  La participacion de las mujeres en el poder politico no conlleva, en principio, que éste vaya a
transformarse, ni que las mujeres sean mas sensibles a los temas de género. Este es un campo
de analisis por explorar. En el caso latinoamericano, hay literatura que avala estos cambios
de viraje hacia politicas con perspectiva de género en el gobierno de Bachellet (Valdés, 2010;
Thomas, 2011).

t  Enalgunos casos, la excepcionalidad de incluirlas en estas dreas no habituales tiene connota-
ciones propagandisticas, en otras estas carteras son ocupadas por mujeres lideres de la maxima
relevancia, lo que sigue siendo general es la segregacion vertical. Si uno observa a nivel inter-
nacional reuniones de Ministros de Exteriores o Defensa, las mujeres alin son menos que en
Servicios Sociales, Educacion, Igualdad o MedioAmbiente.
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que no desechan la importancia de la socializacién o de las normas cultura-
les aprendidas en las formas de comportarse [y, por ende, de hacer politica
por género) pero que exhortan que las diferencias se deben, también, a
diferencias biolégicas. Estos estudios hacen analogias entre los lugares de
poder y el mundo animal como un espacio de hombres y/o se centran en
las implicaciones fisiolégicas y hormonales y en su incidencia en el compor-
tamiento de los lideres (Ludwig, 2002). Aqui se insertan los acercamientos
del feminismo darwinista y sus explicaciones sobre las dindmicas de género
y las relaciones de poder en clave de evolucién, reproduccion y superviven-
cia (Hannagan, 2008).

No obstante, los argumentos mds recurrentes en esta linea son, en cam-
bio, aquellos centrados en la asignacién de comportamientos distintos por
género que revierten en estilos desiguales de liderar. Asi, partiendo de

la clasica diferenciacién entre liderazgo transformacional y transacciondl,
orientado a la tarea o a las personas, aparecen los clésicos trabajos de
Rosener y Schwart (1980) —liderazgo Alfa versus Beta— o de Loden (1987)

—direccién politica femenina versus masculina—, que constatan la existencia
de la influencia de la variable género a la hora de liderar”.

Tabla 2. Caracteristicas del liderazgo femenino

ESTILO DE DIRECCION FEMENINO (BETA): DIRECCION POLITICA FEMENINA:
Pensamiento sintético, intuitivo y cuantitativo. Esfilo operativo cooperativo
Relaciones de adaptacién como ayuda. Esfructura de organizacidn: equipo

Bisqueda de soluciones completas a problemas en  Estilo de resolucidn de problemas: infuifivo,/racional
conjunto

Estilo contextual. Control reducido en la bisqueda de la calidad.
Comprension
(oluﬁomcién

Niveles de alto rendimiento

Fuente: Elaboracién propia a partir de Rosener y Schwart (1980:25) y Loden (1987:70)

Ademés de la caracterizacién del liderazgo por género, la asignacién
estereotipada a distintos estilos de liderazgo puede servir de explicacion a

*  Contrarrestando a los que pueden ver sus hallazgos como simplistas, estos autores sostienen
que sus formulaciones son tendencias generales, pero resaltan la no exclusividad total de tales
estilos para “todas” las mujeres y “todos” los hombres. No obstante, aunque ningun estilo es
patrimonio de un género, las expectativas de rol son tan marcadas en la cultura occidental que
sirven para explicar la polarizacién de los modelos de conducta de los lideres.
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la poca presencia de mujeres en puestos de responsabilidad. Segin la “Teo-
ria de la congruencia del rol” (Eagly y Karau, 2002) el problema proviene
de la incongruencia entre las caracteristicas asignadas a lo femenino y lo que
se espera de un lider (las mujeres violentarian las normas prescriptivas espe-
radas de lo que un “lider es”)". Parece que ser mujer lider conlleva someterse
a juicios, desaprobaciones o valoraciones prejuiciosas. Asi, las que llegan a
lugares de liderazgo son evaluadas negativamente independientemente de
su estfilo de liderazgo. Tanto si despliegan caracteristicas asociadas con este-
reotipos femeninos (porque se alejan de lo que se espera que es el liderazgo
efectivo -masculino—y al ser calificadas como poco femeninas), como si se
adaptan al estilo mas expresivo o comunal (por ser consideradas como outsi-
ders). De ambas formas se da incongruencia entre el rol social esperado y el
rol de liderazgo de ellas. Para enfrentar esfe brete “se ven obligadas a com-
binar atributos asociados al estereotipo masculino (asertividad, competencia,
control) con cualidades femeninas con el fin de lograr no ser rechazadas” (Lu-
pano y Castro, 2008, p.70)'. Este ejercicio de acomodo a espacios hostiles
repercute en sus estilos de hacer politica y las convierte en lideres versdtiles,
comaleénicas y adaptativas, con un estilo de liderazgo flexible.

LAS MUJERES Y UN MODELO DE LIDERAZGO ALTERNATIVO:
REFLEXIONES FINALES PARA LA DISCUSION

Examinar el liderazgo es, como hemos comprobado, acercarse a un
concepto poliédrico. Es cardinal no dejar de lado que el liderazgo es un

elemento de poder con un importante componente simbélico y que, dejan-
do de lado otras connotaciones, se relaciona crecientemente con la toma
de decisiones eficaces, con la adaptacién a las situaciones cambiantes,

la actitud receptiva ante la ciudadania como fuente de legitimidad* o se

*  Meta-analisis recientes corroboran el mantenimiento de la asociacion de liderazgo con atribu-
tos agénticos (Koening, Eagly, Mitchell y Ristikari, 2011), por tanto, en principio, alejados de
los roles de liderazgo asociados a lo femenino.

1 Bachelet, por ejemplo, enmarca explicitamente su estilo de liderazgo como mas femenino que
el de sus rivales y enlazo su estilo de liderazgo a sus capacidades para promover una mayor
inclusién y participacion en la democracia chilena (Thomas, 2011, p.63). Integro las cualidades
masculinas que se suponen al cargo con un estilo distinto, presentandose como alternativa de
ruptura con las estructuras de poder tradicional e introduciendo el género en la agenda.

i Legitimidad puede ser considerada como «la creencia de que las instituciones politicas exis-
tentes, a pesar de sus defectos y fallos, son mejores que otras que pudieran haber sido estable-
cidas» (Linz, 1988, p. 65).
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proyecta como un valor individual que revaloriza las organizaciones hacia
adentro y hacia afuera. la multiplicidad de matices y de elementos imbrica-
dos en los andlisis de este tépico hace imprescindible que los estudios de
indole tedrica lleven a estudios de casos”, regionales, de niveles de gobiemo
o comparados que puedan dar respuestas mas clarificadoras y oportunas
sobre el liderazgo politico femenino hoy?.

En la actualidad, en cualquier lugar, las mujeres se presentan como al-

fernativas esperanzadoras de cambio politico. Su simple presencia en los
estadios més altos implica, por si misma, un escenario nuevo, més adn desde
que empieza a gestarse un discurso en el que dominan las alabanzas al mo-
delo del “nuevo liderazgo” (Bryman, 1992) que, curiosamente, comprende
elementos y actitudes que se equiparaban como més propias de las mujeres.

La definicion de lo que un buen lider es, se identifica ahora con los ca-
racteristicas asociadas a las cualidades femeninas de liderazgo, a lo que
pueden aportar y complementar. La investigacién sobre el liderazgo y el
género se revitaliza*.

Las mujeres exhiben un método alternativo y son esperanza de que algo
distinto puede darse en la esfera piblica. Esta idea se relaciona con la per-
cepcién de que las mujeres politicas se revisten de un estilo que se definiria
por ser inclusivo, por dar gran valor a la comunicacién interpersonal y por
tender a fomentar el frabajo en equipo. Un estilo “colaborativo” de liderazgo
menos jerdrquico y més consensual, facilitador e inclusivo (Rosener, 1990),
mds acorde con lo que se espera de un lider en estos tiempos. La idea latente
de que las mujeres aportarian una nueva forma de gobemar las comuni-
dades estd muy presented. En este sentido, por ejemplo, en su muy citado

*  De hecho, en muchas ocasiones los estudios se centran en las mujeres politicas de mas renom-
bre, porque "las vidas y carreras de aquellas mujeres que han encabezado naciones ofrecen un
unto de vista inico sobre el rol del género en la vida politica "(Genovese y Thompson 1993:3).

p g p y p

t  Es sabido que la literatura ya es prolija en el estudio identificacién de las barreras de acceso,
sobre la subrepresentacion y sobre las modalidades de representacion descriptiva, simboélica y
sustantiva (tradicional distincion de Pitkin, 1967) pero faltan, en cambio, estudios empiricos
que avalen los presupuestos tedricos en los distintos niveles de poder y contextos.

i Las publicaciones sobre el tema no dejan de aparecer. Las lineas de investigacion abiertas son
muchas, haciéndose necesaria mas comunicacion entre cientificos sociales y politicos, para
alentar la investigacién y para que los hallazgos tengan reflejo y sirvan para la politica real
(Eagly y Herman, 2016, p.353)

§  Se repite reiteradamente en casi todas estas investigaciones, que el liderazgo de las mujeres
alienta la participacion, hace que la gente se sienta parte de la organizacion, que valore sus
contribuciones y opiniones, preocupandose de los aspectos simbdlicos, realzando el poder de
los otros y convienen que es positivo compartir el poder y la informacién (Rosener, 1990).
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metarandlisis sobre estilos de liderazgo, Eagly y Johnson (1990) concluyen que
los mujeres tienden a adoptar esfilos més democraticos y participativos y menos
autocrdticos y directivos que los hombres. Usan el poder sobre sus colegas
para facilitar o moderar y no tanto para controlar o direccionar, rechazan la
parafernalia del poder y tienden a preferir “centrarquias” antes que “jerarquias”
(Fierman, 1990; Stivers, 1993). El “famoso” liderazgo transformacional es més
congruente con los roles femeninos de género (Eagly y Karau, 2002).

Los hallazgos en la literatura de los Gltimos tiempos son alentadores para
el liderazgo femenino porque las investigaciones han establecido que todos
los aspectos del estilo de liderazgo en los que las mujeres exceden a los
hombres se relacionan positivamente con la efectividad de los lideres, sin
embargo, en lo que los hombres superan a las mujeres tienen relaciones
negativas o nulas con la eficacia (Eagly, Johannesen-Schmidt y Van Engen,
2003; Van Enger y Willemsen, 2004).

El liderazgo femenino compendia entonces un estilo més participativo y
efectivo a lo que se le une un fuerte componente simbdélico.

Las mujeres en espacios plblicos se han convertido en emblemas para
las otras mujeres (Burrell, 1996; Pastor y Verge, 2015) y la personificacién
del cambio o de la regeneracién de sistemas més igualitarios. Ello produce,
no obsfante, una fijacién medidtica por sus figuras, con el agravante de
que esfa hiperexposicién se tifie de micromachismos y atencién diferencia-
da por género”. Las mujeres siguen siendo evaluadas mds firmemente que
sus compafieros varones, en un espiral de vulnerabilidad y visibilidad que
opera como héndicap de liderazgo femenino (Kram y McCollom, 1998;
Rhode, 2003). Es evidente la importancia de los medios de comunicacién
en las sociedades actuales (Castell, 2009) vy, por ende, en la construccion
del relato sobre lo que las mujeres en politica son y lo que representan.

La diferencia en el tratamiento informativo y en la caracterizacién que de
las mujeres politicas dan, pueden indicamos: cémo son consideradas estas
élites, cémo se entiende su estfilo o cémo se valora su gestion en relacion
con la de sus homdlogos varones.

*  Hay diferencias en el trato de los medios por género, ;qué se dice de ellos y ellas en los medios
/ en las redes sociales? ;qué tipo de informacion exponen deliberadamente de esferas extrapo-
liticas -imdgenes familiares y/o de su vida privada “oficial” complementaria a la institucional-?
;qué se enfatiza de ellos? ;qué se expone de ellas? ;qué parametros usan los medios cuando
evaltian a los lideres hombres y a las lideres mujeres? (Ruiloba, 2013b:151).
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Estudios recientes coinciden en que la presencia de mujeres en los mas

altos estadios de la politica se celebra en los medios, incluso se identifica a
estas mujeres con “agentes de cambio social”. Sin embargo, por ofro lado,
los discursos de los medios se revisten con comentarios sobre su apariencia
o sobre estereotipos tradicionales de género, construyendo habitualmente
a las mujeres politicas como desviaciones de la “norma masculina””. La

presencia de las mujeres es frivializada y, en muchos casos, son construidas

como las que complementan a los politicos hombres con un toque de sen-
sibilidad o color (Pastor y Verge, 2015). Aunque esta visibilidad afiadida
las haga mas vulnerables a la critica y més observadas, dedican gran
parte de su tiempo a revertir esfas percepciones, a trabajar y a esforzarse
mds [loden, 1987), lo que impacta en su forma de hacer politica y gesta
un estilo de liderazgo mds comunicativo y que debe ser mas creativo para
sortear estos lances.

Estamos ante entornos altamente cambiantes y aunque no siempre las
sociedades estan receptivas a evoluciones tan determinantes y visiblesT,
el quehacer politico de las mujeres es su principal baza y los momentos
de crisis suelen ser propicios para el avance de liderazgos alternativos.
La politica como un juego de hombres ya no tiene lugar. La incapacidad

de respuesta del liderazgo tradicional en el contexto liquido haré emerger
nuevos liderazgos femeninos. Analizarlos en su confexto serd nuestro futuro
reto como investigadoras.

En esta obra, se presentan algunas sugerentes experiencias concrefas de

liderazgos politicos femeninos en América Latina.
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