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Uno de los principales retos en las politicas sociales es desplegar estrategias de
gestion que garanticen la igualdad efectiva de mujeres y hombres en el ambito laboral
(World Economic Forum, 2009). Sin embargo, el denominado “techo de cristal” sigue
presente en las organizaciones a pesar de las politicas aprobadas en las ultimas décadas,
dirigidas a fomentar la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres en las
empresas y, especialmente, en los puestos directivos. Los informes sobre las iniciativas
de sensibilizaciéon puestas en marcha para favorecer la conciliacién y la participaciéon
activa de las mujeres muestran incesantemente que sigue patente la situacion de
discriminaciéon laboral. Ante este panorama, es necesario identificar contextos
organizacionales en los que las mujeres tengan mayores posibilidades de acceder a
puestos de decision y poder como forma de reducir la actual situaciéon de desigualdad

presente en las empresas.

Como recientemente estan apuntando algunos estudios, existen evidencias de
que situaciones organizacionales de crisis o cambio, en las que la necesidad de innovar
es mas evidente que en situaciones organizacionales regulares, podrian ser
especialmente beneficiosas para promover un mayor acceso de las mujeres a puestos de
toma de decisiones. Esta asociacion se basa en estudios que han demostrado que un tipo
de liderazgo que promueva una cultura de comunicacién y apoyo socio-emocional a los
procesos colectivos de aprendizaje e innovacion (caracteristico de un estilo de gestion
“femenino”) es especialmente necesario en situaciones de crisis y cambio organizacional

(Aragdn-Correa, Morales y Garcia-Cordon-Pozo, 2007).

Para establecer esta premisa, partimos de un conjunto de estudios cientificos
recientes, ain no examinados en nuestro contexto, que estdn comenzando a mostrar que
en situaciones en las que las empresas experimentan problemas de rendimiento o
afrontan una situacion de crisis en la que la innovacién es una necesidad organizativa de
primer nivel, las caracteristicas y rasgos estereotipicamente femeninos relacionados con
la gestion socio-emocional y la capacidad de generar entornos laborales participativos e
innovadores son especialmente utiles (Ryan, Haslam, Hersby y Bongiorno, 2011). En
este sentido, algunos estudios llevados a cabo principalmente en Reino Unido estan
mostrando, a partir del andlisis de un gran ndmero de evidencias extraidas de
documentos y archivos en el ambito politico y de direccién empresarial, asi como a
partir de evidencias experimentales, que la probabilidad de las mujeres de ser

ascendidas a posiciones de direccion y gestiéon es significativamente mayor en
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situaciones de crisis que en otras circunstancias organizacionales “neutras” (Ryan y

Haslam, 2008).

En linea con estas ideas, recientemente se ha apuntado a la existencia de una
asociacion que podriamos denominar “pensar en crisis-pensar en femenino”,
caracterizada por la concordancia entre los roles estereotipicamente femeninos y las
competencias requeridas en situaciones de crisis o cambio organizacional (Gartzia,
Ryan, Balluerka y Aritzeta, 2011; Ryan, Haslam, Hersby, y Bongiorno, 2011). La
corroboracién de este fendmeno y su aplicacién al contexto vasco podria tener
implicaciones para la promocion de la igualdad en las empresas de Euskadi a través de
la relacion existente entre el cambio organizacional y la colocaciéon de mujeres en los

puestos de decision.

Aunque esta relacion entre los estilos de liderazgo femeninos y la utilizacién de
estilos de gestiéon que incorporen un mayor numero de elementos socio-emocionales
puede constituir, a priori, una ventaja para las mujeres, numerosos estudios han
mostrado que esta relaciéon no se establece de manera sencilla. Asi, son varios los
trabajos que han mostrado que, debido a que las cualidades femeninas no son
consideradas apropiadas o efectivas para el éxito profesional en los contextos
organizacionales tradicionales dominados por hombres y en los que predominan los
valores masculinos, las mujeres tienden a comportarse de manera estereotipicamente
masculina como forma de adecuarse al modelo imperante y acaban sufriendo de una
mayor discriminaciéon por la falta de concordancia entre su rol de género y las
caracteristicas que definen al liderazgo efectivo en los sistemas tradicionales de gestion
(Eagly y Karau, 2002; Schein, 2001). Dadas estas circunstancias, es necesario identificar
qué situaciones organizacionales ofrecen una mayor probabilidad de éxito para las
mujeres, tanto en relaciéon a su aceptacion en puestos de direccién como en relaciéon a la
aceptacion de los roles y valores estereotipicamente femeninos en situaciones

organizacionales especificas.

El objetivo del presente trabajo, por lo tanto, es identificar aquellas situaciones
organizacionales que son mas proclives a poner en valor las aportaciones de las mujeres
asf como los estilos de gestion estereotipicamente femeninos, con el fin de disefiar
estrategias que favorezcan un acceso mejor y mas sostenible a largo plazo de las

mujeres a los puestos de gestion y toma de decisiones.
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En particular, nos proponemos analizar si determinadas situaciones
organizacionales asociadas al cambio y la innovacién favorecen un mayor acceso de las
mujeres a posiciones de poder, asi como los mecanismos implicados en dicha asociacion
y las ventajas e inconvenientes que suponen, potencialmente, tanto para el desarrollo de
la igualdad como para el propio desarrollo organizativo. Asi, dado que los modelos de
gestion eficaces en épocas de cambio e innovaciéon coinciden con caracteristicas y
estereotipos femeninos, planteamos que situaciones de tal naturaleza seran
especialmente beneficiosas tanto para el acceso de las mujeres a puestos de gestion
como para el propio funcionamiento de la empresa. En particular, centraremos el
andlisis en diversas situaciones de crisis, con el fin de analizar qué contextos
organizacionales de crisis son mas favorables a las aportaciones de las mujeres y a los
valores estereotipicamente femeninos, asi como la existencia de diferencias sexuales en

los estilos de gestion en dichas circunstancias.
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1. CONCEPTOS BASICOS: ESPECIFICIDADES EN LA
COMPRENSION DE LA CRISIS DESDE UNA PERSPECTIVA DE
GENERO

1.1.La complejidad social y econdmica de la “crisis”: acotando el objeto

de analisis

La actual crisis financiera ha tenido un tremendo impacto econémico y social en
un gran numero de instituciones y personas a nivel regional e internacional. Al mismo
tiempo, se esta generando una situaciéon generalizada de incertidumbre e interrogantes
sobre el futuro que afecta a las motivaciones y capacidades de las personas en lo

referido tanto a su vida personal como laboral.

Entre otras, la actual crisis financiera global estd dando lugar a recortes en el
estado de bienestar y de servicios sociales basicos, asi como a un aumento del grado de
privatizacién de sectores fundamentales como la ensefianza y la salud, los cuales estan
inherentemente asociados a cuestiones relacionadas con los roles de género. En este
sentido, la economia feminista ha demostrado que la restriccién de politicas y servicios
publicos, de derechos laborales y de recursos econémicos destinados a cuestiones de
corte social tales como restricciones en la denominada “Ley de Dependencia”, afectan
especialmente a las mujeres ya que potencian un peor reparto de los trabajos sociales
entre las personas de uno u otro sexo (principalmente mujeres) y las instituciones
publicas (Bernhardt y Dresser 2002; Martinez y Casanueva, 2009). En este sentido, los
menores gastos sociales se traducen en recortes en las politicas sociales del Estado del
Bienestar mas “feminizado” que garantizan unas condiciones laborales y vitales de las

mujeres y de la sociedad en su conjunto mas adecuadas (Recio 2006).

Otra de las principales aportaciones de la economia feminista a esta cuestion es
la referida a la definicion de la crisis como una realidad compleja y multidimensional
que no puede ser reducida Unicamente a su dimensién financiera (véase, Bosh, 2005;
Orozko, 2010). Desde esta perspectiva tedrica, se entiende que la actual crisis global es

producto de una definicion mercantil de la economia y el trabajo, dominada casi en
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exclusiva por los intereses de los mercados capitalistas y las grandes fortunas. Por una
parte, estas grandes instituciones econémicas reducen la comprension de lo econémico
a los procesos de produccién y al trabajo remunerado, dejando fuera del andlisis el
origen real de la crisis social y econémica que estd afectando a nuestra sociedad y que
estd directamente relacionada con una crisis mas profunda de valores en la que los
intereses capitalistas se sitian de manera reiterada por encima de las necesidades

humanas basicas (emocionales, sociales, de cuidados, ecolégicas, etc...).

En términos generales, la realidad del trabajo es mas bien la realizacién de
multitud de actividades para ganarse la vida, muchas de las cuales quedan fuera de lo
que se considera trabajo digno de remuneraciéon y empleo. De hecho, si nos fijamos en
las necesidades y actividades humanas desde un punto de vista flexible, veremos que
muchas de las necesidades basicas de las personas, tanto dentro de nuestro marco
cultural como fuera de él, son respondidas por agentes cuyo trabajo queda fuera del
trabajo remunerado y el empleo. Algunas de estas necesidades se relacionan con
cuestiones bdasicas como la crianza de las hijas y los hijos, la promociéon de su
crecimiento y aceptaciéon por parte de la sociedad, el apoyo, la afiliacién, o la integracion
y constituyen, a su vez, la base para el desarrollo de sociedades saludables (Max-Neef,
1994). Otras, se asocian a tareas domésticas, tales como ocuparse de la alimentacién de
la familia, la limpieza, la realizacién de las compras, etc... Por su parte, algunas tareas se
relacionan con las tareas de cuidado de personas enfermas o con algin grado de
dependencia. Asi, cuando alguien enferma es necesario que disponga no inicamente de

asistencia médica, sino también afectiva.

Este proceso de cuidado pasa irremediablemente por disponer de una persona
cercana, especialmente a nivel emocional, que nos dedique su tiempo, que muestre
atencién a nuestras necesidades y miedos, y que ayude en el proceso de recuperacion
fisica o psicolégica. Todas estas actividades no remuneradas presentan todo un
componente inmaterial indispensable para el bienestar emocional, psicologico y fisico
de las personas tanto dentro como fuera de las empresas en situaciones normales pero,
especialmente, en situaciones de crisis. Asimismo, este trabajo socio-emocional, que ha
estado realizado histéricamente por las mujeres y habitualmente invisibilizado, puede
ser clave en las politicas de gestion en situaciones de crisis dentro de las empresas ya
que dichas tareas proporcionan el imprescindible equilibrio afectivo y emocional
asociado a la salud y el bienestar de otras personas y, por lo tanto, en su capacidad para

llevar a cabo a su vez otras tareas, bien sean de caracter productivo o no productivo.
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Para ello, partiremos de estudios llevados a cabo desde la psicologia del trabajo y sobre
direcciéon de empresas, en los que se ha identificado como un elemento clave en la
gestion empresarial en épocas de crisis la capacidad de liderazgo y de gestion de las

personas y equipos que dirigen las empresas (Batty, 2009).

En definitiva, como vemos, la complejidad social y econémica de las situaciones
de crisis y su caracter multidimensional y “macro” hace que no sea facil estudiar el
fendmeno y que sea necesario acotar el objeto de analisis a niveles mas especificos. En el
presente trabajo, partimos de la compleja conceptualizacion de la crisis expuesta hasta
ahora pero nos centraremos especificamente en analizar coémo un conjunto de
situaciones de crisis relacionadas con el funcionamiento organizativo se asocian en
mayor o menor medida con la seleccién de mujeres y caracteristicas estereotipicamente
femeninas en las empresas y, en concreto, en puestos de gestion y decisién. A

continuaciéon exponemos las razones por las que adoptamos esta perspectiva.

1.2 Crisis e igualdad de género en contextos empresariales

En el presente trabajo, acotamos el objeto de estudio al andlisis de la gestién
empresarial en situaciones de crisis desde una perspectiva de género por diversos
motivos. Por una parte, las empresas constituyen instituciones socio-econémicas clave
en cualquier sociedad y en ellas se reproducen y/o transforman muchos de los roles y
valores presentes en la sociedad. Por otra parte, las empresas constituyen complejos
sistemas sociales en los que las personas comparten espacio, tiempo, intereses y
objetivos comunes. Esta accion conjunta de los individuos, orientada a la consecucién de
objetivos compartidos y al uso de sistemas de comunicacién y coordinacion efectivos,
constituye un elemento esencial para la efectividad y el desarrollo de mayores ventajas
competitivas por parte de las organizaciones y, por lo tanto, de nuestra sociedad. Por lo
tanto, incorporar una perspectiva de género a la hora de comprender el impacto de
distintas situaciones de crisis en las empresas puede ser un elemento esencial para
desplegar nuevas estrategias de gestion sensibles al género y que sienten las bases para
un nuevo modelo de gestion empresarial que tenga en cuenta las necesidades socio-
emocionales de todas las personas cuyo desarrollo depende del ambito organizativo

(trabajadoras/es, usuarias/os, alumnado, clientela, agentes sociales,...).
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Una cuestién clave relacionada con este punto es la importancia que tiene en
nuestra sociedad todo lo que ocurre en las empresas y en el ambito formal del trabajo.
En términos generales, en muchas sociedades el trabajo constituye el medio por
excelencia de adquirir derechos y deberes respecto a la sociedad y de que ésta los
adquiera respecto al individuo. Asi, el acceso al trabajo y en especial el acceso a puestos
de toma de decisiones dentro del ambito empresarial e institucional se convierte en un
ambito esencial de influencia social, econémica y politica. La no participaciéon o la
participacion residual en el mercado de trabajo, muy caracteristico de la actual situacion
de crisis, determinan el inicio de un proceso de exclusion con consecuencias directas en
el ejercicio de otros derechos sociales. En este sentido, a través del trabajo, las personas
estamos insertas en una red de relaciones e intercambios en la que nos medimos con el
resto de personas y se nos confieren derechos sobre ellas a cambio de nuestros deberes
hacia las mismas. Por lo tanto, el trabajo y el funcionamiento empresarial articula las
principales dimensiones institucionales de las sociedades modernas y es la puerta de

acceso a la ciudadania plena.

Si partimos de la inevitable conceptualizacién del trabajo remunerado como el
eje articulador de toda la constelacién de derechos sociales en nuestra sociedad y
tenemos en cuenta que, tal y como advierte Medialdea (2010), las consecuencias
negativas de la crisis son irremediablemente mayores para las mujeres, parece claro que
la actual situaciéon de crisis afecta particularmente a las mujeres a través de sus
dificultades de acceso a las empresas y otras instituciones publicas. Esto es debido a que
las mujeres estaban, ya antes de la crisis, en una peor situaciéon econémica y laboral que
los hombres. Por lo tanto,. Entre otros, las mujeres registran mucho mayores tasas de
temporalidad (30,4%, frente al 25,9% de los hombres), de contratos a tiempo parcial
(23,3% de las asalariadas, frente al 4,4% de los hombres), de subempleo (11% de las
ocupadas, frente al 8,3% de los hombres) y menores salarios (un 26% menor) que los
hombres (Medialdea, 2010). Asimismo, las mujeres constituyen inicamente entre un 10
y un 15% de las personas que ocupan cargos de alta gestiéon dentro de las empresas en

nuestro pais (Catalyst, 2011).

Dada esta situacion desventajosa de partida, parece coherente plantear que una
situacién organizacional de crisis puede tener potencialmente una mayor probabilidad
de afectar a las mujeres de manera negativa, dado que su presencia y grado de poder
dentro de las empresas es, a priori, menor. Sin embargo, como veremos existen

argumentos para pensar que, de hecho, es posible que en lo referido a los puestos de
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gestion el efecto sea precisamente el contrario. En particular, en el presente trabajo nos
centraremos en analizar, especificamente, qué dimensiones organizacionales asociadas
a la crisis favorecen una mayor presencia de las mujeres en puestos de gestion y toma
de decisiones, asi como una mayor aceptacion de los roles y valores estereotipicamente

femeninos.

Las razones para acotar nuestro andlisis al dambito especifico de la gestion
directiva y el liderazgo son diversas. Por una parte, las leyes de igualdad (por ejemplo,
Ley 4/2005 de 18 de febrero para la Igualdad de Mujeres y Hombres) sefialan
explicitamente la necesidad de acabar con la tendencia actual a la imposicién y
generalizacion del modelo masculino en puestos de gestion y poder en las empresas y,
como explicaremos en el proximo apartado, este reto es aun mas marcado en
situaciones de crisis como la actual. Por otra parte, diversos estudios muestran que las
personas en puestos de gestidn y poder sirven como referente de comportamiento y son
especialmente influyentes en situaciones de incertidumbre como una situacién de crisis
organizativa (Kihlstrom y Klein, 1994; Lord et al., 1999; Lord y Brown, 2004). De hecho,
la posicion de poder en la que se encuentran las personas en puestos de direccién hace
que éstas se encuentren bien posicionadas para servir como modelos y guiar el
comportamiento de las personas. Asi, las personas en puestos de gestion ejemplifican
maneras adecuadas de actuar y comportarse, haciendo que quienes observan dicho

referente tiendan a comportarse de manera similar (Bandura, 1977).

En base a estas premisas, entendemos que un enfoque de analisis e intervencion
integral sobre la actual situacién de crisis hacia un modelo socialmente mas responsable
pasa necesariamente por identificar situaciones organizacionales que favorezcan una
mayor aceptacion de las mujeres y de los roles y valores estereotipicamente femeninos
en los puestos de gestidn en las empresas, lo cual constituye precisamente el objeto de

estudio del presente trabajo.

11
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2. ESTUDIOS SOBRE GESTION EN SITUACIONES DE CRISIS:
BREVE REVISION TEORICA

2.1;Qué entendemos por “crisis” y cuales son sus implicaciones a nivel

organizacional?

Como hemos destacado previamente, nuestra sociedad estd inmersa en una
compleja crisis socio-econdémica y financiera que estd teniendo consecuencias
tremendamente negativas para la economia de nuestro pais en términos de caida del
empleo, recesion, alto déficit publico, crisis de deuda, etc. Este fendmeno, a su vez, tiene
profundas implicaciones para el ambito que nos ocupa, es decir, el referido a lo que
ocurre dentro de las empresas y organizaciones. Entre otros, la crisis acontecida en
estos dltimos afios - que como hemos indicado previamente es a su vez producto de un
modelo socioeconémico que sitda la produccion por encima del bienestar de las
personas - estd provocando notables pérdidas en los resultados econdémicos y
financieros de las organizaciones empresariales, asi como susceptibles recortes de

salarios, despidos y reduccién de un gran niimero de derechos laborales.

Como consecuencia de esta realidad, se estan llevando a cabo un numero
creciente de estudios e investigaciones que pretenden identificar formas mas eficaces
para las empresas de dar salida a situaciones de crisis similares a la actual. Esto se ve
acrecentado por el hecho de que las crisis derivadas de estas situaciones afectan
directamente tanto a la propia organizacién como a las personas y organismos que
dependen de ella. Sin embargo, es necesario tener en cuenta que el concepto de “crisis”
es habitualmente usado de manera demasiado vaga, tanto dentro como fuera del &mbito
organizacional, y que existen diferentes situaciones organizacionales con diferentes

tipos de necesidades y problemas que es necesario tratar de manera especifica.

Un primer paso hacia la reflexién sobre el estudio de las situaciones de crisis en
una empresa u organizacién es llevar a cabo un primer andlisis de su significado literal,
aunque en la literatura cientifica sobre la gestion empresarial en situaciones de crisis
son varias las definiciones encontradas. En términos generales, una crisis puede ser
entendida como una situacién de urgencia en la que todos los miembros de un
determinado grupo social se enfrentan a una amenaza comun (Hamblin, 1958). También

puede ser entendida como un evento importante que puede dafar significativamente a

12



Gestién de crisis y género I

una organizacién a través del efecto negativo producido sobre sus trabajadoras y
trabajadores, sus productos o servicios, su situacion financiera o su reputacién (Barton,

1993).

En relacién a las dimensiones de la crisis, una crisis organizativa es a menudo
entendida genéricamente como una situacidn en la que estd presente una amenaza para
el funcionamiento de la empresa u organizacién. En términos mas especificos, se
establece que esta amenaza o fuente de dificultades puede derivarse de causas externas
(tales como la crisis financiera global a la que haciamos referencia), causas internas (por
ejemplo, problemas serios derivados de una mala gestién o liderazgo por parte de las
personas al cargo de la organizacion, problemas en el clima existente o conflictos
laborales), o ambas (King, 2002; Madera y Smith, 2009; Pearson y Mitroff, 1993; Probst
y Raisch, 2005).

En relaciéon a estas dimensiones de la crisis, en la literatura sobre gestion
empresarial se encuentran un gran nimero de estudios que otorgan especial relevancia
a dos tipos especificos de crisis relacionadas con causas externas. Por una parte, los
estudios centrados en analizar el efecto de crisis relacionadas con el ambito de la macro-
economia, tales como el efecto de la recesion econdémica, la caida del empleo, la
inflacion, etc. Por otra parte, estudios y manuales, especialmente en EEUU, dedicados a
examinar el efecto producido por las crisis derivadas de desastres naturales o actos de

terrorismo (véase Boin y cols, 2005; Fraher, 2011).

En definitiva, parece que un elemento comun en las definiciones sobre crisis
organizativa y su andlisis es el hecho de que se entiende que las crisis constituyen
situaciones negativas para la empresa que requieren llevar a cabo alguna accién
orientada al restablecimiento de la rutina o de la situacidn positiva deseada. En relaciéon
a esto, se entiende que una crisis marca una fase de desorden en el desarrollo
aparentemente normal de un sistema y por lo tanto se define como un periodo
meramente transitorio. En este sentido, podriamos decir que la conceptualizaciéon de
una crisis contiene a su vez cierto sentido de temporalidad, entendiéndose como una

situacidn atipica y temporal que va precedida y seguida por una vuelta a la estabilidad.

Finalmente, por lo tanto, podriamos decir que las crisis se entienden como un
fendmeno transitorio, durante el cual las formas normales de funcionamiento no

funcionan y en las cuales estd mas justificado que en circunstancias normales el
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establecimiento o uso de politicas y acciones que en otras circunstancias se
considerarian fuera de lo comun. Esta caracteristica de las crisis sera de suma relevancia
para nuestro andlisis posterior desde una perspectiva de género, ya que implica que una
situacion de crisis puede tener elementos definitorios propios que propicien maneras
alternativas de gestion, que en condiciones normales no se aceptarian como validas, que
pueden favorecer un mayor acceso de las mujeres y ser mas permeables hacia la
contratacién y promocion de personas con caracteristicas estereotipicamente

femeninas.

2.2La importancia de las y los lideres en la gestion de situaciones de

crisis

En el punto anterior hemos definido el concepto de crisis, acotandolo en el ambito
empresarial, y hemos concluido que se trata de una situacién no deseable que requiere
algan tipo de accién dirigida a su eliminacién. ;Pero como se establece qué tipo de
acciones son las necesarias y quién es responsable de ejecutarlas? Como veremos a
continuacién, la respuesta a este interrogante pasa por destacar la importancia de las
personas responsables de la gestion y direcciéon en una organizacién como gestores y

responsables de dichas situaciones de incertidumbre.

En tiempos de crisis, las personas que integran cualquier empresa u organizaciéon
dirigen su atencidn hacia sus lideres con el fin de buscar explicaciones y respuestas a las
circunstancias acontecidas. Este fendmeno es habitual y puede observarse claramente
en cualquier situacién y dmbito de una crisis, en las que las personas tienden a esperar,
en mayor medida que en una circunstancia normal, acciones por parte de dichas
personas en puestos de gestidn (personas con cargos de presidencia, alcaldia,
administradores locales, gerentes, etc.). Como hemos comentado previamente, este
fenémeno esta relacionado con el hecho de que las personas en puestos de gestion
dentro de las organizaciones sirven como referente y son especialmente influyentes en
situaciones de incertidumbre (Kihlstrom y Klein, 1994; Lord et al., 1999; Lord y Brown,
2004). Por ello, l1a posicion de poder en la que se encuentran las personas en puestos de
direccién y liderazgo hace que éstas guien el comportamiento de las personas y

ejemplifiquen maneras adecuadas de actuar y comportarse en dichas situaciones.

Tal y como apuntan Boil y cols. (2005), en ambientes de crisis e incertidumbre en

los que emergen vulnerabilidades y amenazas las personas responsables de la gestién o
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con responsabilidades politicas deben establecer un sentido de control, transmitir
seguridad y fomentar un sentido de aprendizaje colectivo que sirva para superar de
manera constructiva la situacion de crisis experimentada. A su vez, deben asegurarse de
minimizar los dafios causados por dicha situacion de crisis y por evitar su continuidad,
asf como supervisar los procesos desplegados para acabar con dicha situacidn, asegurar
una buena comunicacién entre las partes implicadas, identificar las posibles causas, y
promover acciones de mejora dirigidas a restablecer un sentido de normalidad. En otras
palabras, en una situacién de crisis se tenderd a confiar en lideres que tengan las
competencias y habilidades para solucionar los problemas especificos ocurridos y

reducir asi la incertidumbre asociada a ellos.

En resumen, por lo tanto, podemos decir que las personas en cargos de gestion y
liderazgo son claves para la resolucion de las crisis. A su vez, podemos decir que, en
términos generales, el principal papel de dichas personas en la gestidn de las crisis esta
relacionado con su capacidad de hacer frente a las amenazas presentadas y de evitar o al
menos minimizar el impacto de las mismas, teniendo en cuenta sus consecuencias a
nivel colectivo y tratando de restaurar la confianza. Sin embargo, es esencial tener en
cuenta que el tipo de gestion que sera efectivo en cada situacidn especifica de crisis
dependera del tipo de amenaza asociado a dicha situacién y, por lo tanto, determinara el
tipo de persona y caracteristicas que son percibidos como efectivos para la gestion

eficiente en dichas circunstancias.

3. EL FENOMENO “PENSAR EN CRISIS-PENSAR EN FEMENINO”

3.1Modelos de gestion basados en personas

Hasta el momento, hemos destacado la importancia de entender el concepto de
crisis como un fenémeno complejo y multidisciplinar. Asimismo, hemos destacado la
pertinencia de acotar nuestro objeto de andlisis a identificar qué dimensiones
organizacionales asociadas a la crisis favorecen un mayor acceso de la mujeres y de
personas con caracteristicas estereotipicamente femeninas a los puestos de gestiéon en
las empresas. Para la consecucion de este objetivo, nos proponemos revisar aqui, de
manera breve, los principales estudios llevados a cabo en relaciéon a los factores

asociados con el acceso de las mujeres a puestos de gestidn en situaciones de crisis. En

15



Gestién de crisis y género I

primer lugar, presentamos un breve recorrido tedrico sobre los modelos de gestion que
han caracterizado a las empresas durante las dltimas décadas, ya que nos ayudaran a
comprender mejor el fendmeno “pensar en crisis-pensar en femenino” expuesto a

continuacion.

Previamente a la situacion de crisis vivida en la actualidad por muchas
empresas, desde hace unos afios las organizaciones estan experimentando una serie de
importantes cambios en sus modelos de gestion (Rousseau, 1997; Weick y Quinn, 1999).
Como Ashkanasy, Hartel y Daus (2002) indican, este cambio es consecuencia de las
transformaciones socioeconémicas y tecnolégicas ocurridas en las dltimas décadas en la
sociedad occidental, las cuales incluyen, entre otras, la globalizacién, los cambios hacia
una economia de servicios, los avances tecnoldgicos y el desarrollo de la sociedad del
conocimiento. Estas modificaciones han ejercido una importante influencia sobre la
naturaleza de los procesos de trabajo, quedando patente a su vez en la literatura sobre
empresas y direccién estratégica. De hecho, las tendencias actuales en esta area de
estudio han considerado la naturaleza de estas transformaciones y han concluido que
son necesarios nuevos modelos de gestién organizacional basados en las personas y no

tanto en estrategias puramente econdémicas.

La perspectiva tedrica basada en los recursos organizacionales (Priem y Butler,
2001) es un claro ejemplo de esta tendencia ya que se centra en la consideracién de los
recursos internos de la empresa (es decir, sus trabajadoras y trabajadores) como un
elemento clave en la obtencién de ventajas competitivas y en la adaptacién a los
cambios sociales, econémicos y tecnoldgicos (Wernerfelt, 1984). A su vez, la gestion de
los recursos humanos en la actualidad parte de la consideracién del conocimiento, las
habilidades y las competencias de las personas que componen las organizaciones como

una fuente esencial de competitividad (Barney, Wright y Ketchen, 2001).

Muy ligado al valor que adquieren en la actualidad las competencias
emocionales, las empresas actuales requieren personal trabajador y directivos capaz de
atender a las necesidades de las demas personas, mostrar comprension, empatia,
habilidades de comunicacién y disposicion a ofrecer ayuda (Kark, 2004; Brief y Weiss,
2002). El apoyo social, las relaciones interpersonales, la coordinacion o la participacion
en equipos de trabajo son procesos necesarios para optimizar el desarrollo

organizacional y grupal (Jehn y Shah, 1997; Senior y Swailes, 2004).
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Todos estos retos sélo pueden ser alcanzados de manera efectiva mediante la
combinacidn de las competencias, las habilidades, los conocimientos y la experiencia de
las personas que integran la organizacidn, asi como a través de la cooperacion entre sus
equipos de trabajo (Stewart y Barrick, 2000; Tjosvold et al., 2003; West, 2002). De
hecho, dado que los equipos se consideran sistemas sociales relevantes y multifacéticos
en los cuales sus miembros comparten intereses y objetivos comunes (Ilgen, Hollenbeck,
Johnson, y Jundt, 2005; Mathieu, Maynard, Rapp, y Gilson, 2008), su correcto
funcionamiento constituye un elemento crucial para el rendimiento de una empresa.
Como consecuencia, la efectividad del liderazgo esta a menudo definida en relacién a la
contribucién que la persona lider hace a los procesos grupales, incluyendo la cohesion

grupal y la cooperacion (Yukl, 1994; De Cremer y van Knippenberg, 2002, 2003).

En coherencia con esto, numerosos estudios han mostrado las ventajas de
promover la inteligencia emocional en las organizaciones. Este tipo de inteligencia se
define como una serie de habilidades que incluyen la habilidad de percibir y
comprender las emociones, asi como manejarlas y utilizarlas para facilitar el
pensamiento (Salovey y Mayer, 1990). Diversos estudios han mostrado que la
inteligencia emocional se ha relacionado con el rendimiento organizacional (Lopes,
Grewal, Kadis, Gall y Salovey, 2006) y el rendimiento de los equipos de trabajo (Druskat
y Wolf, 2001). A su vez, niveles superiores de inteligencia emocional se han asociado a
actitudes positivas y a evaluaciones favorables por parte de companeras y compafieros,
de supervisoras y supervisores (Lopes et al., 2006), a la empatia (Kellett, Humphrey y
Sleeth, 2006), a la satisfaccion laboral (Sy, Tram y O’Hara, 2006) y a la reduccion del
estrés (Jordan, Ashkanasy y Hartel y Hooper, 2002). En relaciéon a las personas en
puestos de gestidn, se ha apuntado que la presencia de lideres y personas responsables
de la gestion, emocionalmente inteligentes, puede ser uno de los factores mas
importantes del clima organizativo y el rendimiento de los equipos, representando entre

el 20% y el 30% del rendimiento organizativo (Goleman, 2000).

En relacién al reto que tienen las empresas de favorecer relaciones de trabajo
mas eficientes, por lo tanto, podemos concluir que promover las competencias
socioemocionales, mostrar interés por las personas y crear un sentido colectivo de
pertenencia en el que las personas asignen un valor mayor al bienestar colectivo y a la
cooperacion son elementos cruciales para la efectividad del liderazgo y el rendimiento
organizacional. Este modelo de funcionamiento organizacional es especialmente

relevante en el actual marco de crisis financiera, el cual ha tenido un fuerte impacto
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sobre muchas empresas a nivel local e internacional y requiere, ain en mayor medida,
buscar nuevas habilidades directivas que tengan en cuenta las dimensiones
socioafectivas (Aragén-Correa, Garcia-Morales y Cordén-Pozo, 2007; Batty, 2009; Beyer

y Browning, 1999; Grandyville King, 2002).

En resumen, parece que las organizaciones actuales estdn definitivamente
cambiando - al menos hasta el inicio de la crisis- hacia una nueva era de “modelos
basados en las personas”, dando lugar a su vez a cambios en el campo cientifico que
estudia el comportamiento organizacional (Rosseau, 1997; Haslam, Reicher y Platow,
2010). Esta perspectiva, por supuesto, no es nueva en si misma. Sin embargo, lo que nos
proponemos en este trabajo es examinar de manera especifica como se relaciona este
modelo de gestiéon basado en las personas con la gestidén en situaciones de crisis, asi
como su relacién con la seleccion de mujeres y de personas con caracteristicas
estereotipicamente femeninas en dichas circunstancias, cuestion en la que

profundizaremos a continuacién.

3.2El precipicio de cristal

A pesar de las evidentes consecuencias negativas que la actual crisis organizativa
supone para las mujeres y para el avance de las politicas sociales en materia de igualdad,
algunos estudios han apuntado que las mujeres ascienden a posiciones de direccién en
circunstancias en las que las empresas experimentan problemas de rendimiento o
afrontan una situaciéon de crisis. Una de las lineas de investigacién mas reconocidas en
esta materia es la del equipo liderado por Michelle Ryan y Alex Haslam, en la

Universidad de Exeter, Reino Unido.

El origen de los estudios llevados a cabo por este equipo de investigacion sienta
sus bases en un articulo periodistico publicado en el peridédico britanico The Times en
2003. En el articulo, titulado “Mujeres en puestos directivos: ;una ventaja o un
inconveniente?”, se presentaban algunos datos que sugerian que los resultados
econdmicos obtenidos por las empresas dirigidas por mujeres eran inferiores a los
obtenidos por las empresas dirigidas por hombres. En contrapartida a este argumento,
el equipo britanico de investigacién comenzd a llevar a cabo una serie de estudios en los
que se ponia a prueba la hipdtesis de que este fendmeno ocurria en realidad de forma
contraria, es decir, era consecuencia de que en situaciones organizacionales dificiles en

los que la empresa tenia mas probabilidades de fracasar (tales como una situacion de
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crisis), la probabilidad de situar a las mujeres en puestos de direcciéon era mayor. Como
consecuencia, se argumentaba que las mujeres tenian mas probabilidades de fracasar
que los hombres, pero no por su incompetencia en la gestidn sino por una situacién de

partida susceptiblemente mas complicada.

A este fenémeno se le ha denominado habitualmente con la metafora de “El
precipicio de cristal” o, en inglés, “Glass Cliff” (Ryan y Haslam, 2005; 2007). El
mencionado equipo de investigacion ha llevado a cabo diversos estudios sobre el acceso
de las mujeres a puestos de decisidon en situaciones de crisis, partiendo de esta
perspectiva, en los que analizan un gran nimero de evidencias a partir de documentos y
archivos en el ambito politico y de direccién empresarial. En general, los resultados
muestran que, efectivamente, en aquellas organizaciones que experimentan un periodo
de bajo rendimiento o en las cuales el éxito es poco probable se tiende a situar en

posiciones de liderazgo a las mujeres, en mayor medida que a los hombres.

Basandose en el mencionado valor de los modelos de liderazgo “femeninos” en
situaciones de crisis, algunos estudios en el contexto de la CAPV (ver Gartzia et al.,
2012) han evaluado el efecto de distintos modelos de liderazgo sobre el grado en el que
las personas perciben a lideres estereotipicamente femeninas o femeninos como
efectivos para una situacion de gestion de crisis organizacional. Para ello, estas autoras
se basaron en la manipulacién experimental de distintos modelos de liderazgo
presentados como referentes para una empresa y evaluaros su efecto sobre la
aceptacion de lideres con orientacion interpersonal en una situacién de crisis. En una de
las condiciones experimentales, se presentaba como referencia de un tipo de liderazgo
efectivo un lider (hombre) con rasgos estereotipicamente masculinos, mientras que en
la otra condicion experimental se presentaba un lider (hombre) con rasgos
estereotipicamente femeninos. Se esperaba que las personas expuestas al contexto en el
que el lider “estereotipicamente masculino” se presentaba como referencia percibirian a
los lideres con orientacion interpersonal como menos efectivos en el manejo de la
situacién de crisis, dada la influencia que ejercen los modelos masculinos de gestiéon
sobre la relevancia que para el liderazgo se atribuye a caracteristicas “femeninas” de

gestion, como por ejemplo la orientacién interpersonal.

Los resultados de este estudio mostraron que las personas expuestas a un
modelo de liderazgo estereotipicamente masculino percibian a los lideres con

orientacion interpersonal como menos efectivos en la gestion de una crisis
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organizacional que las personas expuestas a un modelo de liderazgo menos
estereotipicamente masculino y que las no expuestas a ningun referente. Ademas, se
demostré que su grado de sexismo también jugaba un papel importante a este respecto,
observandose que las personas mas sexistas eran mas propensas a seleccionar lideres
estereotipicamente masculinos, y especialmente a hombres, en situaciones de crisis. En
otras palabras, los resultados apuntaban que el sexismo ejerce una influencia negativa
sobre la aceptacion de lideres estereotipicamente femeninos en tiempos de crisis, de
forma que las personas mas sexistas confian en mayor medida en un tipo de liderazgo

estereotipicamente masculino.

Estos resultados son coherentes con estudios previos que han demostrado la
importancia de las actitudes sexistas en la comprension de la discriminacién contra las
mujeres (Moya, Glick, Exposito, De Lemus, y Hart, 2007; Nelson, 2009). En concreto,
estos resultados coinciden con otros estudios que han mostrado que los individuos con
mayores actitudes sexistas son menos propensos a aceptar caracteristicas
estereotipicamente femeninas (Lameiras, Rodriguez Calado, Foltz, y Carrera, 2007;
Spence y Buckner, 2000). A su vez, ayudan a esclarecer algunas de las causas de la
seleccion de mujeres en situaciones de crisis al apuntar a la idea de que éstas son
seleccionadas por su potencial capacidad de gestionar los aspectos socio-emocionales
asociados a la crisis, y no tanto por la busqueda del fracaso de la mujer a través de su
posicionamiento en puestos de direccion de riesgo. Estas reflexiones, sin embargo, no
son concluyentes, ya que otros estudios del ambito de los partidos politicos, por
ejemplo, apuntan lo contrario, sefialando que a las mujeres se les posiciona dentro de las
listas electorales en lugares en los que la probabilidad de conseguir escafios es muy baja

(Morales y Cuadrado, 2011).

3.3 Pensar en crisis-pensar en femenino

En un esfuerzo adicional por analizar los factores asociados al liderazgo en
tiempos de crisis desde una perspectiva de género, Mano-Negrin y Sheaffer (2004)
mostraron que la tendencia de las mujeres a utilizar un mayor nimero de estilos de
liderazgo orientados a las personas resulta ventajoso a la hora de afrontar estos
escenarios de crisis. Este estudio se basaba en la idea de que un modelo de direcciéon
estereotipicamente femenino puede ser un elemento clave en la transformaciéon de una
empresa en una situacidn de crisis al favorecer que las personas en puestos de liderazgo

promuevan el trabajo en equipo, gestionen las emociones y movilicen a las personas
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hacia la unificacién de esfuerzos y objetivos comunes. En linea con esta idea,
recientemente se ha apuntado a la existencia de una asociacién que podriamos
denominar “pensar en crisis-pensar en femenino”, caracterizada por la concordancia
entre los roles estereotipicamente femeninos y las competencias requeridas en
situaciones de crisis (Ryan, Haslam, Hersby, y Bongiorno, 2011). Sin embargo, estos

resultados no son auin concluyentes.

Uno de los motivos por los que las mujeres podrian tener un mayor acceso a
puestos de direccién en este tipo de situaciones organizacionales irregulares es que la
capacidad de liderazgo y de gestion socio-emocional de las personas y equipos necesaria
en épocas de cambio coincide con valores y rasgos estereotipicamente femeninos
(Gartzia et al,, 2011; Ryan, Haslam, Hersby, y Bongiorno, 2011). Diversos meta-analisis
llevados a cabo por Eagly y cols. (Eagly y Johnson, 1990; Eagly, Karau y Makhijani, 1995)
han aportado evidencias empiricas a partir del andlisis meta-analitico de un gran
numero de estudios y han mostrado que existen diferencias entre las mujeres y los
hombres en los estilos de liderazgo. Estos estudios, basados en la teoria del Rol Social
(Eagly, 1987), han mostrado que los hombres tienden a desplegar un estilo de liderazgo
mas autoritario y basado en el poder debido a la concordancia con los roles
estereotipicamente masculinos (instrumentales). Por el contrario, la mayor
concordancia entre los roles estereotipicamente femeninos (expresivos) y el liderazgo
interpersonal hace que las mujeres tiendan a desplegar en términos generales un estilo
de direccion mas democratico o participativo (Eagly y Carli, 2007). Otros estudios
también han mostrado que las mujeres tienden a mostrar en mayor medida estilos de
liderazgo transformacionales basados en la consideracion individualizada de las
personas, asi como mayores niveles de Inteligencia Emocional en su cargo directivo

(Gartzia y van Engen, 2012).

La base del fendmeno “pensar en crisis-pensar en femenino” sienta sus bases
sobre la hipétesis de que estos estilos de gestion estereotipicamente femeninos podrian
ser especialmente eficaces en situaciones de crisis organizativa. Este tipo de liderazgo
pone de relieve la necesidad de obtener esfuerzos y contribuciones compartidas, crear
compromiso, ofrecer ayuda a las personas que la necesitan, motivar a las trabajadoras y
los trabajadores, promover la cooperaciéon y ayudar a reducir las incertidumbres
(Aragdn-Correa et al,, 2007;. . Hunt et al, 1999). Asi, a pesar de que la literatura sobre

liderazgo y crisis no es extensa, existen algunos hallazgos que muestran el valor de la
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orientacion interpersonal en situaciones organizacionales dificiles tales como la vivida

en una situacion de crisis (Aragon-Correa et al., 2007).

Aunque son varios los estudios apuntan a la relacidn existente entre los valores y
rasgos estereotipicamente femeninos en puestos de decisién y la gestion eficaz en
situaciones de crisis organizacional, realmente no existen evidencias concluyentes que
permitan asegurar que efectivamente cualquier situacién de crisis organizativa puede
constituir una ventaja para que las mujeres accedan a puestos de gestion. Asimismo, los
motivos por los cuales se produce el denominado precipicio de cristal, asi como sus
consecuencias sobre el funcionamiento organizativo, siguen sin estar claras. Por otra
parte, a pesar de que estos estudios han ayudado a comprender mejor la gestién en
situaciones de crisis desde una perspectiva de género, son muchos los interrogantes que
quedan por resolver en relacion a este tema, los cuales trataremos de abordar en el
presente trabajo. Asimismo, trataremos de esclarecer si las situaciones de crisis dentro

del &mbito empresarial constituyen un riesgo o una potencial ventaja para las mujeres.

22



On de crisis y género

III. METODOLOGIA



Gestién de crisis y género I

1. OBJETIVOS E HIPOTESIS

El objetivo prioritario de este proyecto es analizar qué contextos
organizacionales asociados a la crisis son mas favorables a las aportaciones de las
mujeres y a los valores estereotipicamente femeninos, con el fin de identificar formas de
asegurar un mayor y mejor acceso de las mujeres a los puestos de decisidn dentro de las
empresas. En particular, se pretende ahondar en la relacion existente entre el sistema de
género y los factores organizativos asociados a la innovacién y el cambio. Los objetivos

especificos se resumirian en:

1) Identificar situaciones organizacionales asociadas de manera especifica a una
mayor aceptacion de las mujeres en los puestos de decision.

2) Identificar situaciones organizacionales asociadas de manera especifica a una
mayor aceptacion de valores y rasgos estereotipicamente femeninos en los
puestos de decision.

3) Examinar qué factores psico-sociales se relacionan con una mayor aceptacién de
las mujeres en puestos de decision en diferentes situaciones organizativas
asociadas al cambio y la innovacién.

4) Examinar qué factores psico-sociales se relacionan con una mayor aceptacién de
valores y rasgos estereotipicamente femeninos en puestos de decision en
diferentes situaciones organizativas asociadas al cambio y la innovacion.

5) Analizar si existen diferencias entre las mujeres y los hombres lideres en sus
estilos de liderazgo y gestion en situaciones de crisis.

6) Identificar, de manera preliminar, algunos de los motivos por los cuales las
mujeres pueden tender a acceder en mayor medida que los hombres en
situaciones de innovacién y/o crisis organizativa.

7) Identificar, de manera preliminar, potenciales ventajas e inconvenientes para el
propio desarrollo organizativo de situar a las mujeres en posiciones de decision
en situaciones de innovacion y/o de crisis organizativa.

8) Sensibilizar sobre la tematica objeto de estudio a las personas participantes en la
investigacidn, con el fin de favorecer una mayor valoracién de las mujeres y de los
rasgos y valores estereotipicamente femeninos en el ambito laboral.

9) Plantear acciones de futuro a partir de los resultados obtenidos que permitan
avanzar hacia la igualdad de mujeres y hombres en el ambito laboral y hacia una

mayor presencia de mujeres en los contextos de innovacién y gestion.
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Las hipoétesis asociadas a los objetivos especificos del proyecto son las siguientes:

H.1) Las situaciones organizacionales asociadas a la necesidad de promover cambios en
la gestion de personas, y no en otras dimensiones de la gestion, favoreceran una mayor

aceptacion de mujeres en puestos de decision.

H.2) Las situaciones organizacionales asociadas a la necesidad de promover cambios en
la gestion de personas, y no en otras dimensiones de la gestion, favoreceran una mayor
aceptacion de rasgos estereotipicamente femeninos en las personas que ocupan puestos

de decision.

H.3) Las aportaciones y oportunidades de las mujeres seran mayores en contextos de
innovaciéon y cambio organizacional en los que se haga explicita la necesidad de
promover nuevos modelos de gestion relacionados con la innovaciéon de organizacion
(en oposicion a contextos en los que se explicite la necesidad de promover cambios en

otras areas de la innovacion o en situaciones organizacionales regulares).

H.4) Determinados factores asociados a la naturaleza de las crisis organizativas (tales
como la necesidad de promover cambios en la estructura organizativa, la necesidad de
generar un clima organizacional de colaboracién y apoyo mutuo para favorecer la salida
de la crisis, la disponibilidad de tiempo para tomar decisiones, etc.) favoreceran una
mayor aceptacién de las mujeres en puestos de relevancia en situaciones de crisis

organizativa.

H.5) Los estilos de gestion y liderazgo que incorporen elementos estereotipicamente
femeninos de orientaciéon a las personas se asociardn de manera mas marcada a
resultados positivos del liderazgo en situaciones de crisis, tales como la presencia de un
clima emocional positivo en los equipos de trabajo o la predisposicion de las y los
empleados a realizar esfuerzos extra por la organizacién si la situacidon de crisis lo
requiriese, que los estilos de gestion y liderazgo que incorporen elementos

estereotipicamente masculinos de orientacidn mas marcada a los resultados.

H.6) Las mujeres mostraran una mayor tendencia que los hombres a desplegar estilos
de gestion y liderazgo que incorporen elementos estereotipicamente femeninos de

orientacidn a las personas en situaciones de crisis organizacional.
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2. METODO

2.1Participantes

En total han participado 509 personas, la mayoria de la Comunidad Auténoma
del Pais Vasco (87,4%). Un 60,7% eran estudiantes (n=309) y el 39,3% (n=200)
trabajadoras y trabajadores de diferentes empresas de nuestra Comunidad. En relacion
a la variable sexo, la muestra estuvo muy equilibrada, 263 mujeres (51,7%) y 246
hombres (48,3%). En el siguiente cuadro se recogen algunos datos sobre las personas

que han participado en cada uno de los 5 estudios realizados.

Tipo de muestra Total Mujeres | Hombres | Media de
Edad
Estudio 1:
a) Estudiantes universitarios (CAPV) 92 55 (59,8) 37 (40,2) N.D.
b) Estudiantes universitarios (Illinois, 45 (70,3)

EE.UU.) 64 19 (29,2) N.D.
Estudio 2: estudiantes universitarias/os 65 42 (64,6) 23(354) 21 afios
(CAPV)

Estudio 3: personas con algin cargo de 100 38(38) 62 (62) 49,56 afios
supervisién (CAPV)

Estudio 4: trabajadoras y trabajadores de 100 56 (56) 44 (44) 37,66 afios
empresas (CAPV)

Estudio 5: estudiantes universitarias/os 88 53(60,2) 35(39,8) 20,17 afios
(CAPV)

*N.D.= Edad no disponible

2.2Disefio y Procedimiento

La investigacion en el campo de las ciencias sociales y organizacionales incluye
métodos de andlisis muy diversos, si bien en esta investigacion utilizaremos

fundamentalmente técnicas del paradigma positivista:

Cuestionarios de opinidon: se han presentado a las personas participantes distintas
situaciones organizativas, pidiéndoles que indiquen que tipo de personas consideran
potencialmente mas adecuada para cada una de ellas. Para la descripcion de las
diferentes situaciones organizacionales en relacién a la innovacién, se tomaron como
referencia las diferentes areas establecidas en el concepto de Innovacion en el Manual
de Oslo (2005). En dicho manual, se establece que existen 4 tipos basicos de innovacidn:
1) Innovacién de Procesos (es decir, la introduccidon de un proceso de produccion o de

distribucién nuevo, o significativamente mejorado, incluyendo cambios significativos en
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las técnicas, los materiales y/o los programas informaticos), 2) la Innovaciéon de
Productos (es decir, la introduccién de un bien o de un servicio nuevo o
significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al que se
destina, incluyendo la mejora significativa de las caracteristicas técnicas, de los
componentes y los materiales, de la informatica integrada, la facilidad de uso u otras
caracteristicas funcionales), 3) la Innovacién de Mercadotecnia (entendida como la
aplicacién de un nuevo método de comercializacion que implique cambios significativos
del disefio o el envase de un producto, su posicionamiento, su promocién o su
tarificacion), y 4) la Innovacién de organizacién (definida como la introduccién de un
nuevo método organizativo en las practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las
relaciones humanas de la empresa). Dado que innovacién de organizacién es la que
potencialmente mas se asemeja a las aportaciones que pueden realizar las mujeres
hemos tratado de analizar si efectivamente las empresas definidas en base a ese criterio
de innovacidn favorecen una mayor seleccion de mujeres que de hombres. La alusion al
sexo se ha realizado de forma indirecta con el fin de evitar sesgos de deseabilidad social
en las respuestas, a través de una serie de preguntas referidas a diferentes

caracteristicas socio-demograficas entre las que se incluye la opciéon mujer/hombre.

Estudios de caracter experimental: son un recurso de gran utilidad para poder
establecer relaciones causales y constituyen uno de los procedimientos de investigacion
cientifica mas relevantes en ciencias sociales como la psicologia, que constituye una
disciplina cientifica adecuada para el analisis de las actitudes, estereotipos y valores
asociados al objeto de estudio. Concretamente, se diseflaron diversos estudios
experimentales en los que se manipularon las definiciones de las diferentes situaciones
organizacionales identificadas en los cuestionarios como potencialmente mas
favorecedoras para las mujeres, y se pidi6 a las personas participantes que
seleccionasen a la persona adecuada dentro de un listado de candidaturas para un
puesto de liderazgo en un determinado escenario descrito. Este escenario representa
situaciones reales de empresas que estan experimentando diferentes circunstancias y
que necesitan una persona para un puesto de direccién. Se solicité a las personas
participantes que hicieran lo posible por imaginarse a si mismas como parte de la
situacién descrita e imaginar que, en el supuesto de ser la persona responsable de
seleccionar a la persona que va a ocupar dicho cargo de direccién, tomasen la mejor
decision para la empresa. Como parte del escenario, se dieron instrucciones
estandarizadas sobre cdmo completar la tarea. A continuacion, se les facilitaron distintas

personas aspirantes junto con una breve descripcion sobre cada una de ellas. El objetivo

27



Gestién de crisis y género I

de la tarea era tomar una decision sobre la persona que consideran mas apropiada para
responder a las necesidades de la empresa. Tras leer la descripcion del escenario y las
descripciones de las candidaturas, se les pidi6 que escribieran, en una hoja habilitada a
tal efecto, la persona seleccionada, asi como los principales motivos de su eleccion.
Finalmente, se cre6 un debate en grupo sobre las caracteristicas que definen a los

modelos del liderazgo y se les agradecio su participacion.

Como parte del disefio de investigacion, manipulamos las caracteristicas de las
personas candidatas propuestas para la organizacién ficticia (ver Anexos).
Concretamente, a cada persona propuesta se le atribuyé un nombre masculino o
femenino (por ejemplo, Isabel o Roberto), de forma que se proporcionaba informacion
de manera implicita sobre el sexo de la persona. Ademads, la mitad de las personas
aspirantes fueron descritas con rasgos estereotipicamente masculinos (por ejemplo,
ambicion, independencia o competitividad), mientras que la otra mitad fue descrita en
relacién a rasgos estereotipicamente femeninos (por ejemplo, preocupaciéon por las
necesidades de las personas dentro dela empresa, actitudes de cooperacién o
orientacion a las personas). Por término medio, incluimos un total de 5 rasgos en cada
descripcion y, con el fin de evitar solapamientos en el uso de adjetivos y términos, se
utilizaron diferentes palabras con significados similares (por ejemplo, amable,
comprensiva o considerada). Todas las descripciones fueron similares en longitud y en
todas ellas se facilité la misma informacién no relacionada con sus rasgos de género o su
sexo (por ejemplo, afios de experiencia, tipo de sector en el que habia trabajado
previamente, numero de atributos positivos en la descripcién, etc.). El orden de
presentacion de las candidaturas fue contra-balanceado con el fin de controlar posibles

efectos de confundido.

De forma complementaria a este enfoque, se llevd a cabo un estudio
experimental adicional en el que se manipularon las definiciones de las diferentes
situaciones organizacionales y se pidié a las personas participantes que indicasen,
abiertamente, si consideran que la persona adecuada para tal puesto debe ser una mujer
o un hombre. El objetivo era comprobar con un método complementario si la
probabilidad de seleccionar mujeres en puestos de direccién varia realmente en funciéon
de la naturaleza de la situacion (por ejemplo, en una situacién de crisis econémica
regular vs. una situacion de cambio organizacional en la que es necesario buscar nuevas

formas de gestidn).
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Las personas participantes fueron asignadas aleatoriamente a una de las
diferentes condiciones experimentales. Con el fin de controlar el efecto de otras
variables, se les pidié que indicaran su sexo y edad y dicha informacién se incluy6 bien
como variable de control o bien como variable independiente en los analisis. Al finalizar
la toma de datos en cada estudio, se expuso a las personas participantes el objetivo de la
actividad y la investigacion y se compartieron impresiones sobre el objeto de estudio,
haciendo una reflexién sobre la tematica estudiada. Para el andlisis cuantitativo de los

datos se utiliz6 el software para andlisis estadistico SPSS (version 20.0).

2.3 Instrumentos de Medida

En el cuadro siguiente se presenta la relacién de instrumentos de medida utilizados en
cada uno de los 5 estudios realizados (en el anexo pueden verse ejemplos de cada uno

de ellos). La mayor parte de los instrumentos utilizados fueron elaborados ad hoc para

esta investigacion.

ESTUDIOS TIPO DE VARIABLES EVALUADAS
INSTRUMENTOS DE
EVALUACION
UTILIZADOS
Estudio 1: = Cuestionario ad hoc = Seleccidén de lideres mujeres/hombres y lideres
Estudiantes (creado para permitir la expresivas/os e instrumentales
universitarios seleccidon de lideres con

(Pais Vasco e
(Ilinois, EE.UU.)

distintos perfiles en una
situacion de crisis).

Estudio 2: = Multifactorial Leadership = Recompensa contingente (estilo de direcciéon
estudiantes Questionnaire (MLQ; Bass & | consistente en aportar feedback positivo ante el
universitarios Avolio, 1997). trabajo realizado adecuadamente)
= Cuestionario ad hoc = Orientacion interpersonal / Consideracién
(creado para evaluar % de individualizada (tiempo dedicado a necesidades
tiempo priorizado en cada individuales de cada empleada/o)
dimension). = Direccién por excepcion activa (estilo de
direccién no efectivo consistente en dirigir la
atencidn hacia los errores cometidos por las
empleadas y los empleados y a centrarse en las
irregularidades, errores y desviaciones)
= Porcentaje de tiempo dedicado a personas vs.
Tiempo dedicado a objetivos econémicos
Estudio 3: = Multifactorial Leadership = Recompensa contingente (estilo de direccion

personas con
algtin cargo de
supervision

Questionnaire (MLQ; Bass &
Avolio, 1997).

= Cuestionario ad hoc
(creado para evaluar % de
tiempo priorizado en cada
dimension).

consistente en aportar feedback positivo ante el
trabajo realizado adecuadamente)

= Orientacion interpersonal / Consideracién
individualizada (tiempo dedicado a necesidades
individuales de cada empleada/o)

= Direccién por excepcion activa (estilo de
direccién no efectivo consistente en dirigir la
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atencion hacia los errores cometidos por las
empleadas y los empleados y a centrarse en las
irregularidades, errores y desviaciones)
Porcentaje de tiempo dedicado a personas vs.
Tiempo dedicado a objetivos econédmicos

Estudio 4:
trabajadorasy
trabajadores de
empresas

= Multifactorial Leadership
Questionnaire (MLQ; Bass &
Avolio, 1997).

= Clima Escala de Clima
Socio-emocional Pdez, Ruiz
etal, (1997)

= Recompensa contingente (estilo de direccién
consistente en aportar feedback positivo ante el
trabajo realizado adecuadamente)

= Orientacion interpersonal / Consideracion
individualizada (tiempo dedicado a necesidades
individuales de cada empleada/o)

= Direccién por excepcidn activa (estilo de
direccién no efectivo consistente en dirigir la
atencion hacia los errores cometidos por las
empleadas y los empleados y a centrarse en las
irregularidades, errores y desviaciones)

= Clima emocional positivo (incluye la presencia
de emociones positivas en el grupo, tales como
confianza, solidaridad, alegria, o tranquilidad para
hablar)

= Clima emocional negativo (incluye la presencia
de emociones negativas en el grupo, tales como
miedo, ansiedad, hostilidad o agresividad entre las
personas)

Estudio 5:
estudiantes
universitarios

= Multifactorial Leadership
Questionnaire (MLQ; Bass &
Avolio, 1997).

= Cuestionario ad hoc
(creado para evaluar % de
tiempo priorizado en cada
dimension).

* Orientacion interpersonal / Consideracion
individualizada (tiempo dedicado a necesidades
individuales de cada empleada/o)

= Porcentaje de tiempo dedicado a personas vs.
Tiempo dedicado a objetivos econémicos

2.4 Analisis de datos

Tal y como puede observarse en el cuadro, se utilizaron diferentes tipos de andlisis,

siendo las correlaciones, comparaciones t de student y el analisis de Covarianza los mas

utilizados.
ESTUDIOS ANALISIS ESTADISTICOS REALIZADOS
Estudio 1: Chi Cuadrado
a) Estudiantes universitarios (Pais
Vasco)
b) Estudiantes universitarios (Illinois,
EE.UU.)

Estudio 2: estudiantes universitarios

Regresion logistica

supervision

Estudio 3: personas con algin cargo de

Correlaciones, comparaciones t Student y
Andlisis de la Covarianza

empresas

Estudio 4: trabajadoras y trabajadores de

Correlaciones, comparaciones t Student y
Andlisis de la Covarianza

Estudio 5: estudiantes universitarios

Correlaciones, comparaciones t Student y
Andlisis de la Covarianza
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1. SITUACIONES ORGANIZACIONALES ASOCIADAS, DE MANERA
ESPECIFICA, A UNA MAYOR ACEPTACION DE LAS MUJERES EN
PUESTOS DE TOMA DE DECISIONES, Y EN GENERAL, DE
PERSONAS CON RASGOS ESTEREOTIPICAMENTE FEMENINOS

1.1ESTUDIO 1: Caracteristicas personales asociadas a una mejor resoluciéon
de diferentes tipos de crisis (comparacion entre muestras del Pais Vasco e
[llinois, EE.UU.)

Se ha pretendido examinar qué dimensiones especificas de la gestiéon en épocas de crisis
se asocian a una mayor aceptacién de las mujeres y los valores y rasgos
estereotipicamente femeninos en puestos de decision. Con el fin de captar la realidad de
este fendmeno en diferentes contextos y de examinar la generabilidad de los datos

recogidos, se recogieron datos tanto en el Pais Vasco como en Estados Unidos.

Como hipoétesis de partida, establecimos que las mujeres so6lo serian seleccionadas de
forma prioritaria cuando la situacidn de crisis se asociaba directamente con habilidades
estereotipicamente femeninas tales como mejorar la comunicaciéon existente o

promover el trabajo en equipo.

Participantes y procedimiento

En este primer estudio participaron 92 estudiantes (40,2% hombres) de una facultad
de psicologia en el Pais Vasco, asi como 64 de Illinois, EEUU (70,3% hombres). El
procedimiento de recogida de datos consistia en invitarles a leer una serie de
descripciones sobre varias empresas que estaban atravesando situaciones de crisis y

después a responder a las preguntas que acompanan a cada descripcidn.

En primer lugar, se les hacia una pequeia introduccidn en la que se les recordaba que
las empresas pueden enfrentarse a situaciones de crisis que requieren un nuevo
liderazgo pero que diferentes tipos de crisis requieren diferentes tipos de lideres. Se les
explicaba que, en cierta manera, las personas lideres pueden seleccionarse en base a
sus habilidades y su experiencia social y educativa. Por lo tanto, les pediamos que
indicaran qué atributos convierten en su opinién a una persona en adecuada para el
liderazgo en cada situacion de crisis de las 9 que se presentaban en las paginas

siguientes. Se les pedia que hicieran una estimacién lo mas aproximada posible,
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basandose en su intuicién y su conocimiento sobre el mundo y asumiendo en cada caso
que forman parte de un equipo que esta seleccionando a una persona para ocupar la

Direccion General de una compaiiia que atraviesa una crisis.

A continuacion, se les presentaban las 9 diferentes situaciones de crisis y se les pedia
que identificaran las caracteristicas que tendria la persona mas adecuada para ser
nombrada en el cargo de direccién general en cada situacién. En sus respuestas, debian
seleccionar inicamente una respuesta de un conjunto de 14 pares de atributos para la
persona seleccionada, que incluian rasgos estereotipicamente masculinos (tales como
rasgos analiticos) vs. rasgos estereotipicamente femeninos (tales como una rasgos
emocionales). Ademas, se incluia en las respuestas el par “Hombre” vs. “Mujer” junto
con otra serie de atributos personales como apariencia atractiva vs. personalidad
cordial, alto/a vs. bajo/a, casado/a vs. soltero/a, experiencia nacional vs. experiencia
internacional..., con el fin de identificar, de manera sutil, su preferencia por mujeres vs.

hombres en cada tipo de crisis especifica.

Estas son los 9 tipos de crisis presentados:

CRISIS TIPO 1: La empresa ha sufrido una crisis bastante seria. Concretamente, la repentina e
inesperada crisis financiera ha dafiado la productividad debido a que la gente ahora tiene menos
capacidad de comprar sus productos. Estos factores externos han puesto en peligro el éxito de la
empresa. Sin embargo, no se espera que la empresa vaya a entrar en bancarrota. A pesar de un
moderado descenso en los beneficios, las posibilidades de que la empresa sobreviva son altas.

CRISIS TIPO 2: La empresa ha sufrido una crisis bastante seria. Concretamente, otras empresas del
mismo sector han expandido su control sobre el mercado ofreciendo mejores productos y servicios.
La empresa ha salido perdiendo respecto a la competencia, que ha introducido nuevos
productos de forma mds agresiva. Sin embargo, no se espera que la empresa vaya a entrar en
bancarrota. A pesar de un moderado descenso en los beneficios, las posibilidades de que la empresa
sobreviva son altas.

CRISIS TIPO 3: La empresa ha sufrido una crisis bastante seria. Concretamente, estd sufriendo las
consecuencias de un importante escandalo derivado de un fraude financiero que le ha llevado a
pagar importantes multas. La reputacion de la compaiiia se ve ahora seriamente comprometida. Sin
embargo, no se espera que la empresa vaya a entrar en bancarrota. A pesar de un moderado
descenso en los beneficios, las posibilidades de que la empresa sobreviva son altas.

CRISIS TIPO 4: La empresa ha sufrido una crisis bastante seria. Cometié importantes errores en
inversiones y fondos de capital y no logré hacer previsiones financieras adecuadas. Por ello,
las operaciones financieras estdn claramente en apuros. Sin embargo, no se espera que la empresa
vaya a entrar en bancarrota. A pesar de un moderado descenso en los beneficios, las posibilidades
de que la empresa sobreviva son altas.
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CRISIS TIPO 5: La empresa ha sufrido una crisis bastante seria. Estd atravesando problemas
internos relacionados con el hecho de que las personas no trabajan bien de manera
conjunta. Este problema de harmonia ha dafiado la motivacién de los/as empleados/asy ha creado
una atmdsfera negativa. Sin embargo, no se espera que la empresa vaya a entrar en bancarrota. A
pesar de un moderado descenso en los beneficios, las posibilidades de que la empresa sobreviva son
altas.

CRISIS TIPO 6: La empresa ha sufrido una crisis bastante seria. Ha funcionado de manera muy
conservadora y no ha sido capaz de expandirse hacia nuevos productos y mercados. La empresa ha
mostrado una clara incapacidad de asumir los necesarios riesgos de negocio. Sin embargo, no
se espera que la empresa vaya a entrar en bancarrota. A pesar de un moderado descenso en los
beneficios, las posibilidades de que la empresa sobreviva son altas.

CRISIS TIPO 7: La empresa ha sufrido una crisis bastante seria. Ha sufrido importantes
problemas en la elaboracion de sus productos debido al uso de tecnologias desfasadas. Su
capacidad de maximizar la ingenieria y produccion es indudablemente deficiente. Sin embargo, no
se espera que la empresa vaya a entrar en bancarrota. A pesar de un moderado descenso en los
beneficios, las posibilidades de que la empresa sobreviva son altas.

CRISIS TIPO 8: La empresa ha sufrido una crisis bastante seria. Se ha precipitado demasiado a la
hora de introducir nuevos productos y meterse en nuevos mercados. En definitiva, la empresa ha
demostrado una tendencia a adoptar riesgos excesivos. Sin embargo, no se espera que la
empresa vaya a entrar en bancarrota. A pesar de un moderado descenso en los beneficios, las
posibilidades de que la empresa sobreviva son altas.

CRISIS TIPO 9: La empresa ha sufrido una crisis bastante seria. Ha sido incapaz de detectar
cambios en los gustos y preferencias de sus consumidores/as. En definitiva, la empresa ha
demostrado estar desconectada de los consumidores a los/as que trata de llegar. Sin embargo,
no se espera que la empresa vaya a entrar en bancarrota. A pesar de un moderado descenso en los
beneficios, las posibilidades de que la empresa sobreviva son altas.

Resultados

En ambos paises, las personas expresaron una mayor preferencia por lideres hombres.
En el caso de la crisis tipo 5 (asociada a problemas internos relacionados con el hecho de
que las personas no trabajan bien de manera conjunta), en ambos paises, mostraron una
clara preferencia por las mujeres. Asi, parece que cuando el problema presente en la
organizacion se atribuye a la baja motivacion y a la presencia de una atmosfera negativa

de trabajo, la preferencia por las mujeres frente a los hombres es clara.

Asimismo, en la muestra del Pais Vasco también se observa la preferencia por las
mujeres frente a los hombres en situaciones de crisis caracterizadas por la incapacidad
de las personas en puestos de gestion de detectar cambios en los gustos y preferencias
de sus consumidores y consumidoras (crisis tipo 9). El hecho de preferir a mujeres para

posiciones de decision en dichas situaciones podria ser debido a que éstas se perciben
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como mas capaces de identificar las necesidades de las personas a las que van dirigidos
los productos o servicios de una empresa y, por lo tanto, a que respondan de manera

mas efectiva en una situacién de crisis relacionada con dicha problematica.

Figura 1. Diferencias en las preferencias de la muestra del Pais Vasco en la seleccién de hombres

y mujeres para diferentes situaciones organizacionales de crisis.
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Nota: Para las situaciones organizacionales de crisis marcadas con un asterisco no se observaron diferencias

estadisticamente significativas en la seleccién de mujeres y hombres.

Figura 2. Diferencias en las preferencias de la muestra de Illinois en la seleccién de hombres y
mujeres para diferentes situaciones organizacionales de crisis.
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Los figuras 3 y 4 (Pais Vasco, Illinois), con los resultados de los andlisis chi-cuadrado,
muestran que en las dos situaciones de crisis descritas (la relacionada con problemas
internos de gestion de personas y con desconexién con las consumidoras y
consumidores), las personas participantes tienden a elegir en mayor medida rasgos
estereotipicamente femeninos tales como la emocionalidad o la formacién en

humanidades frente a la capacidad analitica o la formacién en ingenieria.

Figura 3. Diferencias en las preferencias de las personas de la muestra del Pais Vasco en la
seleccion de lideres emocionales (estereotipicamente femeninos) y  analiticos

(estereotipicamente masculinos) para diferentes situaciones organizacionales de crisis.
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Figura 4. Diferencias en las preferencias de las personas de la muestra de Illinois en la seleccion
de lideres emocionales (estereotipicamente femeninos) y analiticos (estereotipicamente

masculinos) para diferentes situaciones organizacionales de crisis.
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1.2ESTUDIO 2: Toma de decisiones en la eleccion de personas para cubrir un

puesto de liderazgo

Este estudio fue disefiado para identificar situaciones organizacionales asociadas
de manera especifica a una mayor aceptacion de las mujeres y de rasgos
estereotipicamente femeninos en los puestos de decision, a través de una metodologia

experimental diferente a la utilizada en el estudio 1 y la cual describimos a continuacion.

Participantes y Procedimiento

En el estudio participaron 65 jovenes estudiantes de carreras profesionales
ligadas a la administracion y direcciéon de empresas en diferentes &mbitos. Su media de
edad fue de 21 afios. El 64.6% de las personas participantes fueron mujeres, y el 35.4%
hombres. Su participacion formaba parte de un curso sobre gestién de personas
enmarcado dentro de un programa de formacién mas amplio. En la sesién, debian
participar en una dinamica de trabajo enmarcada dentro de la funcién organizativa de
seleccidén de personas y descrita como una tarea general sobre “toma de decisiones”.
Concretamente, el ejercicio consistia en la seleccién de candidatas y candidatos con
diferentes perfiles (hombres y mujeres mas estereotipicamente masculinos o mas
estereotipicamente femeninos) para cubrir un puesto de liderazgo en una situacion

ficticia manipulada experimentalmente.

El objetivo de la actividad consistia en seleccionar una persona adecuada para un
puesto de liderazgo en un determinado escenario descrito. Un tercio de las y los
participantes eran expuestos a la descripcion de una situacion ficticia de crisis derivada
de la falta de innovacion. Este escenario representaba una situacion real de una empresa
de tamano medio que estaba experimentando una crisis y necesitaba una nueva persona
que ejerciese el liderazgo y fuera capaz de crear un ambiente innovador. La descripcion

era la siguiente:

“Se responsabilizard de la gestion de la empresa en una dificil situacion de crisis
econdémica, por lo que se valorard prioritariamente la capacidad de innovar, promover
cambios y aportar nuevas formas de gestion que permitan convertir la situacion de crisis

en una oportunidad.”
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Al otro tercio se les present6 una situacion ficticia de crisis derivada de la falta de
competitividad y la necesidad de volver a la situaciéon de estabilidad previa. La

descripcion que acompaiiaba la descripcién de la empresa era la siguiente:

“Se responsabilizard de la gestién de la empresa en una dificil situacién de crisis
econdémica, por lo que se valorard prioritariamente la capacidad de superar los problemas
derivados de dicha situacién y de recuperar la estabilidad econémica alcanzada antes de

la crisis.”

Finalmente, al tercio restante se les presentd una situacion de control en la que no
habia mencién a la crisis, y en la que Unicamente se hacia mencién a que la persona
seleccionada se responsabilizaria de cumplir con los objetivos establecidos anualmente

y otras actividades asociadas con la gestion organizativa.

En todos los casos, se les solicité que hicieran lo posible por imaginarse a si
mismas y asi mismos como parte de la situacion descrita e imaginar que, en el supuesto
de ser la persona responsable de seleccionar a la persona que iba a ocupar dicho cargo
de direccién, tenian que tomar la mejor decision para la empresa. Como parte del
escenario, se recibian instrucciones estandarizadas sobre cémo completar la tarea y se
lefa un breve texto que describia las circunstancias de la empresa en cuestiéon. A
continuacion, se les facilitaba una lista con 5 aspirantes, junto con una breve descripcion
de cada uno. El objetivo de la tarea era tomar una decisiéon sobre la persona que
consideraban mas apropiada para responder a las necesidades de la empresa. Tras leer
la descripcidn del escenario y las descripciones de las candidaturas, se les pedia que
marcasen, en una hoja habilitada a tal efecto, la persona que habian decidido
seleccionar, asi como los principales motivos de su eleccion. Finalmente, se creaba un
debate en grupo sobre las caracteristicas que definen a los modelos de liderazgo y se les

agradecia su participacion.

Como parte del disefio de investigacion, manipulamos las caracteristicas de las
personas candidatas propuestas para acceder a una organizacion ficticia en situacion
de crisis. Concretamente, a la mitad de aspirantes se les describia en funcién a algunas
caracteristicas estereotipicamente masculinas de orientacién a la tarea (por ejemplo,
independencia, capacidad para afrontar dificultades, auto-confianza o capacidad de
tomar decisiones de manera auténoma y decidida). La otra mitad era descrita en

relacion a rasgos de expresividad/orientacion interpersonal (por ejemplo, preocupacion
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por las necesidades de las personas dentro de la empresa, actitudes de cooperacién o

orientacion a las personas).

Por término medio, incluimos un total de 5 caracteristicas o rasgos en cada
descripcion y, con el fin de evitar solapamientos en el uso de adjetivos y términos, se
utilizaban diferentes palabras con significados similares (por ejemplo, amable,
comprensiva o considerada). Ademas, a cada persona propuesta se le atribufa un
nombre masculino o femenino (por ejemplo, Isabel o Roberto), de forma que se
proporcionaba informaciéon de manera implicita sobre el sexo de la persona. En total,
habia un hombre expresivo, uno instrumental, una mujer expresiva, y otra instrumental.
Adicionalmente, se incluy6 un hombre instrumental y explicitamente no expresivo, dado
que es mas representativo de la realidad organizacional actual y nos interesaba ver
como se le valoraba en comparacion con las otras candidaturas. Todas las descripciones
eran similares en longitud y el orden de presentacion de las candidaturas fue

contrabalanceado con el fin de controlar posibles efectos de confundido.

Resultados

La figura 5 muestra el porcentaje de ocasiones en las que cada uno de los cinco tipos de
lider fue seleccionado en los tres escenarios organizacionales que les fueron

presentados.

Figura 5. Porcentaje de veces que cada tipo de lider fue seleccionado en

funcién de la condicién experimental
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Posteriormente decidimos reducir las 5 categorias de lideres a 2, instrumental y
expresivo, porque pensamos que ello arrojaria resultados mas precisos y clarificadores.
Dado que las variables dependientes eran categoricas (lider instrumental vs. lider
expresivo), utilizamos la regresion logistica para contrastar nuestras hipotesis aunque
recogeremos principalmente los datos referidos a porcentajes. Los resultados
mostraron que, tal y como se muestra en la figura 6, en la situacion de crisis organizativa
como problema econdmico que es necesario resolver las personas participantes
mostraron una mayor tendencia a seleccionar lideres con orientacién instrumental que
las personas en la condicién de control, § = 1.69, ES = .81, p < .05, mientras que no se
observan diferencias significativas entre las personas en la condicién de control y las
personas en la situacion de crisis organizativa como oportunidad de cambio e
innovacion. Estos resultados sugieren que la tendencia a seleccionar personas
estereotipicamente masculinas en situaciones de crisis en mayor proporcién que en
situaciones normales se produce so6lo en circunstancias en las que la crisis se percibe
como una situaciéon econémica andmala e indeseable que es necesario corregir con el fin
de volver a la situacidon de estabilidad previa, pero no en circunstancias en las que la
crisis se percibe como una oportunidad de cambio y mejora que requiere de un grado

importante de innovacion.

Figura 6. Proporcion de lideres expresivas/os e instrumentales seleccionados en funcién de la
condicién experimental.
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En relacidén a la seleccion de mujeres y hombres para el puesto de direccidn, no se
observé un efecto estadisticamente significativo de la condiciéon experimental. Sin
embargo, tal y como se observa en la figura 7, los datos muestran la misma tendencia

observada en el punto anterior, de manera que en la situacién de crisis organizativa
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como problema econdmico que es necesario resolver las personas participantes
mostraron una tendencia ligeramente mayor a seleccionar hombres que las personas en
la condicién de control y en la condicién de crisis organizativa como oportunidad de

cambio e innovacion.

Figura 7. Proporcién de lideres mujeres y hombres seleccionados en funcién de la condicion
experimental.
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2. DIFERENCIAS ENTRE MUJERES Y HOMBRES EN LOS
ESTILOS DE GESTION ANTE DIVERSAS SITUACIONES DE
CRISIS

2.1ESTUDIO 3: Orientacion interpersonal, estilo de direccion y gestiéon en
situaciones de crisis (autoevaluacion de personas con algin cargo de
supervision sobre otras personas)

Se utiliz6 una metodologia de analisis correlacional con una muestra de personas

con algun grado de cargo de gestion.

Participantes y procedimiento

En el estudio participaron 100 personas con algun tipo de cargo de supervision
sobre otras personas en distintos ambitos empresarialesl. La media de edad de las y los

participantes fue de 49.96 afios (DT=9.97). El nimero medio de personas bajo

1 Para contactar y aplicar el cuestionario se contd con la colaboracién de estudiantes de un grado
de Administracién y Direccion de Empresas.
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supervision directa de las y los participantes fue de 3.53 (DT=1.96). El 38% de las

personas participantes fueron mujeres, y el 62% restante hombres.
Resultados

En la figura 8 se observa que la orientacion a las personas depende del nimero
de personas a cargo. Aunque los datos muestran que las mujeres tienden a mostrar una
mayor orientacidn hacia las personas que los hombres cuando tienen pocas personas a
su cargo, esta interaccién es soOlo tendencial. De hecho, la tnica diferencia
estadisticamente significativa que se observa es del efecto simple del nimero de
personas a cargo, de forma que las personas lideres con mdas de 4 personas bajo su
supervision directa muestran una menor tendencia a la orientacion interpersonal que las

personas lideres con menos de 3 personas a su cargo.

Figura 8. Grado de orientacion interpersonal percibido por las/os empleadas/os respecto a sus
lideres en funcién del sexo del supervisor/ay el nimero de personas a su cargo.
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En relacion a las diferencias observadas en funcion del nivel de crisis (figura 9), los
datos no mostraron un efecto de interaccion estadisticamente significativo entre el sexo
del lider y el nivel de crisis, aunque si se observa que las mujeres con algiin puesto de
gestion son ligeramente menos propensas que los hombres a mostrar una orientacién

interpersonal cuando el grado de alcance de la crisis en la organizacién es muy marcado.
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Figura 9. Orientacion interpersonal en funcion del sexo del supervisor/ay del grado
de alcance de la crisis.
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En relacién al estilo de direccién denominado direccién por excepcioén activa,
figura 10 (un estilo de direccidn no efectivo consistente en dirigir la atencién hacia los
errores cometidos por las empleadas y los empleados y a centrarse en las
irregularidades, errores y desviaciones), y al estilo de recompensa contingente, figura 11
(un estilo de direccion efectivo consistente en aportar feedback positivo ante el trabajo
realizado adecuadamente), tampoco se observan diferencias estadisticamente
significativas, aunque especialmente en situaciones de bajo nivel de crisis las mujeres

muestran puntuaciones algo superiores.

Figura 10. Direccién por excepcién activa en funcion del sexo del supervisor/a y del
grado de alcance de la crisis.
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Figura 11. Recompensa contingente en funcién del sexo del supervisor/ay del grado
de alcance de la crisis.

5
4,8 -
4,6 -
4,4 -

42 -

4 H Lider Mujer

3,8 A M Lider Hombre
3,6
3,4 -

3,2 -

3 4

Bajo Nivel Crisis Alto Nivel Crisis

Otras preguntas en el cuestionario trataban de reflejar de manera mas directa la
orientacion a las personas de las personas participantes en sus estilos de gestiéon al
referirse al tiempo dedicado a responder a las necesidades de las empleadas y los
empleados y al tiempo dedicado a andlisis de las cuentas financieras de la empresa y sus
derivados. Las personas participantes debian indicar qué porcentaje de su porcentaje de
tiempo semanal dedicaban a responder a las necesidades de cada uno de estos dos
admbitos. Para los andlisis, se cre6 una variable que recogia el diferencial entre el
porcentaje de tiempo semanal dedicado a responder a las necesidades de las empleadas

y los empleados y el tiempo dedicado a andlisis de las cuentas financieras de la empresa.

Como muestran los resultados, figuras 12 y 13, se observa un claro efecto de
interaccion del sexo y el nivel de crisis en estas variables, de forma que las mujeres
tienden, en mayor medida que los hombres, a dedicar un tiempo mayor a las personas
en situaciones de alto grado de crisis. Los hombres, por el contrario, muestran en dichas
situaciones una clara tendencia a otras tareas como mejorar los productos y procesos de
funcionamiento de la empresa o conseguir nuevas fuentes de financiacién, y no tanto a

responder a las necesidades derivadas de la gestién de personas.
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Figura 12. Diferencial entre el porcentaje de tiempo semanal dedicado a responder a las
necesidades de las/os empleados y el tiempo dedicado a analisis de las cuentas financieras de la
empresa y sus derivados en funcidn del sexo del supervisor/ay del grado de alcance de la crisis.
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Figura 13. Diferencial entre el porcentaje de tiempo semanal dedicado a gestiéon de personas
(mejorar las relaciones interpersonales de las/os trabajadores, su motivacidn y participacion) y el
tiempo dedicado a otras tareas en funcion del sexo del supervisor/ay del grado de alcance de la
crisis.
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Como puede observarse en la figura 14, cuando se pregunta a las personas
participantes de manera mas directa cudl es su prioridad en la gestion y se les pide que
seleccionen Unicamente una respuesta de entre dos alternativas posibles (las personas y
sus necesidades o los objetivos econdmicos) la mayoria de las personas en los puestos
de gestidn, y especialmente los hombres, indican que su prioridad mayor en la gestion
en situaciones de crisis es y debe ser los objetivos econémicos, y no tanto las personas

que forman la organizacion y sus necesidades.

45



Gestion de crisis y género |

Figura 14. Porcentaje de personas en puestos de gestion que priorizan los objetivos
econdmicos/las personas en sus estilos de gestion en situaciones de crisis en
funcién del sexo del supervisor/a.
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En relacién a otra pregunta planteada en la que se preguntaba por la disposicién
a reducir el propio salario si la situacidn de crisis lo requiriese, figura 15, los resultados
también muestra un efecto de interaccion del sexo del supervisor y del grado de alcance
de la crisis, de forma que en situaciones de alta influencia de la crisis las mujeres
muestran una mayor predisposicién a reducir su salario por ayudar a mejorar las

condiciones laborales de las personas cercanas que los hombres.

Figura 15. Disposicion a renunciar a parte del propio salario por ayudar a mejorar
las condiciones laborales de las personas cercanas en funcion del sexo del
supervisor/ay del grado de alcance de la crisis.
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2.2ESTUDIO 4: Orientacion interpersonal, estilo de direccion y gestiéon en
situaciones de crisis (evaluacion de sus responsables por parte del
personal trabajador)

Se utiliz6 una metodologia de analisis correlacional y se conté con la participacién
de una muestra de trabajadoras y trabajadores a quienes se les pedia que evaluaran a
sus lideres, con el fin de captar el fendmeno desde una perspectiva diferente y

complementaria a la utilizada en el estudio 1 de este mismo apartado 2.

Participantes y procedimiento

En el estudio participaron 100 trabajadoras y trabajadores de empresas de la
CAPV2 de diferentes ambitos. El 55.6% de las personas participantes fueron mujeres, y
el 44.4% restante hombres. Su media de edad fue de 37.66 afos (DT=13.79). Las
supervisoras y supervisores a quienes evaluaron tenian una media de 2.70 (DT=1.34)
personas bajo su responsabilidad. El tiempo medio trabajando en la empresa de las
personas participantes en este estudio es 3.33 afios (DT=1.66) y el tiempo medio que
han trabajado conjuntamente con sus supervisoras y supervisores es de 6.56 afios

(DT=6.35).

Resultados

En todos los andlisis llevados a cabo en esta seccion se control6 el sexo, la edad y
el tiempo que cada participante llevaba trabajando con su supervisor o supervisora.
Como se observa en la figura 16, en situaciones de alto grado de crisis, la orientacion
hacia las personas de su equipo por parte de las personas lideres es significativamente
menor a la existente en circunstancias organizacionales regulares. Sin embargo, a este
efecto principal se le suma un efecto de interaccion del sexo de la persona lider, de
forma que, aunque en situaciones de crisis todas las personas en puestos de gestion
tienden a disminuir la atencién prestada a las personas a las que dirigen, esto se
produce de manera mucho mas marcada entre los hombres. Asi, se observa que,
mientras que en situaciones organizacionales normales no se observan diferencias
significativas entre las mujeres y los hombres lideres, en situaciones de crisis las

mujeres tienden a presentar una mayor orientacion a las personas o, lo que es lo mismo,

2 Para contactar y aplicar el cuestionario se cont6 con la colaboraciéon de estudiantes de un grado
de Administracion y Direccién de Empresas.
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el poder de la crisis de hacer que no se priorice la orientacion interpersonal tiene un

efecto amortiguado cuando se encuentran mujeres en puestos de direccidn.

Figura 16. Grado de orientacion interpersonal percibido por las/os empleadas/os
respecto a sus lideres en funcion del sexo del supervisor/a y del grado de alcance de
la crisis.
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En relacién al estilo de direccion denominado direccién por excepcion activa,
figura 17 (un estilo de direccidn no efectivo consistente en dirigir la atencién hacia los
errores cometidos por las empleadas y los empleados y a centrarse en las
irregularidades, errores y desviaciones), tanto mujeres como hombres lo utilizan mas a
menudo en circunstancias normales. También se observa que mientras los hombres
utilizan este estilo de direccién, en situaciones normales, mas a menudo que las mujeres,
en situaciones de crisis se trata de un estilo mas utilizado por las mujeres que por los

hombres.

Figura 17. Direccidn por excepcién activa en funcién del sexo del supervisor/a y del
grado de alcance de la crisis.
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En cuanto al estilo de recompensa contingente, figura 18 (un estilo de direccién
efectivo consistente en aportar feedback positivo ante el trabajo realizado

adecuadamente), es un estilo utilizado mas a menudo por las mujeres, tanto en situacion
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normal como en situacién de crisis. Las diferencias entre mujeres y hombres son

mayores en situaciones de alto nivel de crisis.

Figura 18. Recompensa contingente en funcion del sexo del supervisor/ay del grado
de alcance de la crisis.
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En el caso del clima organizacional (figuras 19 y 20), los resultados muestran
un claro efecto de la situacion de crisis, de forma que las trabajadoras y los trabajadores
de empresas con un alto nivel de crisis indican que en sus equipos existe un clima
emocional mas negativo (es decir, mas emociones de ansiedad, miedo, inseguridad, etc.)
y menos positivo (es decir, menos emociones de confianza, tranquilidad, seguridad, etc.)
que las trabajadoras y los trabajadores de empresas con un bajo nivel de crisis.
Sorprendentemente, sin embargo, en las situaciones de alto nivel de crisis el clima
emocional positivo es algo mayor cuando la persona que supervisa el grupo es una
mujer que cuando es un hombre, aunque esta misma relacion también se produce en el
caso de las emociones negativas. Cabe apuntar, sin embargo, que estas relaciones no son

estadisticamente significativas.

Figura 19. Clima emocional negativo existente en el grupo de trabajo en funcién del
sexo del supervisor/a y del grado de alcance de la crisis.
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Figura 20. Clima emocional positivo existente en el grupo de trabajo en funcién del
sexo del supervisor/a y del grado de alcance de la crisis.
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En relacién a la disposicion por parte de las empleadas y los empleados a
realizar esfuerzos extra si la situacion de crisis lo requiriese, los resultados son mucho
mas concluyentes, observandose un efecto de interaccion estadisticamente significativo
entre el sexo de la persona que supervisa su trabajo y el grado de alcance de la crisis.
Concretamente, se observa que, en las situaciones de alto nivel de crisis la disposicion a
hacer esfuerzos extra por la organizacidn, lo cual constituye un importante elemento en
la gestidn, es susceptiblemente mayor cuando la persona que supervisa el grupo es una

mujer que cuando es un hombre.

Figura 21. Disposicion por parte de las/os empleadas/os a realizar esfuerzos extra si
la situacidn de crisis lo requiriese en funcién del sexo de su supervisor/ay del grado
de alcance de la crisis.
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2.3ESTUDIO 5: Orientacion interpersonal, estilo de direccion y gestiéon en
situaciones de baja y alta crisis (estudio experimental con estudiantes de
distintas disciplinas académicas)

Este estudio fue disefiado para profundizar en si efectivamente existen diferencias
entre mujeres y hombres en los estilos de gestiéon en diversas situaciones de crisis
mediante la utilizacién de una metodologia de analisis complementaria, la metodologia
experimental, ya que permite, en mayor medida que la metodologia correlacional,

establecer relaciones de causalidad.

Participantes y Procedimiento

En este ultimo estudio participaron de manera voluntaria 88 estudiantes de
diferentes Grados universitarios (60,2% mujeres, 39,8% hombres) de diferentes
disciplinas educativas del Pais Vasco contactados por medio de estudiantes de
Administracion y Direcciéon de Empresas como parte de una practica de investigacion
sobre liderazgo. La media de edad de las y los participantes fue de 20.17 afios

(DT=1.75).

En los cuestionarios se les pedia que imaginaran brevemente su vida dentro de
10 o 15 afios. A la mitad de la muestra se les pidié6 imaginarse trabajando como
gerentes de una importante empresa que esta atravesando una crisis similar a la vivida
en la actualidad por muchas empresas. A la otra mitad de las personas, también se les
pedia que se imaginaran trabajando como gerentes de una importante empresa que
estd atravesando una crisis muy seria pero se hacia hincapié en que la presién ejercida
sobre ellas para priorizar los objetivos econdmicos e incrementar la rentabilidad de la
empresa es realmente muy grande. Para hacer mas evidente la situacién de presion, se
les decia que imaginaran que su puesto de trabajo dependia de su capacidad de

responder exitosamente a esta situacion.

A continuacion, se les indicaba que, incluso aunque ambos escenarios no
describiera el futuro que realmente esperaban, por favor dedicaran un par de minutos
a escribir un breve parrafo sobre qué harian en un dia cualquiera en su trabajo, con el

fin de que se metieran de manera efectiva en la situaciéon organizacional que
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pretendiamos evocar (es decir, una situacién de crisis sin especificaciones vs. una

situacion de crisis con alta presién hacia la rentabilidad econémica).

Una vez que habian dedicado unos minutos a pensar sobre un dia cualquiera en
su trabajo en dichas circunstancias, se les pedia que pensaran que, si fueran la persona
que acababan de describir, por favor indicaran en qué medida seria probable que se
comportaran de manera acorde a una serie de conductas de direcciéon planteadas. En
concreto, se les pedia leer una serie de items en los que se evaluaban estilos de
liderazgo que evaluaban el grado de orientaciéon hacia las personas e indicar su
prioridad en la gestién de la empresa en una escala de 1 (Nada prioritario) a 6

(Totalmente prioritario).

Para asegurar que las personas que respondian al cuestionario habian prestado
la suficiente atencidn a la situacién organizacional presentada y controlar asi el efecto
de la manipulacién experimental, se excluyeron del andlisis los cuestionarios que no
incluian una descripcidon coherente de la jornada laboral imaginada. El porcentaje de

cuestionarios analizados (83) respecto a los repartidos inicialmente (88) fue del 94,3%.

Resultados

Como se observa en la figura 22, los resultados inicamente mostraron un efecto
principal de la condicién experimental, de manera que en situaciones normales de
gestion (bajo nivel de presion) las y los estudiantes mostraban mayor prioridad por las

personas que en situaciones con alto nivel de presidn.

Figura 22. Disposicion por parte del alumnado participante a orientarse a las
personas en situaciones de crisis en funcién de su sexo y el nivel de presion
existente en la organizacion.
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En relacién a la dimension de consideracion individualizada, figura 23 (las
personas lideres tienen en cuenta las necesidades individuales de cada persona bajo su
cargo), se observa un efecto de interaccién marginal del sexo; es decir las mujeres
muestran una tendencia algo mayor que los hombres a la consideracion individualizada
en situaciones normales, mientras que dichas diferencias desaparecen cuando la

situacion de crisis y presion es muy alta.

Figura 23. Consideracion individualizada en funcidn del sexo del supervisor/ay del
grado de alcance de la crisis.
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Como puede observarse en las figuras 24 y 25, cuando se pregunta a las
personas participantes de manera mas directa cudl seria su prioridad en la gestién si
fuesen una persona en un puesto de gestion y se les pide que seleccionen tnicamente
una respuesta de entre dos alternativas posibles (las personas y sus necesidades o los
objetivos econdmicos) la mayoria de las personas, y especialmente los hombres, indican
que su prioridad mayor en la gestion en situaciones de crisis (y también en una
situacion normal) es y debe ser los objetivos econdmicos. Estos resultados replican los
observados en el estudio 3, con personas que efectivamente ocupaban un puesto real de
gestion en alguna empresa, y vuelven a confirmar que, contrariamente a lo deseable, las
personas que forman la organizacién y sus necesidades pierden relevancia para las
personas con responsabilidad en la gestion cuando la situacion de presion derivada de la
crisis es muy alta y que este fendmeno se produce en mayor medida cuando las

personas responsables de la gestion son hombres que cuando son mujeres.
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Figura 24. Porcentaje de estudiantes que priorizan los objetivos econémicos/las
personas en sus estilos de gestidn en situaciones de crisis en funcién del sexo
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Figura 25. Porcentaje de estudiantes que priorizan los objetivos econémicos/las
personas en sus estilos de gestidn en situaciones de crisis en funcién del sexo
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SELECCION DE LIDERES EN SITUACIONES DE CRISIS

Tal y como hipotetizamos, los resultados apuntan a que ante situaciones de crisis
producidas por baja motivacién y presencia de una atmosfera negativa de trabajo, o por
la incapacidad de las personas en puestos de gestién para detectar cambios en los gustos
y preferencias de sus clientes, las personas (estudiantes del Pais Vasco y de EE.UU., en
este caso) prefieren lideres mujeres o con rasgos estereotipicamente femeninos (por
ejemplo emocionalidad o formacién en humanidades frente a capacidad analitica o
formacién en ingenieria). Es decir en situaciones que requieren de habilidades para
detectar las necesidades de las personas o empresas a quienes se dirigen los productos o

servicios o para mejorar el clima de trabajo.

Por otra parte, se observa una mayor tendencia a seleccionar lideres con
orientacion instrumental, asi como una ligera tendencia a seleccionar varones, en
situaciones de crisis organizativas derivadas de problemas econémicos. Esta preferencia
no se observa en circunstancias en las que la crisis se percibe como una oportunidad de

cambio y mejora, que requiere de un grado importante de innovacion.

Estos resultados estarian indicando que si bien existe confianza hacia las mujeres
0 personas con rasgos estereotipicamente femeninos, para solucionar ciertos problemas
organizacionales (desconexion con clientes y clima negativo), esta confianza no aparece
ante otro tipo de problemas (crisis econémica general, mercado competitivo, errores
financieros, deficiente tecnologia, riesgo excesivo, politica muy conservadora o
escandalo). Ello apunta a que a la ecuacidn “pensar en crisis-pensar en femenino”
establecida a partir del fenémeno del “precipicio de cristal” (Ryan y Haslam, 2005;
2007), no se produce de manera tan sencilla como la establecida inicialmente,
mostrandose que sélo en algunas ocasiones se cumple, dependiendo de la naturaleza y

caracteristicas de la crisis que debamos abordar.

Si bien la mayor parte de los estudios sobre esta materia apuntan a que las
mujeres ascienden a posiciones de direccidn en circunstancias en las que las empresas
experimentan problemas de rendimiento o afrontan una situacién de crisis, los
resultados encontrados en los estudios presentados en este informe plantean
importantes matices en dicha relacion. Asi, los resultados del presente trabajo sugieren
que el fendmeno “pensar en crisis-pensar en femenino” sélo se produce en situaciones

de crisis en las que se requieren, de manera mas evidente, rasgos estereotipicamente
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femeninos, tales como problemas de conexién con clientes o la presencia de un clima
negativo entre las personas dentro de la organizaciéon. Hay que decir, sin embargo, que
los estudios del presente trabajo que analizaban esta materia se han llevado a cabo con
estudiantes a quienes se les trataba de situar en escenarios de crisis y no con personas
que trabajan en organizaciones que estdn experimentando crisis reales. Por lo tanto,
seria conveniente llevar a cabo nuevos estudios con muestras méas cercanas al ambito
laboral con el fin de analizar en qué medida los resultados obtenidos se replican en

dicho contexto.

Los resultados encontrados en los estudios realizados son congruentes con los
ofrecidos en relacién a la evolucién de la cuota de presencia de mujeres en cargos
directivos, en Espafa, desde la entrada en la crisis (2008) hasta la actualidad (2013), en
los que se observa que dicha presencia de mujeres se ha reducido desde el 19,5% hasta
el 10,3 (ICSA, 2013)3. Sin embargo, debemos apuntar que también observamos otros
fendmenos, por ejemplo en el ambito de la politica, que van en la linea del fendémeno
denominado “el precipicio de cristal”. Por ejemplo, un estudio sobre las mujeres
candidatas en las listas electorales de 1979 a 2000 en el Congreso de los Diputados en
nuestro pais (Roig, 2006) confirma que la mayoria estaban ubicadas en lugares sin
posibilidades de ser escogidas, la segunda mitad de la candidatura. Otro ejemplo claro
en nuestro contexto es el nombramiento de Elena Salgado como sustituta de Pedro
Solbes en la vicepresidencia econémica del Gobierno en los primeros afios de una de las
mas complejas crisis econémicas a nivel internacional, y con graves consecuencias para
el empleo y el estado de bienestar de nuestro pais. De manera similar se produjo el
nombramiento de Christine Lagarde como Directora Gerente del Fondo Monetario
Internacional (la primera vez que una mujer ocupa este cargo), en plena crisis financiera
mundial y en sustitucion de Strauss-Kahn, quien fue destituido por diversos escandalos

como intento de violacion y relacion con redes de prostitucion.

Por el contrario, el caso de Islandia (pais con una profunda crisis financiera que le
llevé en 2008 al borde la bancarrota, sus deudas ascendian a mas de 10 veces su PIB),
podiamos considerarlo con un ejemplo del fenémeno “precipicio de cristal” pero “con
resultados positivos”. El gobierno anterior (la mayoria hombres) fue sustituido por el

gobierno actual, mayoritariamente conformado por mujeres. El primer ministro fue

3 EADA y ICSA (2013). Informe sobre Diferencias retributivas entre sexos.
http://www.icsarrhh.com/Archivos/Las%20empresas%20prefieren%20hombres%20para%20
gestionar%?20crisis Vanguardia.pdf
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sustituido por la primera mujer en la historia de Islandia en ocupar el cargo, J6hanna
Sigurdardéttir. Las mujeres constituyen la mayoria del Gobierno, cinco carteras
ministeriales, frente a cuatro hombres. Cada vez mas mujeres se hacen empresarias o
empiezan a aparecer en los consejos de administracion de empresas privadas. Esta
nueva forma de gobernar ha llevado a que actualmente el presupuesto de Islandia esta
casi equilibrado, sus exportaciones superan a las importaciones y la moneda es estable#.
Tomados en conjunto, todos estos datos apuntan a la necesidad de considerar la
complejidad del fenémeno y de seguir evaluando qué consecuencias tiene para las
mujeres su acceso a puestos de direccién en casos de extrema dificultad, asi como las

razones que promueven dicho fenémeno

ESTILOS DE GESTION EN SITUACIONES DE CRISIS (PERCEPCION DE LAS
PERSONAS CON CARGO DE GESTION)

Las personas con mayor nimero de trabajadoras y trabajadores a su cargo son
quienes muestran una menor orientaciéon interpersonal; entre quienes tienen pocas
personas a su cargo, se observa que las mujeres tienden a mostrar una mayor
orientacion hacia las personas que los hombres, si bien esta interaccién es solo

tendencial.

Cuando el nivel de crisis en la organizacién es muy marcado, las mujeres con algin
cargo de gestion son ligeramente menos propensas que los hombres a mostrar una
orientacion interpersonal. A pesar de ello, tienden, a dedicar mayor tiempo a las

personas que los hombres.

Los hombres, en situaciones de alto grado de crisis, muestran una clara tendencia
a tareas como mejorar los productos y procesos de funcionamiento de la empresa o
conseguir nuevas fuentes de financiacién, y no tanto a responder a las necesidades

derivadas de la gestion de personas.

En situaciones de bajo nivel de crisis organizacional, las mujeres, de manera
especial, muestran puntuaciones algo superiores tanto en el estilo de direccion
denominado por excepcidén activa (atencion hacia los errores cometidos por las

empleadas y los empleados y a centrarse en las irregularidades, errores y desviaciones),

4 http://elpais.com/diario/2011/07 /27 /ultima/1311717601 850215.html
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como en el denominado de recompensa contingente (aportar feedback positivo ante el

trabajo realizado adecuadamente).

Por ultimo senalar que ambos, mujeres y hombres, aunque éstos de manera
especial, indican que su prioridad mayor en situaciones de crisis es y debe ser los
objetivos econdmicos, y no tanto las personas que forman la organizaciéon y sus

necesidades.

Contrariamente a lo esperado, son los hombres quienes muestran una mayor
predisposicién a utilizar un estilo de direccién orientado a las personas, ante situaciones
de crisis. Sin embargo, cuando se tiene en cuenta una medida objetiva, como es el tiempo
dedicado a las personas o, como veremos a continuacion, la evaluacién por parte de las

personas a cargo, son las mujeres las que obtienen mejores puntuaciones.

ESTILOS DE GESTION EN SITUACIONES DE CRISIS (PERCEPCION DE LAS
TRABAJADORAS Y TRABAJADORES)

Las trabajadoras y trabajadores perciben que, en situaciones de alto grado de
crisis, la orientacion hacia las personas de su equipo por parte de las personas lideres es
significativamente menor a la existente en circunstancias organizacionales regulares;

esto se produce de manera mucho mas marcada entre los hombres.

Las respuestas del personal trabajador indican que en situaciones
organizacionales normales no se observan diferencias significativas entre las mujeres y
los hombres lideres, a la hora de ejercer una orientacién dirigida a las personas, pero en
situaciones de crisis, los resultados muestran que las mujeres utilizan mas este tipo de
orientacion, o lo que es lo mismo, el poder de la crisis de hacer que no se priorice la
orientacion interpersonal se amortigua cuando se encuentran mujeres en puestos de

direccion.

En circunstancias normales, tanto mujeres como hombres utilizan mas a menudo
el estilo de direccién denominado direccién por excepcién activa (atencién hacia los
errores cometidos por las empleadas y los empleados y a centrarse en las

irregularidades, errores y desviaciones), si bien este estilo se da mas a menudo entre los
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hombres. Por el contrario, en situaciones de crisis, se trata de un estilo mas utilizado por

las mujeres.

En cuanto al estilo de recompensa contingente, (aportar feedback positivo ante el
trabajo realizado adecuadamente), trabajadoras y trabajadores indican que es un estilo
utilizado en mayor medida por las mujeres, tanto en situacién normal como en situacion
de crisis; siendo las diferencias entre mujeres y hombres mayores en situaciones de alto

nivel de crisis.

En este punto, llama la atencién la falta de concordancia entre lo que opinan las
mujeres y hombres con cargos de gestion y el personal a su cargo - mientras que en
relacién a las autopercepciones las puntuaciones de las mujeres son algo inferiores a las
de los hombres en lo referido a la orientacion interpersonal en las situaciones de crisis,
en el caso de la evaluacion de las personas a su cargo se produce el efecto contrario.
Estos resultados podrian indicar que las mujeres con cargos de gestion infravaloran el
modo en que ejercen el estilo de gestién dirigido a las personas, mientras que los
hombres lo sobrevaloran. Asimismo, podria ser posible que la percepcién del personal
trabajador esté sesgada por los estereotipos de género y les lleven a pensar que las
mujeres utilizan un estilo de gestiéon mas dirigido a las relaciones interpersonales que los
hombres. Futuros estudios en este sentido serian necesarios para continuar ahondando

en estas relaciones.

PRIORIDADES EN SITUACIONES DE ALTO GRADO DE CRISIS

Las mujeres tienden, en mayor medida que los hombres, a dedicar un tiempo
mayor a las personas. Por su parte, los hombres muestran una clara tendencia a otras
tareas como mejorar los productos y procesos de funcionamiento de la empresa o
conseguir nuevas fuentes de financiacién, y no tanto a responder a las necesidades

derivadas de la gestion de personas.

La mayoria de las personas en los puestos de gestion, y especialmente los
hombres, indican que su prioridad mayor en la gestion en situaciones de crisis es y debe
ser los objetivos econdmicos, y no tanto las personas que forman la organizacién y sus
necesidades (el estudio con estudiantes universitarios replic6 estos resultados).

Contrariamente a lo deseable, las personas que forman la organizaciéon y sus
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necesidades pierden relevancia para las personas en la gestién cuando la situacién de
presion derivada de la crisis es muy alta y que este fendmeno se produce en mayor
medida cuando las personas responsables de la gestién son hombres que cuando son

mujeres.

Estos resultados no siguen precisamente las tendencias actuales en cuanto a
modelos de gestion que consideran necesarios nuevos modelos de gestion organizacional
basados en las personas y no tanto en estrategias puramente econdmicas (Priem y
Butler, 2001). Tal y como indican los estudios sobre comportamiento organizacional y
efectividad, la accién conjunta de los individuos y el trabajo cooperativo orientado a
alcanzar objetivos compartidos, asi como el uso de sistemas de comunicaciéon y
coordinacién efectivos en los que se tengan en cuenta las necesidades socioemocionales
de las personas, son considerados ahora elementos esenciales para la efectividad y el
desarrollo de ventajas competitivas (Beersman, Hollenbeck, Humphrey, Moon, y Ilgen,
2003; Gil, Alcover y Peir6, 2005; Katz, 1964). Por lo tanto, la idea que parecen tener las
personas lideres de nuestra muestra de que en situaciones de crisis deben priorizarse los
objetivos econdmicos frente a las necesidades de las personas es notoriamente errénea y
debe considerarse en las intervenciones llevadas a cabo en las empresas. En dichas
intervenciones, deberia darse formacién a las personas en puestos de gestion para
sensibilizarles sobre la importancia de llevar a cabo una gestiéon basada en las personas
en situaciones de crisis, reforzando sus habilidades para promover el trabajo en equipo,
los esfuerzos conjuntos y el establecimiento de metas compartidas. Estas habilidades son
un elemento clave en la transformaciéon de una empresa en crisis y quizas también
podria a su vez favorecer, en dichas circunstancias, la contrataciéon de mujeres para
ocupar cargos de liderazgo ya que sus estilos de gestiéon se asocian de manera mas

marcada a dicho perfil.

ESFUERZOS EXTRAS EN SITUACION DE ALTO NIVEL DE CRISIS

Los resultados del presente trabajo muestran que en situaciones de alta influencia
de la crisis las mujeres lideres muestran mayor predisposiciéon que los hombres a
reducir su salario por ayudar a mejorar las condiciones laborales de las personas
cercanas. Por otra parte, se observa que la disposicion de las trabajadoras y los

trabajadores a hacer esfuerzos extra por la organizacion, lo cual constituye un
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importante elemento en la gestion, es susceptiblemente mayor cuando la persona que

supervisa el grupo es una mujer que cuando es un hombre.

Estos resultados son coherentes con los estereotipos de género y podrian estar
relacionados con la idea de que las mujeres estdn mas dispuestas a hacer sacrificios por
los demas que los hombres. Estos resultados también van en la linea de lo encontrado
por estudios que muestran cdmo las personas en puestos de gestiéon y poder sirven
como referente de comportamiento y son especialmente influyentes en situaciones de
incertidumbre, como una situacion de crisis organizativa (Kihlstrom y Klein, 1994; Lord
etal.,, 1999; Lord y Brown, 2004). Por su parte, Halverson, Holladay, Kazama y Quinones
(2004) mostraron que las personas lideres que eran capaces de hacer sacrificios
individuales en beneficio de la organizacién eran capaces de aumentar el compromiso
por parte de las trabajadoras y los trabajadores en circunstancias en las que la

organizacion estaba atravesando un momento de crisis.

CLIMA ORGANIZACIONAL CON ALTO NIVEL DE CRISIS

Las trabajadoras y los trabajadores de empresas con un alto nivel de crisis indican
que en sus equipos existe un clima emocional mas negativo (es decir, mas emociones de
ansiedad, miedo, inseguridad, etc.) y menos positivo (es decir, menos emociones de
confianza, tranquilidad, seguridad, etc.) que las trabajadoras y los trabajadores de

empresas con un bajo nivel de crisis.

En las situaciones de alto nivel de crisis, el clima emocional positivo es algo mayor
cuando la persona que supervisa el grupo es una mujer que cuando es un hombre,
aunque esta misma relacién también se produce en el caso de las emociones negativas.

Cabe apuntar, sin embargo, que estas relaciones no son estadisticamente significativas.

Estos resultados coinciden con lo sefialado por Boil et. al. (2005) quienes sefialan
que las situaciones de crisis suelen provocar sentimientos de amenaza e incertidumbre
(elementos que conforman un clima emocional negativo) entre las personas que se ven
afectadas. Por ello, se considera que las personas responsables de la gestiéon deben
desplegar acciones dirigidas a combatir este tipo de sentimientos. Una de estas acciones

bien puede ser generar un clima emocional positivo en la organizacion; hecho que segin
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los resultados encontrados en nuestro estudio, se producen, en mayor medida, cuando

€s una mujer quien supervisa.

Si bien algunos de los resultados encontrados en los diferentes estudios realizados
son congruentes con los de otros estudios, otros no lo son, e incluso podriamos decir
que van en la direccién contraria. Ello tiene que ver, sin duda alguna, con los pocos
estudios que todavia existen sobre la gestion de las crisis y el género, pero también con
el hecho de que ambos son constructos de una enorme complejidad, dificiles de

operacionalizar y que requieren de andlisis desde distintas perspectivas y disciplinas.

Resumen de resultados

o En general, en situaciones de crisis organizativas derivadas de problemas
econdmicos existe una tendencia a seleccionar lideres con orientacion
instrumental (estereotipicamente masculina) y hombres. Esta tendencia se
suaviza cuando la crisis se percibe como una oportunidad de cambio y

mejora, que requiere de un grado importante de innovacion.

e Las personas prefieren lideres mujeres o con rasgos estereotipicamente
femeninos SOLO en situaciones de crisis asociadas a un problema interno
(clima negativo entre las personas y equipos) o cuando se requieren
habilidades para detectar las necesidades de sus clientes. Por lo tanto, el
fendmeno “pensar en crisis-pensar en femenino” sélo se produce en algunas

situaciones de crisis.

e Para todas las personas que asumen o se ponen en la situaciéon de asumir
un puesto de gestion o responsabilidad (y especialmente para los
hombres) la mayor prioridad en situaciones de crisis consideran que
deben de ser los objetivos econdmicos, y no tanto las personas y sus

necesidades.

o En relacion a la existencia de diferencias entre las mujeres y los hombres

en sus estilos de gestion en situaciones organizacionales de alto nivel de

crisis, los resultados varian en funcién de la metodologia de respuesta. Asi,
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para medidas objetivas (porcentaje semanal de tiempo dedicado a las
personas y evaluaciones por parte de trabajadoras y trabajadores) las
puntuaciones de las mujeres en orientacion interpersonal son mayores.
Por el contrario, para medidas subjetivas (autopercepcion de estilos de
liderazgo) las puntuaciones de los hombres son mayores, lo cual puede
deberse a la tendencia generalizada de las mujeres a infravalorar sus

habilidades en los test de auto-informe.

Los hombres, en situaciones de alto grado de crisis, muestran una clara
orientacion a los productos y procesos de funcionamiento de la empresa
asi como a conseguir nuevas fuentes de financiacién, y no tanto a
responder a las necesidades de gestion derivadas de la gestion de las

personas.

Trabajadoras y trabajadores no perciben diferencias entre sus
responsables mujeres y varones, a la hora de utilizar una orientacién
dirigida a las personas en situaciones organizacionales normales, pero en
situaciones de crisis perciben que son las mujeres quienes utilizan mas

este tipo de orientacion.

Trabajadoras y trabajadores perciben que en situaciones de alto grado de
crisis sus supervisoras/es (lideres) utilizan menos la orientacion hacia las

personas.

En situaciones de alto nivel de crisis, el clima emocional negativo es mayor
en equipos liderados por mujeres, lo cual podria ser debido al mayor
grado de conciencia emocional presente en dichos contextos. Asi, se
observa que, en situaciones de alto nivel de crisis, el clima emocional
también es mas positivo en los grupos liderados por mujeres y que las
trabajadoras y los trabajadores muestran una mayor predisposicion a

hacer esfuerzos extra en su trabajo si la situaciéon de crisis lo requiriese.
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Propuestas de futuro

e Teniendo en cuenta que estudios previos han demostrado que la necesidad
de innovar y promover una cultura de gestion basada en las personas es
mas evidente en situaciones organizacionales de crisis que en situaciones
regulares, y dado que los resultados del actual estudio muestran que la
realidad organizacional es justo la contraria, es necesario recordar a las
personas responsables de la gestion de las organizaciones que la
incorporacion e implementacion real de modelos de gestion basados en las
personas (caracteristico de un estilo de gestion “femenino”) podria ser una
importante ventaja competitiva en situaciones de crisis y cambio

organizacional.

o Este nuevo modelo de gestion, especialmente necesario en situaciones de
crisis, podria a su vez servir para promover un mayor acceso de las

mujeres a puestos de toma de decisiones.

e Dado que nuestros resultados contradicen los de otros estudios previos
que apuntaban a la existencia de un estereotipo “pensar en crisis-pensar
en femenino” y lo limitan a determinadas situaciones de crisis
estereotipicamente femeninas, es necesario seguir profundizando en dicho

fendmeno a partir de analisis desde distintas perspectivas y disciplinas.

e Tomados en su conjunto, los datos apuntan a la necesidad de considerar la
complejidad del fenémeno del “precipicio de cristal”, asi como de seguir
evaluando qué consecuencias tiene para las mujeres su acceso a puestos de
decision en casos de extrema dificultad y cuales son las razones que

promueven dicho fenémeno.

e Dado que algunos de los estudios aqui realizados se han llevado a cabo con
estudiantes a quienes se les trataba de situar en situaciones de crisis, seria

conveniente realizar nuevos estudios con muestras del ambito laboral y
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con personas que trabajan en organizaciones que estén experimentando

crisis reales de gran magnitud.

o Es necesario llevar a cabo estudios que profundicen en el papel de los
estereotipos de género en la autopercepcion que las y los lideres tienen

sobre sus estilos de gestion.

CONCLUSION GENERAL

En términos generales, los resultados de los estudios llevados a cabo en este
trabajo de investigacion confirman nuestras sospechas de que el fenémeno “pensar en
crisis-pensar en femenino”, caracterizada por la concordancia entre los roles
estereotipicamente femeninos y las competencias requeridas en situaciones de crisis o
cambio organizacional (Gartzia, Ryan, Balluerka y Aritzeta, 2011; Ryan, Haslam, Hersby,
y Bongiorno, 2011), s6lo se produce en situaciones en las que la crisis se presenta ligada
de manera directa a problemas relacionados con caracteristicas “femeninas” de gestion,
como por ejemplo la orientacion interpersonal o la necesidad de detectar mejor las
necesidades de la clientela. Asimismo, los resultados muestran que existen diferencias
sexuales en los estilos de gestion de mujeres y hombres en situaciones de crisis aunque,
en contra de lo deseable, tanto mujeres como hombres tienden a prestar poca atencién a
las personas en situaciones de crisis como la vivida actualmente en las empresas. Dado
que en dichas situaciones organizacionales de crisis la necesidad de innovar y promover
una cultura de comunicacién y apoyo socio-emocional es mas evidente que en
situaciones organizacionales regulares, es necesario llevar a cabo un cambio de
mentalidad dentro de las organizaciones que recuerde a las personas responsables de la
gestion que la incorporacion e implementacion real de modelos de gestion basados en
las personas (caracteristico de un estilo de gestion “femenino” y en términos generales
mas presente entre las mujeres) podria ser una importante ventaja competitiva en
situaciones de crisis y cambio organizacional, a la vez que podria promover un mayor

acceso de las mujeres a puestos de toma de decisiones.
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ANEXO 1
EJEMPLO SOBRE PRESENTACION DE PREGUNTAS INCLUIDAS EN ESTUDIO 1

La empresa ha suffido una cnsis bastante sena. La repentina e inesperada crisis
financiera ha dafiado la productiidad debido a que la gente ahora tene menos
capacidad de comprar sus productos. Estos factores externes han puesto en peligro
el exito de la empresa Sm embargo, no se espera que la empresa vaya a enirar en
bancarrota. A pesar de un moderado descenso en los beneficios, las posibihidades
de que la empresa sobreviva son altas.

En esta situacion, la persona mas adecuada para ser nombrada en el cargo de
direccion general fendria las siguienfes caracteristicas:

Marca con wn circulo tu repuesta seleccionando imicamente UNA respuesta de cada
uno de los siguentes pares::

1. Memnos de 50 ados 0 Mas de 50 anos

1. Fermacion en Ingenieria O Formacion en Relaciones Humanas
3. Moy atrevido'a O Muy prodente

4. Alto'a O Bajo/a

5. Experiencia Internacional 0 Experiencia Nacional

6. Casado'a 0 Soltera'a

7. Moy intelizente emocionalmente—— O Muy intelirente analiticamente

& Con hijos'as 0 Sin hijos/as

9. Apariencia atractiva O Personalidad Cordial
10. Muoy agradable 0 Muoy segurofa
11. Hombre 0 Mujer
12 Dhe familia adinerada O Die familia de claze media
13. Raza blanca L] Bazra mimoritaria
14. Formacion en Finanzas O Formacion en Marketing
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ANEXO 2

EJEMPLO SOBRE PRESENTACION DE PREGUNTAS INCLUIDAS EN ESTUDIO 2

Imaginate que la empresa multinacional LINTES 5.A. requiere tus servicios para
seleccionar a la persona con el perfil de personalidad mas adecuado a sus necesidades
actuales. Como responsable de la contratacion, debes tomar una decision sobre qué
persona seleccionar de entre las 5 que aparecen en las siguientes paginas.

Concretamente, debes seleccionar a la persona cuyo perfil de personalidad se adecue
mas objetivamente a las necesidades de la empresa:

NECESIDADES DE LA EMPRESA

Se precisa incorporar GERENTE para una importante compania
multinacional referente en su sector.

Se responsabilizara de cumplir con los objetivos establecidos
anualmente y otras actividades asociadas con la gestion organizativa.

Incorporacion inmediata.

A continuacion se presentan las cinco candidaturas con las que cuentas para cubrir el
puesto. Cada persona tiene una breve descripcion de sus rasgos de personalidad mas
caracteristicos para gue puedas evaluarla y finalmente tomar una decision en base a

allline
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ANEXO 3
EJEMPLO SOBRE PRESENTACION DE PREGUNTAS INCLUIDAS EN ESTUDIO 3
(PERSONAS CON PUESTOS DE DIRECCION/SUPERVISION)

Edad: Sexo. MuyerOD HombreD

zTienes algin cargo de direccion/supervision? Mo O sid 2

Mimero de personas que SUpervisas:
0l1-3 o8 of-10 o11-25 02850 of1-100 o101-260 o250+

zEn qué tipo de empresa trabajas?
olndustrial oServicios oTecnologica/Telecomunicaciones oBanca oSocial/Comunitario
otras (Especficar)

& Esta tu empresa viéndose afectada por la actual situacion de crisis?
oMada oln poco oBastante oMucho oTotalmente

A continuacion, por favor imagina que tu empresa ha suffido una crsis bastante serda.
Concretamente, imagina (tanto si es realidad come si no lo es) que la actual erisis financiera
ha danado su productividad y ha puesto en peligro el funcicnamiento y continuidad de la
empresa. (Incluso aungue este escenario no describa la situacion actual de tu empresa, por
favor dedica unog minufos a imaginarte a i mismo/a en dicha situacion para responder a las
siguientes prequniss):
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ANEXO 4
EJEMPLO SOBRE PRESENTACION DE PREGUNTAS INCLUIDAS EN ESTUDIO 4
(TRABAJADORES Y TRABAJADORAS)

A continuacion, queremos conocer fu_opinion_acerca de la persona responsable de la
supervision/direccion de tu trabajo (si ienes varios/as jefesi/as, piensa en la persona que
sea realmente responsable de tomar decisiones sobre las cuestiones que fe afectan en tu
trabajo). En primer lugar, responde por favor a estas cuestiones basicas sobre esta persona:

i Desde cuando es tu supervisorfa-directoria? Anos

Edad: Sexo: Hombreo Mujero

Aproximadamente, ; cuantas personas estan a su cargo?
ol5 o510 o10-25 o2550 oMas de 50

A qué area de actividad pertenece?
Mercadotecniao  Venlaso Producciono  Finanzaso  Recursos Humanos O
Relacion con proveedores 0 Otros o (Especificar)
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ANEXO 5
EJEMPLO SOBRE PRESENTACION DE PREGUNTAS INCLUIDAS EN ESTUDIO 5

FOI 1dVOL Pdardalc ull INOIEIL0 d Peisdl COINo podrid SCr Ll vidd JeIlro ac unos 1v o 12
afios. Imagina que estas trabajando como gerente de una importante empresa que
esta atravesando una crisis similar a la vivida en la actualidad por muchas
empresas.

Incluso aunque este escenario no describa tu futuro esperado realmente, por favor
dedica un par de minutos a escribir un breve pdrrafo sobre qué harias en un dia
cualquiera en tu trabajo.
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