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Mas de diez afios de experiencia en la
formacion de directivos de ambos
sexos nos mostraron la necesidad de
brindar una ayuda enfocada
especialmente a la problematica de la
mujer con capacidades y vocacion
para ocupar cargos directivos.

El aprovechamiento de las
potencialidades de la mujer requiere
de una formacion en los principales
aspectos que son el eje central para
desarrollar y promover mujeres a
cargos directivos, sobre la base de
métodos y técnicas que eliminen
estereotipos y tensiones perjudiciales
para la organizacion, con el apoyo
activo de la alta direccion.

Lo anterior tiene sus premisas en dos
hechos de gran significacion:

e En las Ultimas dos décadas la
mujer ha elevado significativamente
su nivel educacional, asi como su
participacion activa en la vida social
y econdmica del pais.

e La mujer ha demostrado que
cuando ocupa puestos de
responsabilidad obtiene logros y
resultados iguales o superiores a
los alcanzados por los hombres en
€s0s mismos puestos, en igualdad
de circunstancias.

Como parte de un programa de
entrenamiento a mujeres directivas
que sistematice las experiencias
obtenidas en la capacitacion de
directivos de ambos sexos, las autoras
han iniciado una investigacién para
caracterizar a las lideres cubanas.

El trabajo que se presenta a su
consideracion, es un primer resultado,
muy preliminar, de la investigacion
iniciada y tiene como proposito
identificar algunas semejanzas vy
diferencias entre hombres y mujeres
en su rol de directivos . Se partié de
una muestra de directivas y directivos
de la ensenanza superior en Cuba,
con un rango de edades entre
cuarenta y cincuenta anos.

A esta muestra se le aplico el Test de
Keisey (ver referencia en el cuerpo del
trabajo) y una encuesta
autodiagnostico. La encuesta
Autodiagnodstico se elabord tomando
en cuenta un modelo elaborado por la
Profesora sueca Barbro Dahlbom-Hall
con mas de 25 anos de experiencia en
la formacion de cargos directivos y los
anexos que aparecen en el libro
“Rompiendo el Cielo de Cristal”.

A esta muestra se le aplico la
encuesta Autodiagnostico, elaborada
tomando en cuenta los criterios del
modelo elaborado por la Profesora



sueca Barbro Dahlbom-Hall (con mas
de 25 afnos de experiencia en la
formacion de cargos directivos) y los
anexos que aparecen en el libro
“Rompiendo el Cielo de Cristal”.
También se utilizé en este diagndstico
los resultados del Test de Keirsey
para obtener informacién sobre las
preferencias  personales de la
muestra.

e Resultado de la Encuesta de
Autodiagnéstico

A continuacion se muestran vy
comentan las respuestas a las
preguntas de la Encuesta
Autodiagnéstico. Los porcientos (%)
estan referidos a personas que
seleccionaron esa respuesta.

¢ Cuales son mis puntos fuertes como lider o directivo?

MUJERES HOMBRES
% %
Apoyo, cooperacion
Relaciones humanas 55 y relaciones ¢/ subord. 45
Capacidad organizativa 46 Capacidad organizativa 35
Dominio de las tareas 29
Buen caracter
Buena escucha 30 21
Ejemplo 23 Dedicacion, constancia
Responsabilidad 15 Exigente 21
Comprension 15 Honradez 15
Persuasion 15 Experiencia 8,1
Solucién de problemas 8,5 |Delegacion 8,1
Proyeccion de futuro 8,5 Desarrollo de iniciativa 8,1
Exigencia 8,5 Capacidad de trabajo 8,1
Experiencia 8,5 Disciplinado y Trabajador 8,1
Disciplinada 8,5 |Ejemplo 8,1
Preparacion profesional 8,5 Prestigio 8,1
Sinceridad, ser justa 8,5 Comunicacion 8,1

Las fortalezas mas importantes en su
rol de directivas para las mujeres

apuntan hacia sus relaciones
humanas, ya sean expresadas de
forma explicita o como apoyo,

cooperacion y relaciones con los
subordinados, o también por sus
sefialamientos en términos de buena
escucha, comprension y persuasion y
que se complementan con
sensibilidad, sinceridad y ser justa,
aspectos éstos que coadyuvan al
buen entendimiento con las personas.
A un grupo de sus subordinados se
les pidié responder esta pregunta para
conocer su percepcion acerca de los
puntos fuertes de sus jefas y jefes. En
el caso de las jefas, las fortalezas que

le reconocen sus subordinados
apuntan hacia la actividad laboral
propiamente y cualidades como
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justicia, transparencia y honestidad,
cualidades estas que no coinciden
como las mas importantes percibidas
por las jefas .

Los hombres si bien no subestiman
las relaciones con sus subordinados,
le dan mas peso relativo a la actividad
laboral misma, mediante las fortalezas
de capacidad organizativa, dominio
técnico y exigencia (los mas
sefalados) complementados con otros

como dedicacién, capacidad de
trabajo, desarrollo de iniciativa,
experiencia, ser disciplinados vy

trabajadores. Siendo también los mas
reconocido por sus subordinados.

Las mujeres le otorgan mas
importancia relativa a ser ejemplo y
responsable que los hombres, ya que



aun en un sector de preponderancia ejemplo que el hombre para que se
femenina, la mujer necesita ser mas les reconozca la autoridad.

¢ Qué hago yo mejor en mi rol como lider o directivo que otros?

MUJERES HOMBRES
% %

Tomar decisiones (sol. 23 Escuchar 15
Problemas)
Comunicacion 15 Estilo participativo 10
Disciplinada 15 Relaciones con los subordinados

35
Justa 15 Comunicacion

8,1
Escuchar 15 Humano 8,1
Empatia 8,5 Empatia 8,1
Implicar 8,5 | Buscar consenso 8,1
Poder de convencimiento 8,5 Delegacion 8,1
En cuanto a qué hacen mejor en su rol respuestas con la percepcién de las
que otros, tanto hombres como jefas.
mujeres privilegian los aspectos
relativos a sus relaciones en términos Es interesante destacar que los
de comunicacién, implicar, empatia, hombres a pesar de no considerar al
buena escucha, etc., otorgandole las mismo nivel que las mujeres las
mujeres atencion a las habilidades relaciones humanas como una
para la toma de decisiones y la fortaleza, si lo consideran como algo
disciplina. Esta pregunta también fue que hacen mejor que los demas y es
contestada por un grupo de reconocido por sus subordinados.
subordinados y coincidieron en sus Pocos hombres contestaron esta

pregunta.

¢ Qué fueron para mi las cosas mas dificiles que he tenido que enfrentar?

MUJERES HOMBRES
% %
Sancionar y hacer criticas a 26,6 |Inexperiencia como dirigente 3 15
compaferos 4
Condiciones materiales 4 26,6 |Dificultad toma de decisiones 10
aceptadas 2
Organizacion personal 20 Falta de recursos y personal 2 10
Convencer sin estar convencida 13,36, | Falta de sinceridad 2 10
2
Conjugar trabajo docente y 13,3 | Organizacion personal 5
direccion
Mediar conflictos 6,66 | Deficiencias del trabajo de otros 5
Inspecciones del organismo 6,66 | Incomprension del papel del 5
superior dirigente
Centralizacion 6,66 | Conjugar trabajo docente y 5
direccion
Dirigir las reuniones 6,66 | Demostrarse capaz de realizar 5
trabajos direc.
Control de actividades 6,66 |Inspecciones del organismo 5
superior
Nada 5
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Los aspectos identificados en esta
pregunta apuntan en torno a las
relaciones con los subordinados,
sobre todo en la toma de decisiones
no populares o de dificil aceptacion
por los subordinados como sanciones,
criticas, etc.

Ademas las mujeres hacen énfasis en
aspectos organizativos como la falta
de tiempo, controlar las actividades,
realizar diferentes tareas y conjugar la
docencia con la direccién, asi como no
poder planificar su tiempo y asimilar
tareas no planificadas, derivaciones
en muchos casos de la centralizacion,
también sefialado. En definitiva, como

ellas apuntan “aprender sobre la
marcha”

Los hombres por su parte también
enfatizan en este Ultimo aspecto
reforzandolo con el sefialamiento de la
inexperiencia como dirigente, lo cual
evidencia (tanto para hombres como
mujeres) que la organizacion después
de promoverlos no les brinda la
capacitacion suficiente para
desarrollarse como directivos.

Tanto hombres como mujeres, de
forma unanime, consideran como
dificultades enfrentadas la falta de
recursos materiales y las inspecciones
del organismo superior.

¢De qué estoy yo mas orgullosa conmigo misma?

MUJERES HOMBRES

% %
Resultados del trabajo 49 Relaciones con los subordinados 29
Honestidad 30 Resultados de trabajo 21
Sinceridad 23 | Dignidad 15
Reconocimiento como profesora 15 Preparacion profesional 15
Relaciones con subordinados 15 Honestidad 8,3
Preparacion profesional 15 Honradez 8,1
Dedicacién 8,3 |Lealtad 8,1
Disciplina 8,3
Sensibilidad 8,3
Comprension 8,5
Perseverante 8,3

Las mujeres estan sobre todo
orgullosas de los resultados de su
trabajo, del reconocimiento como
profesora, de la preparacion
profesional, la dedicacion, disciplina,
etc., es decir, estan orgullosas de los
logros en la actividad laboral, en lo
cual no subestiman las relaciones con
los subordinados. Si bien sus
fortalezas estdan en el orden de las
relaciones humanas, mediante ellas,
unido a la experiencia que han
ganado, todo tributa a resultados

concretos que mostrar, para sentirse
satisfecha  pero también  para
demostrar su valia.

Los hombres en cambio se sienten
orgullosos, sobre todo, de aquello que
no identifican como su mayor fortaleza
(comparado con las mujeres), es decir
sus relaciones humanas con los
subordinados. Las mujeres le otorgan
mucha importancia a la honradez y
sinceridad, también los hombres,
aunque en menor medida.



¢ Qué me gustaria que otros reconocieran de mi?

MUJERES HOMBRES
% %

Dedicacion 6 50 Dedicacion 4 35
Buen trabajo docente 4 30 Honestidad 15
Resultados del trabajo 2 15 Sentimientos 15
Honestidad 2 15 Lealtad 8,1
Eficiencia 10 Justeza 8,1
Amor al trabajo 8,5 Modestia 8,1
Justicia 8,5 Consecuente 8,1

Digno 8,1

Humano 8,1

Tanto a mujeres como hombres les
gusta ser reconocidos por su
dedicacion. Sin embargo en el resto
de los aspectos senalados, las
mujeres se inclinan mas hacia la
esfera de los resultados del trabajo,

actividad profesional, eficiencia y amor
al trabajo, lo cual coincide con lo
sefalado por ellas como orgullo. Los
hombres favorecen las cualidades de
honestidad, modestia, sentimientos,
lealtad, humano y digno.

A qué aspiro yo en el futuro?

MUJERES HOMBRES

% %
Puedo ir hacia niveles superiores - -
Quizas pueda ir un nivel mas alto 8,5 -
Salir de la organizacién - -
Mantenerme donde me encuentro 52 35
Dejar de ser directivo(a) 38 65
No sé - -

Los hombres en su mayoria aspiran a
dejar de ser directivos y cuando mas
mantenerse en el cargo, sin embargo
son los mas privilegiados para ser
promovidos a cargos de direccién en
entidades de la Educacion Superior.
Las mujeres en cambio, un grupo de
ellas, aspira al menos a mantenerse
en su cargo actual.

¢ Resultados del Test de Keirsey

El test de Keirsey esta basado en la
teoria de las  preferencias
psicolégicas, determinadas a partir de
la concepcion de Carl G. Jung sobre
las tipologias de personalidad,
basadas en diferencias del
funcionamiento mental, en cuanto a
las preferencias conque las personas
perciben y hacen juicios.
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Sobre la base de estos procesos se
estructuran cuatro preferencias de la
actividad mental que influyen en las
conductas de las personas.
Extroversion-Introversién, Sensacion-
Intuicién, Pensamiento-Sentimiento y
Juicio-Percepcion. A partir de la
combinacién de estas preferencias se
puede arribar a un pronéstico de la

conducta, como tendencias del
comportamiento.

El test de Keirsey brinda una
descripcion de las preferencias

psicolégicas del lider y su impacto
sobre la direccién de las
organizaciones. Fundamentalmente a
partir de la década del 80, se ha
realizado una amplia aplicacion de
este test a directivos y ejecutivos de
diferentes firmas, fundamentalmente
en Estados Unidos y América Latina,



aplicandose a areas como la
educacioén, administracion, policia,
medicina, ingenieria, artes, finanzas,
comercio y direccion.

Efectos de las Preferencias
Psicologicas sobre el Liderazgo
Femenino y Masculino

En investigaciones realizadas por
Stumpf (1) con la aplicacién del test de
Keirsey, las preferencias psicolégicas
que muestran los lideres tienen
determinadas consecuencias sobre su
estilo personal, en términos de
fortalezas y debilidades para el
proceso de como se adquiere la

informacién (asociado a la dimensién
Sensacion-Intuicién), cémo se toman
decisiones (asociado a la dimension
pensamiento-sentimiento) y su efecto
sobre la creatividad (asociado a las
dimensiones  Sensacionh-Juicio e
Intuicién-Percepcion).

A continuacién, la descripcién de los
efectos de estas preferencias sobre el
liderazgo, y los resultados arrojados
por la muestra de hombres y mujeres
dirigentes de la educacion superior.

EFECTO DE LAS PREFERENCIAS SOBRE LA ADQUISICION DE INFORMACION

Sensacion

Intuicion

Necesitan trabajar un problema para|Ven los resultados o la solucion desde
el principio

ver los resultados

Utilizan  destrezas  aprendidas vy |Buscan el cuadro general y se centran
soluciones estandarizadas a problemas | en informacion que sugiere una nueva
posibilidad

Pacientes con los detalles y tienden a | Son pacientes frente a la complejidad

cometer pocos errores

Discuten sobre detalles de la situacion | Gustan de aportar nuevas destrezas y
y sobre precision de la informacion | soluciones a problemas

disponible

Escépticos con ideas no respaldadas | Atienden a las posibilidades mas que a
las realidades

por hechos o informacion disponible

Habiles para trabajar con informacion

Gustan de conceptualizar y formarse
una vision de futuro

Brindan enfoque practico y eficiente

Precisan poco acerca de asuntos
especificos

Efectivos para recoger informacion de | Facilidad para identificar ubicacion de
grupos de interés

grupos de interés

Tanto las caracteristicas asociadas a
la sensacion como a la intuicién son
necesarias para el ejercicio de la
direccion en cualquier esfera, sélo que

se complementan o encuentran mayor
probabilidad de éxito en dependencia
del tipo de actividad.

Tabla 1. Proceso de Adquisicién
de Informacion (%)

Mujeres Hombres
Sensacion 66,66
Intuicion 33,33

En la muestra de dirigentes de la
educacion superior se observa que si

bien tanto mujeres como hombres
presentan mayores porcientos en



Sensacion (lo cual coincide con
estudios internacionales) (2), los
hombres presentan una preferencia
mayor por la Intuicién, asociada al

pensamiento proyectivo y
conceptualizador, tan necesario en la
direccién de formacion de

profesionales.

Este resultado puede estar asociado a
las respuestas obtenidas en la
encuesta autodiagnostico a las
preguntas sobre cuales son los puntos
fuertes y de qué estoy mas orgullosa
de mi misma.

TOMA DE DECISIONES

Pensamiento

Sentimiento

Objetivos e
conclusiones

impersonales al sacar

Subjetivos y
conclusiones

personales al sacar

Se basan en la légica y se centran en la
correccidn y precision

Son amistosos y tratan a otros como
quieren ser tratados

Son breves y considerados como justos en
su trato con otros

Se centran en sus valores esenciales

Desarrollan una critica intelectual

equilibrada

Se

basan
decisiones afectaran a otros

en coémo determinadas

Habiles par aplicar la légica a amplia gama
de decisiones

Enfatizan el impacto de los sentimientos
en la organizacion

Pueden tomar decisiones estrictas que
causen
incomodidad y afecten a la gente

Incorporan valores y aspectos humanos al
proceso estratégico

Los polos pensamiento-sentimiento,
matizan la toma de decisiones hacia
una mayor racionalidad o emotividad,

siendo el componente emocional
considerado fundamental en |la
eficacia de los procesos de formacion.

Tabla 2. Toma de Decisiones (%)

Mujeres Hombres
Pensamiento 64,28 71,42
Sentimiento 35,71 28,57
Las mujeres muestran  mayor subordinados como sus puntos
proporcion que los hombres en fuertes.
Sentimiento, preferencia ésta muy

preciada en los educadores por el rol
que desempeia en la labor formativa
y en la creacion de lo que en los
ultimos afos se denomina “inteligencia
emocional”’, un elemento clave en
lograr profesionales exitosos. Estos
resultados también se relacionan con
las respuestas obtenidas por las
mujeres en la Encuesta
Autodiagnoéstico a la pregunta sobre
cuales son mis puntos fuertes como
lider, aunque no coinciden con los
aspectos  reconocidos por  sus
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Sin embargo, los resultados de una
muestra de 341 hombres y mujeres
dirigentes de universidades
americanas (2), arrojo que el 43,4%
mostraba preferencia por el
Sentimiento y el 56,5% por el
pensamiento, lo que lleva a reflexionar
acerca de la conveniencia o no de las
proporciones mostradas por la
muestra cubana, en dependencia de
las estrategias educacionales y las
caracteristicas culturales.



APRECIACION DEL MUNDO EXTERIOR

Juicio

Percepcion

Gustan de organizar las cosas y tomar
decisiones

Recogen informacion, inician tareas,
logran que las cosas arranquen y dejan la
situacion abierta

Se preocupan por identificar solo

informacién esencial necesaria

Dificultad en lograr conclusiones sobre
asuntos o actividades

Son decisivos, de propédsitos firmes y

Identifican todo lo que hay que saber

exactos acerca de un ftrabajo y no solo los
aspectos esenciales

Trabajan mejor con un plan y no gustan de | Posponen decisiones hasta el final

dejar cabos sueltos

Disposicion y habilidad para controlar | Curiosos, adaptables, flexibles,

recursos espontaneos y tolerantes

Acometen acciones inmediatas Trabajan mejor sin  programa ni

procedimientos rigidos

Crean estructura, orden y predictibilidad

Dispuestos a considerar mas alternativas y
nueva informacioén

Pueden tomar decisiones precipitadas sin
tener toda la informaciéon relevante
necesaria

Pueden trabajar desenfocadamente, en
demasiadas cosas a la vez

Pueden dar la impresion de impacientes y
de vision estrecha

Pueden dar la impresion de que no estan
haciendo nada y de falta de disciplina

Los resultados de las preferencias

muestran a continuacion.

para la muestra estudiada, se
Tabla 3. Apreciacion del Mundo Exterior
Mujeres Hombres
Juicio 86,66 85,71
Percepcion 13,33 14,28

Los porcientos obtenidos son similares
para mujeres y hombres, con una alta
preferencia por el juicio en ambos
casos, lo que puede no favorecer
requerimientos de la  actividad

intelectual que dirigen tales como una
alta curiosidad, consideracion de
alternativas y permanecer abiertos a
las nuevas informaciones que surjan.

CREATIVIDAD

Sensacién-Juicio

Intuicion-Percepcion

Aceptan las definiciones y paradigmas
existentes

Cuestionan la definicion y los paradigmas
existentes

Buscan la solucion dentro del marco | Prefieren definiciones alternativas vy
aceptado reconceptualizaciones

Promueven cambios que son aceptados | Los cambios que promueven a veces son
por otros rechazados por los otros

Generan gran cantidad de ideas,|Fuerzan restricciones del entorno para

reconociendo limitaciones del entorno

hacer las cosas diferente

Promueven cambios incrementales no
radicales

Realizan cambios radicales




Si bien la consolidacion de procesos
asociada al pensamiento analitico es
importante en la direccion de cualquier
organizaciéon, la capacidad de
renovaciéon y cambio que requieren
actualmente las organizaciones,
demanda cada vez méas de un
pensamiento imaginativo, creativo.

Segun Stumpf en su libro ya citado,
ambos pares de dimensiones
(Sensacion-Juicio e Intuicion-
Percepcion) describen un tipo de
creatividad, que se diferencian por el
grado de incrementalidad o]
renovacion total que implican.

Tabla 4. Creatividad

Mujeres Hombres
Sensacion-Juicio 80,0 63,15
Intuicién-Percepciéon | 6,66 -
Como se observa en la Tabla 4, los formacién para el desarrollo de

resultados son mujy bajos en
Intuicién-Percepcién (relacionadas con
la innovacion) para ambas muestras,
con un 6,66% para las mujeres y 0%
para los hombres. Pero en Sensacion-
Juicio (relacionadas con la llamada
creatividad incremental) las mujeres
muestran un 86,66% y los hombres
s6lo un 63,15%, lo que favorece a la
muestra femenina en la afiorada
cualidad que es la creatividad. En
resumen, los resultados del test de
Keirsey sobre las preferencias
personales, muestran caracteristicas
comunes para hombres y mujeres,
aunque en diferentes proporciones
segun se explica en los comentarios a
las tablas y pueden servir de
referencia para un perfeccionamiento
en el liderazgo femenino a partir de un
analisis organizacional.

Esto permite una determinacion de las
preferencias psicolégicas deseables

para el liderazgo femenino en
dependencia de la estrategia
corporativa, el diagnostico de los

requisitos de los diferentes tipos de
actividad y nivel de direccion. La
confrontaciéon entre las preferencias
deseables y las que se poseen,
facilitaria la proyeccion de las vias de
formacion y perfeccionamiento del
liderazgo femenino actual. Si bien las

posibilidades obtenidas en los
resultados del test pueden
considerarse como fortalezas del
liderazgo femenino, seria
recomendable proyectar vias de
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atributos tales como la innovacion,
proyeccion de futuro, flexibilidad y
capacidad de asumir riesgos.

CONCLUSIONES

e Las respuestas de hombres vy
mujeres a la Encuesta
Autodiagnostico, apuntan hacia una
misma direccion. No se sienten
totalmente directivos, sino
profesores cumpliendo
temporalmente un rol, por lo que no
desean los conflictos con sus
compafieros de trabajo, necesitan
ser reconocidos por su dedicacion;
pero también por su honestidad,
transparencia y sentido de la
justicia.

e Ambos encuentran dificultades en
su inexperiencia como directivos y
declaran que han tenido que
aprender sobre la marcha, de lo
que puede inferirse el insuficiente
apoyo que la organizacion le brinda
para desarrollarse como directivo,
el poco estimulo y reconocimiento
que reciben de tal cargo, lo que se

evidencia en su deseo de
abandonar su  posicibn  de
directivos.

e La muestra de dirigentes femeninas
no se diferencia de la masculina en
cuanto al predominio de
preferencias  psicologicas.  Sin
embargo, en las proporciones de
algunas preferencias psicologicas



se diferencian las mujeres de los
hombres. Este es el caso de la
proporcion de  mujeres que
prefieren el sentimiento al
pensamiento, lo que qguarda
relaciéon con los resultados de la
encuesta en cuanto a que las
mujeres consideran como Sus
puntos fuertes las relaciones
humanas y como las cosas mas
dificiles a enfrentar la toma de
decisiones no popular o de dificil
aceptacion por los subordinados
como sanciones o criticas.

Aunque se requiere de un andlisis
organizacional que permita conocer
lo requerimientos y preferencias
psicologicas que se demandan de
sus directivos, parece
recomendable establecer vias de
formacioén que desarrollen la visién
estratégica, la creatividad, Ila
capacidad de asumir riesgos, la
flexibilidad y  disminuyan la
resistencia al cambio en la muestra
de dirigentes del nivel superior
cubano.
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e Se necesita ampliar la muestra y

estratificarla por diferentes sectores
para arribar a conclusiones mas
generalizables.
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