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Resumen

Este articulo busca establecer las variables que representan los atributos mas importantes que se requeririan en el
desempefio de la mujer que se desarrolla en el ambito politico, empresarial o académico. En una primera etapa, de
acuerdo con lo que la literatura sefiala se tom6 como referencia un grupo de 14 variables para que mediante la opi-
nion de informantes clave se definiera el set de 6 variables para el estudio de priorizacion.

Posteriormente, a partir de un grupo de expertos de 12 personas, 6 hombres y 6 mujeres, definidos de forma simi-
lar como lo senala la técnica Delphi, se procedio a determinar la priorizacion de las 6 variables del punto de vista de
cada ambito de trabajo de la mujer, esto es, politico, empresarial o académico. La técnica aplicada para dicha priori-
zacion correspondio al método de proceso analitico jerarquico (aHp, por su sigla en inglés), utilizandose el criterio del
promedio geométrico para la agregacion de los juicios individuales de los expertos.

Palabras clave: liderazgo femenino, AHp, seleccion de expertos Delphi, pesos.

Abstract

This article aims at stablishing the variables that represent the most important attributes that would be required in
women’s performance in the political, business or academic sphere. First of all, according to what literature suggests,
a group of 14 variables was taken as a reference, so that, through the opinion of key informants, the set of 6 variables
for the prioritization study was defined.

Subsequently, from a group of 12 experts, 6 men and 6 women, defined in a similar way as the Delphi technique
indicates, the prioritization of the six variables from the point of view of each of the woman’s field of work, was deter-
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mined (that is, political, business or academic). The technique applied for this prioritization corresponds to the AHP
method, using the geometric average criterion for the aggregation of the experts’ individual judgments.

Keywords: Women'’s leadership, anp (Analytic Hierarchy Process), selecting Delphi experts, weights.

Introduccion

En el desarrollo de la historia han surgido lideres capa-
ces de persuadir, guiar, transformar y motivar a otros para
lograr objetivos de interés comun. Sin embargo, recién
en el siglo xx comienzan los estudios formales del lide-
razgo, fundamentalmente de hombres que ocupaban car-
gos de jefatura.

La inclusion de la mujer al mundo laboral es un fend-
meno relativamente reciente y su incorporacion le ha
permitido meritoriamente ocupar cargos directivos y
estratégicos, antes reservados solo para hombres, des-
pertando un gran interés de investigadores por identificar
algin patréon o estilo directivo que las diferencie o ase-
meje a sus similes masculinos.

Paulatinamente, se fue agregando nuevo conocimiento
y, en la actualidad, se puede encontrar profusa literatura
y estudios vinculados al liderazgo de hombres y mujeres.
Sin embargo, se hace necesario recabar informacioén en
profundidad respecto a como ambos géneros se desenvuel-
ven y si existe algiin pardmetro comun de cémo liderar.

La siguiente investigacion tiene como objetivo ana-
lizar los atributos preponderantes en mujeres con lide-
razgo en los ambitos empresarial, politico y académico,
planteando para ello un modelo multicriterio que permita
priorizar un set de variables que representan atributos o
caracteristicas personales presentes transversalmente en
los tres ambitos sefialados. La técnica utilizada de andli-
sis es el método de proceso analitico jerarquico (AHP, por
su sigla en inglés).

Ademas, a partir de este estudio e identificadas las
variables mas relevantes que representen las caracte-
risticas transversales de una mujer lider en los ambitos
definidos, los resultados pueden constituirse en una reco-
mendacion para las mujeres que ejerzan labores como
empresarias, politicas o académicas.

Revision de la literatura

La direccion y el liderazgo estan estrechamente relacio-
nados puesto que, para alcanzar los objetivos estableci-
dos, se requiere un trabajo en equipo armoénico y bien
dirigido. Cualquier persona que esté a cargo de un grupo
debe entender que los resultados esperados y el éxito de
la organizacion dependen de las acciones de los subordi-
nados, quienes a su vez se comportaran segun la influen-
cia ejercida por sus lideres.
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En ese sentido, Koontz y Weihrich (2012) exponen
que “el liderazgo es influencia, es decir, el arte o proceso
de influir en las personas para que participen dispuestas
y con entusiasmo hacia el logro de las metas del grupo”
(p. 440). Sin embargo, algunos autores han diferenciado
el concepto de liderazgo del de direccion.

Mientras el concepto de dirigir (directivo/mando)
tiene las connotaciones de autoridad y poder, liderazgo
no lo implica necesariamente, siendo determinante en
muchos casos la Influencia. Ahora bien, en muchas oca-
siones se le atribuye un poder personal mas profundo que
el poder formal inherente al cargo que ocupa. Esto surge
como consecuencia de la integridad y la coherencia reco-
nocida y otorgada por los demds. Una persona puede
actuar como lider de un grupo sin ser directivo o mando,
sin embargo, dificilmente serd un directivo/mando eficaz
si no es, al mismo tiempo, lider de su equipo y de las per-
sonas que gestiona. (Palomo, 2010, p. 20)

Por otra parte, Bennis, citado por Ruiz-Palomino
(2009), senala que

los lideres son necesarios en todo grupo de perso-
nas, esto es, siempre debe haber alguien que marque
pautas bien de modo formal o informal, ya que, de lo
contrario, puede que no se cumplan los objetivos que se
han propuesto y/o puede que se eludan responsabilida-
des. Por ello, la necesidad de seguir estudiando y anali-
zando este concepto sigue estando patente hoy mismo,
ya que en un contexto como el actual, caracterizado por
las redes sociales y virtuales, el liderazgo se convierte
en pieza clave para el desarrollo econémico de la socie-
dad. (p. 5)

Segun lo planteado por Bennis, resulta necesario que
cualquier grupo de personas sea dirigido por alguien que
guie, motive y facilite la ejecucion de las tareas, de lo con-
trario se podria generar entropia e impedir que se alcan-
cen los objetivos. No obstante, en la actualidad los lideres
no solo deben dirigir las organizaciones, ademas deben
tener la capacidad de relacionarse con actores externos
que de alguna manera influyen o se ven influenciados
por la organizacion. Por lo tanto, en la medida en que los
lideres de toda la sociedad sepan interactuar eficazmente
con su entorno, incrementaran las probabilidades de ges-
tionar con €xito las organizaciones que dirigen, contribu-
yendo también al desarrollo econémico de su pais.



A lo anterior, Boyett y Boyett (2008) agrega que

el liderazgo es un acontecimiento y no un rasgo.
Tiene que ver mas con lo que uno hace y con quién
estd, que con quién es. En resumen, el liderazgo tiene
primero que ver con comprender los puntos débiles y
fuertes de uno mismo y después con asumir papeles de
liderazgo y responsabilidades con las cuales se conecta
de una manera especial con seguidores. (p. 19)

En el reporte de Camps, Pérez y Martinez (2010) se
sefialan a diversos autores, en relacion con el liderazgo
femenino: Eagly y Johnson (1990) han sefialado que las
mujeres tienden a liderar usando un estilo mas democratico
y participativo, mientras que los hombres usan un estilo
mas autocratico o directivo; Bass y Avolio (1994) indican
que la mujeres ejercen un liderazgo asociado con el estilo
transformacional; Ramos (2005) plantea que las mujeres se
centran en “las necesidades de las personas, la cooperacion,
el trabajo en equipo y el desarrollo individual como meta
para conseguir los logros organizacionales” (p. 115); Drus-
kat (1994) sefiala que los valores distintivos de las mujeres
las llevan a ejercer un liderazgo diferente a los hombres.

Por otra parte, Cuadrado, Molero y Navas (2004)
estudiaron sobre el impacto que ejerce el contexto orga-
nizacional en el tipo de liderazgo de las mujeres. Sobre
esto sefialan que cuando en su organizacion predominan
mujeres en cargos directivos y cuya actividad organiza-
cional se considera femenina, la mujer tiende a ejercer un
liderazgo asociado al estereotipo femenino.

De lo anterior se desprende que respecto a la priori-
zacion de variables existen algunas aplicaciones que uti-
lizan complejos analisis, como el analisis factorial, sin
embargo, para reportes sobre la aplicacion de una herra-
mienta mas directa y efectiva la literatura no es abundante.

Métodos

M¢étodo Anp

La herramienta de analisis multicriterio utilizada para la
determinacion de prioridades en este estudio corresponde
al proceso analitico jerarquico (AnP), creado y desarro-
llado por T. Saaty (1980, 1990) que se caracteriza por
su facilidad, versatilidad y que permite una amplia varie-
dad de aplicaciones en diferentes campos de estudio,
tales como asignacion de recursos, seleccion de proyec-
tos, seleccion de personal, marketing, etc. Los estudios
de Zahedi (1986), Golden, Wasil y Levy (1989), Vargas
(1990), Rojas y Matsumoto (1994) son ejemplos de la
utilizacion del método Anp en diversas areas.

Sobre el anp, Osorio y Orejuela (2008) sefialan que
“es un método matematico creado para evaluar alternati-

vas cuando se tienen en consideracion varios criterios y
esta basado en el principio que la experiencia y el conoci-
miento de los actores son tan importantes como los datos
utilizados en el proceso” (p. 248). Esto Gltimo adquiere
gran importancia en la determinacion de los informantes
claves del estudio.

Bajo este método, el analisis se realiza sobre la base
de una estructura jerarquica que se establece respecto del
problema y que mediante una comparacion por pares se
define la matriz de comparaciones. Esta se resuelve apli-
cando operaciones basicas en los elementos de la matriz
para dar origen a las prioridades.

Para la comparacion por pares se utiliza una escala
lingiiistica de 9 valores propuesta por Saaty (1980) que
se indica en la tabla 1.

Tabla 1. Escala lingiiistica del método anp

Valor Escala lingiiistica

1 Igual importancia

Apreciacion intermedia

Algo mas importante

Apreciacion intermedia

Mucho mas importante

Apreciacion intermedia

Sumamente mas importante

Apreciacion intermedia

O || Q||| ||

Absolutamente mas importante

Las expresiones matematicas que resuelven el pro-
blema en estudio a partir del aup con 6 alternativas son
las siguientes:

a) Matriz de comparaciones
La matriz de comparacion tiene la siguiente forma
(Saaty, 1980):

1 a12 aln
A= ) 1 %,
nl anZ 1

(1

Donde:
a,; = juicio emitido al comparar la alternativa i con la
alternativa j.

45

Multidiscip. Bus. Rev. | Vol. 10, N° 2, 2017, pp. 43-50, ISSN 0718-400X



b) Consistencia (Saaty, 1980):

Una matriz de comparaciones A es consistente si la
razén de consistencia (CR) es menor que 0,10 (Saaty,
1980) o bien 0,15 (Sato, 2004).

cr=<L
Rl (2)
A —-n
CI — max
n—1 3)

Segun Saaty (1980), para una matriz de comparacion
de6x6

RI
= 4)

En este estudio se considero aceptable una consisten-
cia con CR <0,15.

=1,24

c) Calculo de los pesos p,, ..., p,, usando el método del
promedio de filas:

i) Sumar los elementos de cada columna j
Sum; = Z La.vi,j

7 &)
i) Normalizar: dividir cada valor de una columna j
por su correspondiente suma

* aij

a.= Vi,
v Sumj J

(6)

iii) Calcular los pesos, como el promedio de la fila

n *
E _.a.
J=1"7

pi=
n (7)

d) Estimacion del valor propio méximo A __ (Bunruam-
kaew, 2012):

i) Multiplicar los elementos de cada columna j por el
peso correspondiente

a;,* =a,-pVi,j )
i) Sumar los valores de cada fila i
Sum, = Zal./_ ©)

iii) Medidas de consistencias MC;: Dividir la suma
por su correspondiente peso

Sum.
MC =—+
P (10)
iv) Estimar el valor propio maximo como el prome-
dio de los
MC
lmax = :
n Y
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e) Agregacion de los juicios individuales de los expertos

Para la agregacion de los juicios de grupo o conjunto,
se consider6 el promedio geométrico de los juicios (Ishi-
zaka y Labib, 2011). El elemento de la matriz agregada

que representa el juicio grupal, se obtiene de
1

~ M m\m
rs m=1"rs

(12)

1

~ 1 2 M\m

a =(a *a *...*g )M
rs rs rs

(13)

Donde M = ntimero de matrices de comparacion indi-
viduales.

Metodologia

En el estudio sobre liderazgo masculino y femenino en
los ambitos de desempefio empresarial, politico y acadé-
mico de Lupano y Castro (2011) se identifican 23 varia-
bles o atributos que pueden caracterizar a estos liderazgos
en los contextos mencionados. A partir de dicho estudio,
se definieron 14 atributos (tabla 2) para esta investiga-
cion. A continuacion, con el objeto de identificar y prio-
rizar las variables mas relevantes como caracteristicas
personales del liderazgo femenino empresarial, politico y
académico se consult6 a 27 informantes clave, a quienes
se les preguntd en un cuestionario, /cuales son las varia-
bles (atributos) mas importantes que deben estar presen-
tes en una mujer lider en los &mbitos empresarial, politico
y académico?

De lo anterior se obtuvieron como resultado 6 variables:
capacidad de dirigir, capacidad de resolver problemas,
capacidad estratégica y de negociacion, consideracion de
los demaés, carisma y capacidad de adaptacion.

Tabla 2. Universo de caracteristicas personales para la
determinacion de los atributos del estudio

Caracteristicas o atributos personales

Capacidad de adaptacion

Capacidad de dirigir ©

Capacidad de resolver problemas )

Capacidad estratégica y de negociacion )

Firmeza y superacion de obstaculos

Visionario

Capacidad de ensefianza

Inteligencia

Entrega, sacrificio y compromiso

Carisma @

Proteccion

Consideracion de los demas )

La consecucion de beneficios sociales

Dominancia y poder

(*) Atributos seleccionados por grupo de expertos para el estudio



Priorizacién de caracteristicas personales de liderazgo femenino

Capacidad de Capacidad de Capacidad Consideracion Carisma Capacidad de
dirigir resolver estratégica y de de los demas adaptacion
problemas negociacion
Figura 1. Estructura AHP del estudio de prioridades
Tabla 3. Distribucién de los expertos
Mujeres GM 6
Grupo GMH 12
Hombres GH 6

A partir de dichas 6 variables se definio la estructura
jerarquica que corresponde establecer para la prioriza-
cion de atributos o variables asociados al liderazgo feme-
nino, la que se muestra en la figura 1.

Para hacer la comparacion por pares se definid un
grupo de expertos de 12 participantes, compuestos por 6
hombres y 6 mujeres (tabla 3). La seleccion del grupo de
expertos se hizo considerando la metodologia del método
Delphi que define un experto a partir de los coeficientes
de conocimiento y de argumentacion, caracterizados por
puesto de trabajo actual, calificacion profesional y edad.
A partir de dicha caracterizacidon se determiné un nimero
de 12 expertos (Blasco, Lopez y Mengual, 2010).

Para obtener la comparacidon de pares, los expertos
respondieron individualmente y se registraron sus res-
puestas en una planilla electrénica, con la cual se validé
en el momento el cumplimiento del requisito de consis-
tencia de sus respuestas. Con esta herramienta, el encues-
tado pudo mejorar su respuesta en caso de no cumplir con
la consistencia exigida.

El formato del cuestionario utilizado en la consulta se
indica en la figura 2.

Luego de la obtencion de los juicios individuales se
efectud la agregacion de los juicios de grupo o conjunto
usando el método del promedio geométrico (ecuacion
letra e), consiguiéndose la matriz agregada. Posterior-

9|87 |-6|-5]4|3|2(1 2|3 |4]5]|]6|7]|8]29
Al Capacidad de dirigir 1 X 2 Capacidad de resolver problemas
A2 Capacidad de resolver problemas 2 X 3 Capacidad estratégica y de negociacion|
A3 |Capacidad estratégica y de negociacion 3 X 4 Consideracion de los demas
A4 Consideracion de los demas 4 X X 5 Carisma
AS Carisma 5 X 6 Capacidad de adaptacion
A6 Capacidad de dirigir 1 X 3 Capacidad estratégica y de negociacion|
A7 Capacidad de resolver problemas 2 X 4 Consideracion de los demas
A8 |Capacidad estratégica y de negociacion 3 X 5 Carisma
A9 Consideracion de los demas 4 X 6 Capacidad de adaptacion
Al0 Capacidad de dirigir 1 X 4 Consideracion de los demas
All Capacidad de resolver problemas 2 X 5 Carisma
A12 |Capacidad estratégica y de negociacion 3 X 6 Capacidad de adaptacion
Al3 Capacidad de dirigir 1 X 5 Carisma
Al4 Capacidad de resolver problemas 2 6 Capacidad de adaptacion
Al5 Capacidad de dirigir 1 X 6 Capacidad de adaptacion

Figura 2. Formato para la comparacién por pares
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mente, a esta matriz se le calcularon los pesos relativos de
cada atributo para los &mbitos empresarial, politico y aca-
démico, respectivamente. De acuerdo con la magnitud de
los pesos se determinan las prioridades de los atributos.

Resultados

Los pesos y prioridades resultantes pueden verse en las
tablas 4, 5y 6.

En el liderazgo femenino en los &mbitos empresarial,
politico y académico, el atributo “capacidad de resolver
problemas” resultd ser el mas importante. Y se destaca
que para la mujer politica es altisimo el valor atribuido
0,51 (el mayor peso de todos los resultados obtenidos).

La variable “capacidad de dirigir” es un atributo que
resulta importante desarrollar por parte de la mujer empre-
saria, en opinion tanto de las mujeres como de los hom-
bres consultados (prioridad 2 y 3 respectivamente). Lo
anterior contrasta con lo obtenido para el caso de la mujer
politica y la mujer académica, todos los consultados le
atribuyen la ultima prioridad (6) a esta misma variable.

A la variable “consideracion de los demas” los con-
sultados le otorgan una prioridad de 2 en los casos de la
mujer politica y de la mujer académica. No obstante, en
el caso de la mujer empresaria, le otorgan una baja prio-
ridad (5 y 6).

En el caso de la mujer empresaria, tanto mujeres como
hombres consultados sefialaron que las variables “consi-

Tabla 4. Pesos y prioridades de los atributos, caso mujer empresaria

Mujer Empresaria

Atributos personales Hombres GH Mujeres GM Grupos GMH
Pesos Prioridades Pesos Prioridades Pesos Prioridades
Capacidad de dirigir 0,21 2-3 0,20 3 0,21 3
Capacidad de resolver problemas 0,35 1 0,25 1-2 0,42 1
Capacidad estratégica y de negocios 0,21 2-3 0,25 1-2 0,25 2
Consideracion de los demas 0,07 6 0,08 5-6 0,03 5-6
Carisma 0,08 4-5 0,08 5-6 0,03 5-6
Capacidad de adaptacion 0,08 4-5 0,14 4 0,06 4
Tabla 5. Pesos y prioridades de los atributes, caso mujer politica
Mujer Empresaria
Atributos personales Hombres GH Mujeres GM Grupos GMH
Pesos Prioridades Pesos Prioridades Pesos Prioridades
Capacidad de dirigir 0,06 6 0,07 6 0,02 6
Capacidad de resolver problemas 0,35 1 0,33 1 0,51 1
Capacidad estratégica y de negocios 0,09 4-5 0,13 4 0,05 4
Consideracion de los demas 0,30 2 0,23 2 0,30 2
Carisma 0,09 4-5 0,15 3 0,07 3
Capacidad de adaptacion 0,12 3 0,08 5 0,04 5
Tabla 6. Pesos y prioridades de los atributos, caso mujer académica
Mujer Empresaria
Atributos personales Hombres GH Mujeres GM Grupos GMH
Pesos Prioridades Pesos Prioridades Pesos Prioridades
Capacidad de dirigir 0,05 6 0,04 6 0,01 6
Capacidad de resolver problemas 0,31 1 0,34 1 0,44 1
Capacidad estratégica y de negocios 0,14 3 0,13 3 0,08 3
Consideracion de los demas 0,30 2 0,31 2 0,39 2
Carisma 0,09 5 0,08 5 0,03 5
Capacidad de adaptacion 0,11 4 0,09 4 0,05 4
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9 ¢

deracion de los demas”, “carisma” y “capacidad de adap-
tacion” son de baja prioridad.

Hay coincidencia en que para el caso de la mujer poli-
tica y la mujer académica las dos variables con mayor
peso son “capacidad de resolver problemas” (1) y “consi-
deracion de los demas” (2).

Conclusiones y recomendaciones

En este estudio se concluye que la capacidad de resolver
problemas es una caracteristica personal relevante para el
liderazgo femenino independiente del ambito de desem-
pefio de la mujer.

Otro aspecto a destacar es que las caracteristicas per-
sonales de consideracion de los demas, carisma y capaci-
dad de adaptacion, para el caso de la mujer en el &mbito
empresarial, no son prioritarias. Resulta interesante tam-
bién concluir que la mujer politica debe ser carismatica.
Respecto de la estructura anp adoptada fue adecuada para
obtener una priorizacion consistente de los atributos.

No fue posible ni de interés de este estudio incorpo-
rar las 14 variables sefialadas inicialmente para su prio-
rizacion, ya que la herramienta AHP no podria extenderse
a dicha cantidad por el excesivo nimero de comparacio-
nes que exigiria. Sin embargo, a través de una asocia-
cion o agrupacion de variables y su posterior priorizacion
podria determinarse un ordenamiento aproximado, pero
que en virtud de los resultados obtenidos es posible pre-
ver diferencias no significativas en muchos de estos atri-
butos.

En relaciéon con el resultado obtenido en el dmbito
empresarial seria interesante revisar si tiene relacion con
lo sefalado en la literatura existente sobre si a las muje-
res en cargos gerenciales se les atribuye un tipo de lide-
razgo mas asociado a lo “masculino”.

Los resultados resultan razonables y ajustados a lo que
la experiencia puede indicar, por lo tanto, se espera que
estando ahora cuantificados, estos puedan constituirse en
una recomendacion para las mujeres que ejerzan labores
como empresarias, politicas o académicas.

Finalmente, podemos sefialar que desde el punto
de vista de la metodologia empleada basada en la téc-
nica AHP, es posible contar con una herramienta versa-
til para priorizar atributos, mas alla de lo que significa
el liderazgo femenino, como en este caso, sino también,
por ejemplo, en el caso educacional o laboral cuando se
habla de competencias tanto genéricas como especifi-
cas, las que muchas veces por su ntimero, tiempo y limi-
taciones fisicas y econdémicas, no es posible abordar y
desarrollar a cabalidad y, en consecuencia, hay que prio-

rizarlas a partir de la funcidén especifica que desarrolla
una persona.
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