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Resumen. La baja participación de la mujer en cargos directivos 
marca una brecha de género importante en el mercado laboral. 
Realidad que sublima el mérito de aquellas mujeres que han logrado 
alcanzar posiciones jerárquicas relevantes. Este estudio analiza las 
prácticas de liderazgo de mujeres que ocupan cargos directivos en 
Chile (Región de Coquimbo). La investigación aplicó una encuesta 
a setenta mujeres que dirigen empresas, basada en el Inventario de 
Prácticas de Liderazgo de Kouzes y Posner (autoevaluación). Los 
resultados mostraron que las directivas, en el ejercicio de su cargo, 
aplican un estilo orientado en las personas, usando las prácticas de 
alentar y habilitar a los demás para que actúen. Se concluye que aun 
cuando las competencias de liderazgo coinciden, mayormente, con 
un modelo de liderazgo transformacional, no son excluyentes con 
el de tipo transaccional. Se denota, así, una preocupación especial 
por el fomento del trabajo colaborativo y el reconocimiento laboral.
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About the practices of women leaders: evidence 
from women in managerial positions from Chile

Abstract. The low participation of women in managerial 
positions spotlights a significant gender gap in the labor market. 
A reality that sublimates the merit of those women who have ma-
naged to reach relevant hierarchical positions. This study analyzes 
the practices and leadership styles of women who occupying ma-
nagerial positions in Chile (Región de Coquimbo). The research 
applied a survey to seventy women who run companies, based on 
the Leadership Practices Inventory (LPI self-assessment) of Kouzes 
and Posner. In the exercise of their position, the results showed that 
woman managers apply a people-oriented style, using the practices 
of encouraging and enabling others to act. It is concluded that 
even when leadership competencies are mostly consistent with a 
transformational leadership model, they are not exclusive with the 
transactional type. Thus, a special concern for the promotion of 
collaborative work and job recognition is denoted.

Key words. Female leadership, women, leadership practices; 
Chile.

Introducción

La presente investigación analiza las prácticas de liderazgo que utilizan las 
mujeres que ocupan cargos directivos en la región de Coquimbo (Chile). 
Con base en la aplicación del modelo de las cinco prácticas de liderazgo de 
Kouzes y Posner (2017) se busca identificar si las mujeres en la práctica de 
su cargo poseen un estilo peculiar de desempeñar el poder y de ejercer in-
fluencia en las organizaciones. Así, el estudio se enfoca en conocer el perfil 
de las mujeres que ocupan cargos directivos, la noción que poseen sobre su 
estilo de liderazgo, y las prácticas desarrolladas en el ejercicio de su posición. 
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En relación con lo anterior, existen investigaciones que advierten la pre-
sencia de rasgos individuales asociados con el liderazgo femenino (Sutanto y 
Aveline, 2021), y el dominio de un estilo centrado más en las personas, que 
se manifiesta en el ejercicio de prácticas más democráticas o participativas 
que los hombres, acorde con su mayor predisposición hacia las relaciones 
sociales (Cáceres et al., 2012; Eagly y Johnson, 1990; Hampton y Grady, 
1994; Padilla y Padilla, 2020; Pedraza et al., 2015). Se reconocen en las mu-
jeres ciertos rasgos (como la extroversión, afabilidad, cultura e inteligencia, 
etc.) y cualidades particulares (como la comunicación, persuasión, com-
promiso, integridad, etc.) derivados de su mayor experiencia en actividades 
de crianza y educación de los hijos, interés por los demás y sensibilidad 
social que las facultarían para desenvolverse apropiadamente en ambientes 
flexibles, diversos y dinámicos, como el de las organizaciones actuales (Bass 
y Avolio, 1994; Cuadrado, 2004; Pedraza et al., 2015; Puyal y Sanagustin, 
2006). De este modo, en esta investigación se hipotetiza que las mujeres en 
cargos directivos en Chile ejercen prácticas asociadas con un estilo de lide-
razgo orientado a las personas, enfocadas en generar un ambiente propicio 
para el desarrollo de relaciones interpersonales, fomentar el trabajo colabo-
rativo y el reconocimiento laboral.

Con este propósito en mente es necesario contextualizar la creciente situa-
ción de la participación laboral femenina en mundo, la cual responde a una 
multiplicidad de factores, entre los que destacan procesos seculares de indivi-
dualización e independencia, conjugados con el descenso de la fecundidad, la 
postergación de la maternidad, el aumento de la tasa de divorcios, y la menor 
empleabilidad y el deterioro de las condiciones de estabilidad laboral de los 
hombres (Comisión Económica para América Latina y el Caribe [CEPAL], 
2010; Instituto Nacional de Estadísticas [INE], 2018). Asimismo, el avance 
de los procesos de reivindicación feminista ha impulsado la incorporación 
de las mujeres al mercado del trabajo, y el aumento de hogares con jefatura 
femenina (Belloso y Gorczevski, 2018). Esto ha generado cambios en la com-
posición y las dinámicas familiares, que se traducen en una reconfiguración 
de la relación entre género y trabajo que desafía la permanencia del modelo 
cultural de hombre proveedor/mujer-casa-cuidadora (Undurraga, 2013).

No obstante, aquella participación progresiva ha estado caracterizada 
por un acceso restringido y desigual, evidenciable en el desequilibro y las 
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diferencias presentes en el tipo de empleo seleccionado, retribución salarial, 
las posibilidades de ascenso profesional, y los niveles de responsabilidad de 
los cargos ocupados (Farahzadi y Rahmati, 2020). De este modo, si bien las 
mujeres han logrado ocupar cargos directivos, estos han estado limitados 
a niveles jerárquicos medios (como supervisión y gerencia), primando una 
subrepresentación de mujeres en puestos de liderazgo principales. Escenario 
que se traduce en que hoy las mujeres ocupen menos de una cuarta parte de 
los puestos superiores de liderazgo en las empresas de todo el mundo (Gip-
son et al., 2017). En este sentido, es que la inclusión femenina en cargos 
directivos o gerenciales se instituye como uno de los mayores desafíos que 
enfrentan las organizaciones modernas, y una ruta válida para avanzar hacia 
la igualdad sustantiva entre los géneros (Montalvo, 2020).

El presente artículo se organiza en cuatro apartados. Primero, se presen-
ta una revisión breve sobre la situación de las mujeres en la alta dirección de 
las organizaciones y del modelo usado para el escrutinio de las prácticas de 
liderazgo (Kouzes y Posner, 2017). Luego se describe la metodología de la 
investigación. Continúa con la presentación de los resultados obtenidos y 
su discusión, y finaliza con las conclusiones del estudio.

Situación de las mujeres en la alta dirección

La brecha entre la participación laboral femenina y su presencia en los 
ámbitos de decisión constituye un tópico de preocupación e interés crecien-
te, pues aun cuando se observa una notoria integración de la mujer en el 
mercado del trabajo, su inclusión en puestos de alta dirección y, en especial, 
en directorios es baja (Vega et al., 2016; Moore y Diese, 2018; Sutanto y 
Aveline, 2021).

De acuerdo con el reporte anual Women on boards, que estudia el estado 
de la representación de las mujeres en los directorios corporativos, durante 
el año 2021 solo el 29% de los puestos de dirección fueron ocupados por 
mujeres (Milhomem, 2021). Esta subrepresentación global ocurre con 
independencia del tipo de administración (privada o pública), o del grado 
de centralización (centralizadas o descentralizadas) de las organizaciones 
(Gaete y Álvarez, 2020).
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Tal escenario advierte que las mujeres afrontan mayores barreras al mo-
mento de ascender en las organizaciones en que se desempeñan, develando 
la coexistencia de procesos de discriminación que restringen su avance 
laboral, principalmente en temas como la desigualdad salarial, el desarrollo 
profesional y, en particular, el acceso a espacios de poder en la alta dirección 
organizacional (Améstica-Rivas et al., 2020). Es más, investigaciones han 
demostrado que es más probable que las mujeres sean seleccionadas para 
cargos superiores cuando el puesto está asociado con un estado de crisis o 
un alto riesgo de fracaso, mientras que los hombres tienen más posibilidad 
de ser contratados en puestos directivos de empresas exitosas; fenómeno co-
nocido como el acantilado de cristal (o glass cliff en inglés) (Ryan y Haslam, 
2007; Sabharwal, 2015).

En el caso de Chile, la participación laboral femenina ha registrado un 
crecimiento importante durante las últimas décadas, empero que sigue 
estando muy por debajo del promedio registrado por naciones desarrolla-
das. Por ejemplo, la proporción de mujeres que participaron en el mercado 
laboral chileno, durante el año 2019, fue de 52,5% frente al 64,8% alcan-
zado por los países de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económicos (OCDE). Brecha que se agudiza cuando se revisa la participa-
ción de la mujer en cargos directivos y que muestra estar muy distante al 
de una distribución ecuánime entre hombres y mujeres. De acuerdo con el 
Ranking del Informe de Mujeres en Alta Dirección de Empresas (IMAD) 
2020 de la DESUC (Dirección de Estudios Sociales UC, 2020), solo el 21% 
de los cargos de la línea ejecutiva principal (gerencia) y el 17% de los puestos 
en directorios están ocupados por mujeres. Asimismo, el reporte Women on 
boards indicó que la representación de mujeres en directorios en Chile fue 
de 15,2%, proporción relativamente baja al ser comparada con países des-
tacados como Francia (45,3%), Nueva Zelanda (43,5%), Noruega (40,8%), 
Italia (38,8%) o Suecia (38,3%), (Milhomem, 2021). Véase la Figura 1.
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Figura 1. Mapa sobre la representación de mujeres en 
directorios, 2021

 
Fuente: elaboración propia con base en Milhomem (2021).

Prácticas de liderazgo y el modelo visionario de Kouzes y 
Posner

Durante los últimos años ha existido un aumento en los estudios que 
abordan las temáticas asociadas al liderazgo femenino, los cuales han puesto 
énfasis en examinar las barreras que afrontan las féminas en el ejercicio del 
liderazgo, sus valores y rasgos estereotípicos, y su participación en distintos 
ámbitos económicos (Carrasco y Barraza, 2021; Gaete y Álvarez, 2020; 
Gaete-Quezada, 2015; Del-Pino et al., 2018; Cuadrado, 2004).

En este marco se ha planteado que el liderazgo femenino se caracteriza 
por promover la toma de decisiones participativas, la comunicación efectiva 
y la construcción de relaciones democráticas, basadas en el reconocimiento 
de las necesidades de los demás, la exaltación del trabajo en equipo, la capa-
cidad de escuchar y el conocimiento y dominio de sus propias emociones 
(Eagly, Johannesen-Schmidt y Van Engen, 2003; Eagly y Karau, 2002; Glass 
y Cook, 2016; Esser et al., 2018). 

Por lo demás, se ha demostrado que un directorio diverso produce un 
impacto positivo en el desempeño empresarial (Bouteska y Mili, 2021; 
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Dezső y Ross, 2012; Johns, 2013; Pacheco, Lobo y Maldonado, 2020; Post 
y Byron, 2015) que contribuye a mejorar la comprensión del mercado, 
impulsar la creatividad y la resolución eficaz de problemas, aumentar la 
eficiencia del liderazgo corporativo y promover relaciones globales más 
efectivas (Carter, Simkins y Simspon, 2003). Asimismo, hay indagaciones 
que destacan la irrupción y aporte de mujeres empresarias en el desarrollo 
de las economías de todo el mundo (Bullough et al., 2015). En Chile, por 
ejemplo, Améstica-Rivas et al. (2020), luego de analizar la participación 
femenina en los altos cargos directivos de empresas que cotizan en bolsa, 
determinaron que su figura incide positiva y significativamente en la renta-
bilidad financiera de las compañías con presencia bursátil.

Respecto del estilo de liderazgo, este se entiende como el patrón de 
comportamiento relativamente consistente que caracteriza a una persona 
líder (DuBrin, 2019). Por consiguiente, el conjunto de prácticas aplicadas 
determina el estilo de liderazgo ejercido, destacándose dos tipologías comu-
nes: transformacional y transaccional (Affandie y Churiyah 2022; Gemeda 
y Lee 2020; Geraldo, Mera y Rocha 2020; Avellán y Avellán 2018). 

El liderazgo transformacional se enfoca en las necesidades internas de 
orden superior de los colaboradores y colaboradoras. Reconoce que quien 
lidera necesita del compromiso del equipo de trabajo, el cual no puede 
ser forzado, sino inspirado, por lo que busca involucrarlos con la visión 
empresarial a través de la calidad de las relaciones interpersonales. El lide-
razgo transaccional, por su parte, se centra en el adecuado intercambio de 
recursos, por lo que el/la líder es quien define las tareas, promueve su cum-
plimiento y el logro de metas mediante el establecimiento de un sistema de 
recompensas, compuesto de premios o castigos (Quijano y Magaña 2021; 
Pedraza et al. 2015). 

Es importante mencionar que si bien la práctica conjunta de ambos 
estilos de liderazgo es dable (Avellán y Avellán, 2018; Cheah, 2021), hoy 
en día se reconoce al liderazgo transformacional como un estilo de lideraz-
go más andrógino, y aparentemente más utilizado por las mujeres (Eagly, 
Johannesen-Schmidt y Van Engen, 2003; García, Salas-Arbeláez y Gaviria, 
2017). Adicionalmente, se ha encontrado que cuando las mujeres ejercen 
el liderazgo transaccional usan los incentivos y las recompensas positivas de 
modo más frecuente que los hombres (Cárdenas de Sanz, 2017).
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Dentro de la plétora de teorías que explican el liderazgo y sus factores 
determinantes (de rasgos, conductual, situacional, entre otras) resalta el uso 
del modelo del liderazgo visionario de Kouzes y Posner (Zárate-Torres et al., 
2022). Estos autores definen el liderazgo como un arte de conducción, en 
el cual las personas son movilizadas para que deseen luchar en pos de aspi-
raciones comunes. Por tanto, el liderazgo se entiende como un fenómeno 
relacional, en el que participan quienes deciden conducir (líderes) y quienes 
deciden seguir (colaboradores y colaboradoras). 

Kouzes y Posner (2017), basados en sus investigaciones sobre el com-
portamiento de líderes y lideresas, lograron identificar cinco prácticas de 
liderazgo efectivo que pueden ser desarrolladas por cualquier persona, 
con independencia del contexto u organización en que se encuentre. Estas 
prácticas son: 1) Modelar el camino, que consiste en dar ejemplo de com-
portamiento coherente con los valores adoptados; 2) Inspirar una visión 
compartida, entendida como la capacidad de imaginar un futuro edificante 
y apasionante, que convoque a los demás en torno a una visión común; 3) 
Desafiar el proceso, que significa buscar oportunidades que involucren el 
desafío de experimentar, cambiar, crecer, innovar y mejorar; 4) Habilitar a 
los demás para que actúen, que implica fomentar el trabajo colaborativo y 
participativo en la toma de decisiones, a través de la generación de un clima 
de confianza; y 5) Alentar al corazón, que conlleva a valorar las contribu-
ciones individuales al éxito organizacional, mediante la retroalimentación 
positiva y el reconocimiento público por los logros alcanzados.

Estas conductas fueron recogidas en el Inventario de Prácticas de Lide-
razgo (IPL), el que ha sido aplicado en diferentes estudios sobre el liderazgo 
en el mundo, incluyendo, lógicamente, el examen del liderazgo desde una 
perspectiva de género (Beeler et al., 2019; Galante y Ward, 2017; Hampton 
y Grady, 1994; Hernández et al., 2016; Heuston, Leaver y Harne-Britnev, 
2021; Knowles y Mainiero, 2021; Komives, 1994; Posner, 2015; Wong, 
McKey y Baxter, 2018).

Este instrumento incluye treinta enunciados agrupados en las cinco 
dimensiones o prácticas antes descritas, que mediante procesos de evalua-
ción y autoevaluación, establece los estilos de liderazgo transformacional y 
transaccional (Kouzes y Posner, 2003; Quijano y Magaña, 2021; Pedraza et 
al., 2015) (Tabla 1).
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Tabla 1. Caracterización de las dimensiones del modelo IPL

Práctica de 
liderazgo Propósito Dimensión

Servir de modelo

Identificar la congruencia 
entre lo que dice y lo que 
hace el líder, en el ámbito 
empresarial

Transformacional

Inspirar una visión 
compartida

Identificar si los líderes 
piensan en el futuro e 
integran a los demás

Transformacional

Desafiar el proceso
Identificar si los líderes 
buscan oportunidades, 
experimentan y corren riesgos

Transformacional

Habilitar a los 
demás para que 
actúen

Identificar si los líderes 
fomentan la colaboración y 
la confianza entre los colabo-
radores

Transformacional

Alentar al corazón

Identificar si el líder reconoce 
las aportaciones, celebra los 
valores y las victorias de los 
demás

Transaccional

 
Fuente: elaboración propia con base en Quijano y Magaña (2021) y Pedraza et al. (2015).
 
Es relevante entender que estas prácticas se correlacionan con los com-
portamientos de liderazgo atribuidos estereotípicamente a los roles de 
género, femenino y masculino (Zárate-Torres et al., 2022). Por ejemplo, 
Cuadrado, Molero y Navas (2003) identificaron diferencias significativas 
en las autopercepciones de liderazgo según género, hallando con mayor 
frecuencia en las mujeres, prácticas como el carisma y el refuerzo positivo 
a los colaboradores y con menor frecuencia el estilo de liderazgo de dejar 
hacer (Laissez-faire).
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Finalmente, es importante destacar la revisión sistemática reciente de 
la literatura sobre el liderazgo de las mujeres de Kulkarni y Mishra (2022). 
Sus hallazgos destacan que las lideresas, tanto de países desarrollados como 
en desarrollo, enfrentan barreras y limitaciones similares, como la brecha 
de género, las restricciones para acceder a puestos de responsabilidad, y la 
dificultad de mantener un equilibrio entre la vida laboral y personal. Por 
otro lado, el estudio reveló que rasgos característicos de las líderes, como la 
alta inteligencia emocional, la empatía, el estilo de liderazgo democrático, 
la sinceridad y la capacidad de tomar decisiones en circunstancias críticas, 
benefician el desarrollo organizacional.

Metodología

El estudio utilizó un enfoque cuantitativo, de diseño no experimental, tipo 
descriptivo y alcance transversal. La muestra de estudio abarcó a setenta 
mujeres que ocupan cargos directivos (con una antigüedad mínima de 
un año), tales como dueñas (propietarias, socias o accionistas), ejecutivas 
(presidentas o directoras) y administradoras (gerentas, administradoras o 
jefas) de empresas en Chile (Región de Coquimbo), las cuales fueron se-
leccionadas mediante un muestreo no probabilístico por juicio intencional, 
según los criterios sexo, cargo ocupado, antigüedad laboral y residencia en la 
región de Coquimbo de Chile.

La hipótesis de investigación plantea que las mujeres en cargos directivos 
en la región de Coquimbo (Chile) ejercen prácticas de liderazgo asociadas 
a un modelo mayormente centrado en inspirar el crecimiento, promover la 
lealtad e infundir confianza en los miembros del grupo, que en la supervi-
sión y uso de recompensas. Es decir, un estilo de liderazgo más transforma-
cional que transaccional.

Para recolectar los datos se elaboró un cuestionario compuesto de tres 
secciones. La primera parte incluyó doce preguntas sobre la caracterización 
de las participantes y del trabajo desempeñado (nivel de escolaridad, estado 
civil, familia de origen, tipo de empresa, cargo que ocupa, entre otros). La 
segunda sección contó de dos interrogantes referentes a la noción del estilo 
de liderazgo ejercido (autocrático, democrático o liberal) y del sacrificio 
personal realizado por el éxito profesional. Mientras que la tercera parte 
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comprendió el Inventario de Prácticas de Liderazgo (IPL) de Kouzes y 
Posner (2003). Este instrumento cuenta de treinta preguntas, agrupadas 
en las cinco competencias de liderazgo (dimensiones) que se distribuyen 
de forma equitativa (seis preguntas por dimensión) en una escala Likert de 
cinco puntos (1= Raramente o Nunca, 2= De vez en cuando, 3= Ocasional-
mente, 4= A menudo, y 5= Muy a menudo o Siempre).

De este modo, una puntuación para cada práctica de liderazgo puede 
variar de seis, lo que indica que los seis comportamientos de liderazgo casi 
nunca se practican, a treinta, lo que indica que los seis comportamientos 
de liderazgo casi siempre se practican. Los coeficientes de confiabilidad in-
terna (alfa de Cronbach) reportaron todos resultados aceptables: Modelar 
el camino (a = 0,81), Inspirar una visión compartida (a = 0,79), Desafiar 
el proceso (a = 0,77), Habilitar que otros actúen (a = 0,71) y Alentar el 
corazón (a = 0,81).

El análisis estadístico aplicado incluyó la construcción de tablas de 
frecuencias y el cálculo de estadísticos de tendencia central y de dispersión 
(media aritmética y desviación estándar). También, para contrastar los re-
sultados obtenidos según criterios de segmentación se utilizaron pruebas t 
y procedimientos de análisis de la varianza (ANOVA de un factor); y para 
examinar la asociación de variables categóricas, se usó la prueba de indepen-
dencia chi-cuadrado. Todos los análisis utilizaron como nivel de significan-
cia una probabilidad del 5% y fueron realizados mediante el software IBM 
SPSS Statistics versión 24.

Resultados y discusión

Los hallazgos se han estructurado teniendo en cuenta la caracterización 
del perfil de las mujeres que ocupan cargos directivos, su noción sobre qué 
estilo de liderazgo consideran propio, y qué prácticas de liderazgo utilizan 
frecuentemente en el ejercicio de su cargo; como se ve a continuación.

Cómo son las mujeres que ocupan cargos directivos

Como muestra la Tabla 2, en su mayoría, las encuestadas son mujeres adultas 
que tienen entre 30 y 53 años de edad (62%), solteras (49%), con hijos (80%) 
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y que provienen de una familia nuclear (79%). En términos socioeconómi-
cos, son profesionales con estudios de nivel superior de pregrado (56%) y 
posgrado (30%), que reciben una renta mensual máxima de US$ 2500 (70%).

Tabla 2. Caracterización demográfica y socioeconómica de la 
muestra (n=70)

Criterio Segmento Porcentaje 
(%)

Edad

Menos de 30 años 17,1

De 30 a 41 años 32,9

De 42 a 53 años 28,6

Más de 53 años 21,4

Estudios

Básica o media 14,3

Superior de pregrado 55,7

Superior de posgrado 30,0

Renta mensual

Menos de US$ 1250 28,6

Entre US$ 1250 y US$ 1875 25,7

Entre US$ 1875 y US$ 2500 15,7

Más de US$ 2500 30,0

Estado civil

Soltera 48,6

Casada 34,3

Divorciada 14,3

Otro 2,8
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Criterio Segmento Porcentaje 
(%)

Hijos

0 20,0

1 30,0

2 34,3

Más de 2 15,7

Familia de 
origen

Nuclear (ambos padres) 78,6

Extensa (abuelos, tíos y otros parien-
tes) 11,4

Monoparental (sólo un progenitor) 7,1

Otra 2,9

Familia con 
líderes

Sí 68,6

No 31,4
 
Fuente: elaboración propia.
 
Los resultados previos revelan que las directivas poseen un perfil homogé-
neo. La mayor parte pertenece a las generaciones X e Y (79%), con una pro-
porción importante de mujeres millenials (menores de 42 años), rasgo que 
está en línea con la irrupción creciente de las mismas al mercado del trabajo 
y del proceso evolutivo generacional. Además, se halló que la mayoría son 
madres (80%) y que no están casadas (solo 1 de cada 3 mujeres está casada), 
advirtiendo un estilo de vida, más independiente y autónomo, que aquel 
tradicionalmente mostrado por las familias de las cuales provienen (tipo 
nuclear o conyugal); y que asienta su rol como fuente generadora de ingre-
sos para sus hogares (CEPAL, 2010; INE, 2018). Por lo demás, el promedio 
de hijos declarado (1,9) representa una cifra conservadora, acorde con el 
estancamiento que muestran las tasas de fecundidad de Chile y los países 
desarrollados (CEPAL, 2021b); y que, según diversos autores, es conse-
cuencia del aumento de la participación femenina en el mercado del trabajo 
y de la dificultad de las mujeres para conciliar el binomio familia-trabajo 
(Murdoch, 2021; Vélez, 2009).
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También sobresale que las mujeres directivas son profesionales califica-
das, cuyo nivel de estudios resulta determinante para acceder a cargos su-
periores de liderazgo y obtener ingresos más altos. La prueba chi-cuadrado 
mostró que existe una asociación positiva y estadísticamente significativa 
de los estudios de posgrado con la renta [χ2 (4, 70) = 12.292, p = .015] y la 
posición del cargo desempeñado [χ2 (3, 70) = 9.641, p = .022]. 

La Figura 2 muestra que, en su mayoría, las líderes con estudios de pos-
grado en comparación con aquellas que no cuentan con estudios de pos-
grado, obtienen rentas superiores a US$ 1250 (80% versus 36%) y ejercen 
cargos ejecutivos (27% versus 14%). Mientras que las mujeres sin estudios de 
posgrado son las que en mayor proporción obtienen rentas inferiores a US$ 
1250 (64% vs 20%) y ocupan cargos gerenciales (86% versus 73%). Es decir, 
se confirma que son las mujeres con mayor nivel educativo las que perciben 
mayores ingresos y ocupan niveles jerárquicos principales. En este sentido, 
es interesante notar lo expuesto por González (2017) quien, en su estudio 
sobre la segregación educativa en el sistema chileno, estableció que el acceso 
a formación escolar o universitaria define en buena parte las posibilidades 
laborales y, por tanto, releva el rol de la educación como un factor clave para 
la superación de las desigualdades sociales.

Figura 2. Relación de los estudios de posgrado con la renta 
percibida y cargo desempeñado (n = 70)

19.6%

80.4%

26.8%

73.2%
64.3%

35.7%

14.3%

85.7%

≤ US$ 1250 > US$ 1250 Cargo ejecutivo Cargo gerencial

Renta mensual Tipo de cargo

Con estudios de posgrado Sin estudios de posgrado

 
Fuente: elaboración propia.
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A su vez, los hallazgos sobre el grado de formación académica de las direc-
tivas desestiman la falta de calificación (educación y experiencia laboral) 
como una causal de peso que justifique la brecha de género en la selección 
de las mujeres que ejercen cargos directivos. Situación conocida en la lite-
ratura como el problema de tubería (o pipeline problem¸en inglés) (Eagly y 
Carli, 2007). En este contexto, cabe destacar que aun cuando hoy en Chile 
muchas mujeres cuentan con más años de escolaridad que los hombres, la 
proporción de ellas que gana un salario bajo es 1,6 veces, aproximadamente, 
mayor a la de sus congéneres varones (CEPAL, 2021a). Por ejemplo, de 
acuerdo con el INE (2016) la brecha de género para el ingreso medio en 
los cargos de mayor jerarquía es del 34,6%. Así, la renta percibida por las 
encuestadas confirmaría retribuciones salariales bajas (solo el 30% posee 
ingresos altos) en línea con lo anterior.

En cuanto a su relación con el liderazgo, la mayoría de las encuestadas 
manifestaron provenir de familias con integrantes que han desempeñado 
cargos de responsabilidad (69%), lo que demuestra el influjo valioso ejerci-
do por los grupos de pertenencia; y en especial, de los padres al configurar 
modelos de referencia plausibles para el desarrollo profesional de los hijos 
(Liu, Mao, y Wong, 2020) y de influencia temprana para la formación de 
líderes (Hartman y Harris, 1992).

Dónde trabajan y cómo es el cargo desempeñado por las 
directivas

En referencia a las características del trabajo desempeñado (Tabla 3), se 
halló que las mujeres, mayormente, laboran en organizaciones privadas 
(60%), con 10 o más trabajadores (64%), en las que se desenvuelven como 
administradoras (64%), ejecutivas (27%) o dueñas de empresas (9%). Tam-
bién declararon que llegaron al cargo a través de procesos de reclutamiento 
(interno y externo) o promoción (87%) y que poseen una antigüedad en 
este de entre 2 y 10 años (71%).
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Tabla 3. Características de la empresa y del cargo 
desempeñado (n=70)

Criterio Segmento Porcentaje 
(%)

Tipo de organización
Pública 40,0

Privada 60,0

Tamaño de la 
empresa

Menos de 10 trabajadores 35,7

Entre 10 a 49 trabajadores 45,7

Más de 49 trabajadores 18,6

Tipo de cargo

Dueña 8,6

Ejecutiva 27,1

Administradora 64,3

Antigüedad en el 
cargo 

Menos de 2 años 11,4

Entre 2 y 5 años 35,7

Entre 5 y 10 años 35,7

Más de 10 años 17,2

Medio de acceso al 
cargo

Reclutamiento externo 24,3

Reclutamiento interno 47,1

Promoción 15,7

Contactos personales (familia-
res o amigos) 12,9

 
Fuente: elaboración propia.
 
Los hallazgos develan que las mujeres ocupan más puestos administrativos, 
es decir, de menor jerarquía dentro de los niveles estratégicos de la organi-
zación. Esto corrobora la baja participación femenina en la alta dirección de 
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las empresas; hecho expuesto por otros estudios afines (Sigüenza, Mendoza 
y Álava, 2019; Contreras, Pedraza y Mejía, 2012; Gaete, 2018; Gipson et 
al., 2017) y que, tradicionalmente, ha sido vinculado al problema conocido 
como techo de cristal (o glass ceiling en inglés). Es decir, aquella brecha 
centrada en los estereotipos y sesgos de género que resultan en prejuicios 
y discriminación contra las mujeres que aspiran a ser líderes superiores 
(Gipson et al., 2017; Meza, 2018). El techo de cristal se manifiesta en di-
versas formas, tales como la subrepresentación de las mujeres en la jerarquía 
corporativa, la brecha salarial de género, la segregación ocupacional, las 
políticas corporativas discriminatorias, la falta de atención a las necesidades 
específicas de las mujeres, entre otras (Sundar, 2015). En este sentido hay 
diferentes estudios realizados en Chile que utilizan esta metáfora para ex-
plicar el acceso limitado de las mujeres a puestos directivos (Del-Pino et al., 
2018; Gaete-Quezada, 2015; Gaete y Álvarez, 2020).

Asimismo, este hallazgo evidencia la existencia de una segregación verti-
cal de género en cuanto a los niveles ocupacionales desempeñados por unos 
y otras en la jerarquía organizacional (Sarrió et al., 2002). En este punto, 
es interesante notar que las mujeres directivas destacaron como principales 
métodos de acceso al cargo, el reclutamiento (interno y externo) y la promo-
ción profesional, lo que mostraría que existe una proporción relevante de 
empresas que están optando por contratar mujeres con base en la reubica-
ción de sus talentos (movimientos ascendentes). 

Qué motiva a las mujeres a ocupar cargos directivos

La Figura 3 muestra que el principal motivo para la selección del cargo fue 
de tipo intrínseco y alude a la oportunidad de crecimiento o desarrollo 
personal (77%) mucho más relevante que factores como la retribución 
económica (9%) o el reconocimiento organizacional (3%). 

De acuerdo con la reconocida teoría de los dos factores de Herzberg 
et al. (1967), la motivación de las trabajadoras estaría relacionada con el 
potenciamiento del área de la responsabilidad, es decir, una organización 
que les permita crecer como individuos, compatibilizar la vida personal con 
el trabajo, desenvolverse en un buen ambiente laboral, desarrollarse en una 
empresa congruente con sus ideales, entre otros factores (Carpio-Pacheco y 
Urbano, 2021). 

DOI: https://doi.org/10.29092/uacm.v21i54.1073



Andamios350

Sebastián Araya-Pizarro y Luperfina Rojas-Escobar

Figura 3. Motivaciones de las directivas para aceptar el 
cargo (n= 70)
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Otro 
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Fuente: elaboración propia.
 
Por otra parte, es importante resaltar que hay estudios que, en línea con los 
resultados de esta investigación, sostienen que las mujeres valoran más que 
los hombres la retribución no monetaria (factor intrínseco) y menos la com-
pensación monetaria (factor extrínseco); y que la oportunidad de obtener un 
empleo que les permita conciliar la vida personal-profesional y aprender nue-
vas habilidades, constituye un factor motivacional clave de sus preferencias 
laborales (García et al., 2022; Seehuus, 2021; Araya-Pizarro, Rojas-Escobar 
y Varas-Madrid, 2021). En este sentido, Sheppard (2018) luego de analizar 
las aspiraciones de liderazgo y las preferencias laborales de estudiantes de pre-
grado en Estados Unidos, descubrió que las mujeres eran menos propensas 
a aceptar un ascenso que les exigiera sacrificar un trabajo agradable; y enfati-
zaron la importancia de las preferencias por atributos de vida (por ejemplo, 
familia, buena salud), mientras que los participantes masculinos resaltaron 
predilección por atributos del trabajo (por ejemplo, salario alto).

Cuál es el grado percibido de sacrificio personal

La Figura 4 ilustra que las mujeres consideran que han debido sacrificar su 
vida personal para lograr el éxito profesional (80%), resaltando el hecho que 
siete de cada diez directivas declararon que han debido sacrificarse bastante 
(40%) o mucho (26%).
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Figura 4. Grado percibido de sacrificio personal para lograr 
el éxito laboral (n = 70)
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Fuente: elaboración propia.
 
La situación precedente reconoce la dificultad de las mujeres que ocu-
pan cargos directivos para mantener el equilibrio entre la vida familiar y 
laboral, y lograr la conciliación de la relación trabajo-familia (Kulkarni y 
Mishra, 2022). Esta barrera según Murdoch (2021) constituye todavía una 
tarea pendiente hacia el género femenino, que se torna especialmente rele-
vante para el caso de sociedades familiaristas como la chilena, que asume 
el trabajo como una función de hombres, en detrimento de las mujeres 
(Undurraga y López, 2020).

Además, se trataría de una contraposición de ideales sociales, puesto 
que una persona trabajadora idónea debe estar constantemente disponible 
para quien la emplea, y una mujer debe estar siempre disponible para su 
familia (Williams, Berdahl y Vandello, 2016). Esta fricción entre familia y 
trabajo produce el fenómeno denominado de “doble presencia”, en el cual 
la mujer debe asumir el trabajo reproductivo y productivo, con el propósito 
de afrontar las actividades laboral y familiar, en menoscabo de su bienestar 
psicosocial generado por la sobrecarga de trabajo y la escasez de tiempo libre 
(Ruiz et al., 2017). Más aún, esta segregación se mantendría debido a las 
políticas de evaluación de personal que enfatizan, con frecuencia, el nivel 
de compromiso con la organización, afectando el desempeño de las mujeres 
dada sus responsabilidades en el hogar (Contreras, Pedraza y Mejía, 2012).
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Todo lo anterior, releva el desafío de configurar políticas de retribución 
efectivas para las mujeres, adaptadas a sus motivaciones y preferencias 
particulares, con un fuerte énfasis en el componente no monetario (salario 
emocional). Es decir, ofrecer un trabajo que no solo provea una remunera-
ción adecuada, sino que brinde un entorno laboral gratificante, y se ocupe 
también de la calidad de vida de sus familias.

Cómo describen las mujeres directivas su estilo de liderazgo

Tal como ilustra la Figura 5, la mayor proporción de las mujeres posee una 
visión sobre el liderazgo asociado al estilo democrático (50%), seguido del 
estilo autocrático (39%) y, en último lugar, del estilo liberal (11%). Esto con-
cuerda con lo sostenido por varios autores que vinculan a las mujeres con 
un tipo de liderazgo democrático, cuyo ejercicio se explica por su capacidad 
de trabajar mejor con otros, y se manifiesta en el desarrollo de entornos de 
trabajo más horizontales y de mayor colaboración (Eagly y Johnson, 1990; 
Hampton y Grady, 1994; Cáceres et al., 2012; Padilla y Padilla, 2020; Pedra-
za et al., 2015; Gutiérrez, 2015; Carrasco y Barraza, 2021; Kaiser y Wallace, 
2016).

Figura 5. Noción sobre el estilo liderazgo (n = 70)
Liberal
11%

Democrático
50%

Autocrático
39%

 
Fuente: elaboración propia.
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Por otra parte, estas apreciaciones advierten la presencia de dos visiones 
opuestas, pero basadas en la participación activa de quien lidera: una orien-
tada en la colaboración y participación de todos los miembros del grupo 
(enfoque en las personas), y otra más unidireccional, en la cual los seguido-
res y seguidoras obedecen las directrices establecidas (enfoque en las tareas).

Cabe agregar que la noción sobre el estilo de liderazgo fue compartida 
por la muestra de participantes y no mostró estar asociada significativamen-
te (según la prueba de independencia chi-cuadrado) con algún criterio de 
segmentación demográfico o socioeconómico en particular (edad, nivel de 
estudio, renta, etc.) o con las características de la empresa o del cargo desem-
peñado. Así, los hallazgos asienten que las mujeres practican un liderazgo 
centrado más en las personas, a través del ejercicio de un estilo más partici-
pativo. No obstante, su actuación no sería excluyente del estilo autoritario, 
sino más bien complementario o simultáneo, reflejándose en la aplicación 
de una mezcla de los estilos de liderazgo transformacional, participativo y 
transaccional (Cheah, 2021).

Qué prácticas de liderazgo utilizan las directivas

El análisis de las prácticas de liderazgo utilizadas por las mujeres directivas 
mostró promedios homogéneos (de entre 25,2 y 26,5) para las cinco di-
mensiones del modelo de Kouzes y Posner, revelando que todas ellas son 
utilizadas de manera frecuente (Figura 6).
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Figura 6. Promedios generales del IPL de mujeres en cargos 
directivos
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Fuente: elaboración propia.
 
Las prácticas de liderazgo organizadas en orden decreciente, según la fre-
cuencia promedio de uso de las directivas encuestadas, fueron las siguientes: 
habilitar a los demás para que actúen (M = 26,5), alentar al corazón (M = 
26,3), modelar el camino (M = 25,9), desafiar el proceso (M = 25,4), e ins-
pirar una visión compartida (M = 25,2). Cabe agregar que estos resultados 
(promedios de las prácticas de liderazgo) no mostraron diferencias estadís-
ticamente significativas (de acuerdo con la prueba t y la prueba ANOVA) 
al ser escudriñados según las variables de caracterización de las participantes 
del estudio. Ello demuestra que los resultados son independientes del perfil 
de la mujer que ocupa el cargo directivo y muestran una alineación del 
86,7% (26) de los 30 ítems que componen el cuestionario de prácticas de 
liderazgo ejemplar propuestas por Kouzes y Posner (2003).

La revisión particular de los enunciados, con mayor y menor valoración, 
mostró que las mujeres, en el ejercicio del liderazgo, están preocupadas por 
brindar un trato digno a sus colaboradores (M = 4,84, DE = 0,44), reconocer 
el trabajo bien realizado (M = 4,67, DE = 0,58), cumplir con sus compromi-
sos (M = 4,54, DE = 0,67), desarrollar relaciones cooperativas (4,53, DE = 
0,63), escuchar atentamente otros puntos de vista (M = 4,53, DE = 0,68), 
reconocer el compromiso de las personas con los valores organizacionales (M 
= 4,53, DE = 0,74) y hablar con convicción sobre el significado del trabajo 
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(M = 4,53, DE = 0,79). Contrariamente, entre las acciones menos ejercidas 
se encuentran: alentar el trabajo con relatos ejemplificadores (M = 3,57, DE 
= 1,19), permitir que los colaboradores elijan su modo de trabajo (M = 3,89, 
DE = 1,0), mostrar a los demás como concretar sus intereses (M = 3,96, 
DE = 0,92), describir una visión convincente del futuro (3,99, DE = 0,89), 
solicitar sugerencias sobre su desempeño (M = 4,01, DE = 0,96), preguntar 
sobre qué aprender (M = 4,06, DE = 0,95), y hablar sobre las tendencias 
futuras y su influencia en el trabajo (M = 4,07, DE = 0,91) (Tabla 4).

Tabla 4. Promedios generales de los diez enunciados más y 
menos valorados

No Enunciado Práctica M DE

14 Trato a las personas con 
dignidad y respeto Habilitar 4,84 0,44

5 Elogio a las personas por un 
trabajo bien hecho Alentar 4,67 0,58

11 Cumplo con las promesas y 
los compromisos Modelar 4,54 0,67

4 Desarrollo relaciones 
cooperativas Habilitar 4,53 0,63

9 Escucho atentamente los 
diversos puntos de vista Habilitar 4,53 0,68

20
Reconozco a las personas 
por su compromiso con los 
valores compartidos

Alentar 4,53 0,74

27 Hablo con convicción sobre 
el significado del trabajo Inspirar 4,53 0,79

DOI: https://doi.org/10.29092/uacm.v21i54.1073



Andamios356

Sebastián Araya-Pizarro y Luperfina Rojas-Escobar

No Enunciado Práctica M DE

30

Me involucro personal-
mente para reconocer a 
las personas y celebrar sus 
logros

Alentar 4,53 0,76

15

Me aseguro de que las 
personas sean reconocidas 
de forma creativas por sus 
aportes al éxito de …

Alentar 4,50 0,76

29 Me aseguro de que las 
personas crezcan su trabajo Habilitar 4,50 0,65

21 Genero consenso sobre los 
valores de la organización Modelar 4,20 0,83

8 Desafío a las personas a 
probar nuevos enfoques Desafiar 4,19 0,82

3
Busco oportunidades 
desafiantes para poner a 
prueba mis habilidades

Desafiar 4,13 0,98

2
Hablo de las tendencias 
futuras que influirán en el 
trabajo

Inspirar 4,07 0,91

18 Pregunto “Qué podemos 
aprender” Desafiar 4,06 0,95

16

Solicito comentarios y 
sugerencias sobre la forma 
en que mis acciones afectan 
el desempeño de los demás 

Modelar 4,01 0,96

7 Describo una imagen 
convincente del futuro Inspirar 3,99 0,89
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No Enunciado Práctica M DE

17
Indico a los demás como 
pueden concretar sus 
intereses

Inspirar 3,96 0,92

24 Permito que las personas 
elijan su forma de trabajar Habilitar 3,89 1

25
Cuento historias alentado-
ras sobre el buen trabajo de 
otras personas 

Alentar 3,57 1,19

 
Nota: M = Media aritmética, DE = Desviación Estándar. Fuente: elaboración propia.
 
En conjunto, los resultados anteriores demuestran que las mujeres direc-
tivas ejercen una gran cantidad de decisiones cooperativas y participativas, 
centradas en la retroalimentación positiva, el reconocimiento público de las 
contribuciones individuales y la celebración de los logros del equipo. No 
obstante, se encuentran menos familiarizadas con desempeñar comporta-
mientos concernientes a la búsqueda de oportunidades para la organización 
y al impulso de una visión de futuro, persuasiva e inspiradora.

Para examinar la intensidad de cada una de estas prácticas de liderazgo 
utilizadas por las directivas se estableció una clasificación de tres niveles, 
basada en la categorización de Pedraza et al., (2015). Los criterios fueron: 
1) incipiente, el cual comprende medias inferiores a 3,5; 2) moderado, con 
medias entre 3,5 y 4,5; y 3) nivel óptimo, con medias superiores a 4,5. En 
este marco de análisis, como se ilustra en la Figura 7, se observa que cada 
una de las prácticas se encuentra en un nivel moderado, con un promedio 
general de 4,3.
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Figura 7. Nivel observado del uso de las prácticas de 
liderazgo

 
Nota: El nivel observado corresponde al promedio (M) registrado para cada práctica de 
liderazgo, el que puede clasificarse como incipiente (M < 3,5), moderado (3,5 ≤ M ≤ 4,5) u 
óptimo (M > 4,5). Fuente: elaboración propia.
 
En síntesis, los resultados muestran que si bien las mujeres en el ejercicio 
de sus cargos utilizan de manera uniforme las cinco prácticas de liderazgo 
de Kouzes y Posner (2003), los componentes más recurrentes usados son 
Habilitar a los demás para que actúen y Alentar el corazón, las cuales han 
sido advertidas por otros autores en sus estudios sobre el liderazgo feme-
nino o con enfoque de género (Hampton y Grady, 1994; Hernández et 
al., 2016; Heuston, Leaver y Harne-Britner, 2021; Posner, 2015; Galante 
y Ward, 2017; Wong, McKey y Baxter, 2018; Komives, 1994). Ello indi-
ca que las mujeres directivas prestan mayor atención en: 1) construir un 
clima de confianza que facilite las relaciones interpersonales, estimule la 
participación activa de los integrantes del equipo, e integre sus aportes en la 
toma de decisiones (habilitar a los demás para que actúen), y 2) reconocer 
enérgicamente las contribuciones individuales a la visión común, agradecer-
las públicamente, y transmitir a los demás su aporte para la organización. 
Según Kouzes y Posner (2017) la confianza se ha identificado como el tema 
central de las relaciones humanas y un indicador importante de la satisfac-
ción de los empleados que las mujeres, en el ejercicio de su cargo directivo, 
reconocen como esencial.

4.31
4.19 4.23

4.42 4.38

Nivel incipiente
M < 3.5

Nivel óptimo M > 4.5

MODELAR INSPIRAR DESAFIAR HABILITAR ALENTAR
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Por otro lado, la práctica menos destacada fue inspirar una visión 
compartida. Resultado reportado por otras investigaciones afines recientes 
(Alharbi Rasmussen y Magarey, 2021; Beeler et al., 2019; Wong, McKey y 
Baxter, 2018). Según García, Romerosa y Lloréns. (2007) la visión compar-
tida implica un compromiso común para lograr alcanzar el futuro deseado 
y un sentido común del propósito organizativo. De este modo, existiría de 
parte de las encuestadas la percepción de que tienen una capacidad menos 
desarrollada para compartir lo que se pretende crear en la organización y, 
por tanto, para configurar una visión de futuro edificante, capaz de con-
vocar a los demás con base en una imagen común que apele a sus valores, 
intereses, esperanzas y sueños. En una línea similar, Ramachandaran, 
Krauss y Hamzah. (2018) realizaron un estudio vinculado a las prácticas 
del liderazgo femenino en el ámbito académico, en el que advierten que 
un liderazgo efectivo implica alinear a los colaboradores con un propósito 
común (visión) que contribuya a que estos puedan encontrar su propio rol, 
actuando en función de una identidad y aspiración compartida.

Conclusiones

En este artículo se ha analizado cuáles son las prácticas de liderazgo que 
ejercen las mujeres que ocupan cargos directivos en la región de Coquimbo 
(Chile). Los resultados del estudio develan que las directivas, en el ejercicio 
de su cargo, aplican prácticas de liderazgo que son más congruentes con 
un modelo de liderazgo transformacional. Por consiguiente, se confirma la 
hipótesis de estudio que establece que las lideresas ejercen un estilo centra-
do en la generación de un clima propicio para el desarrollo de relaciones 
interpersonales positivas, con una preocupación especial por el fomento del 
trabajo colaborativo y el reconocimiento laboral.

También, se concluye que si bien para las mujeres que ocupan cargos 
directivos en Chile es recurrente el uso de prácticas del estilo de liderazgo 
transformacional (alentar y habilitar a los demás para que actúen), igual-
mente, ellas aplican acciones propias del liderazgo transaccional, explícitas 
en el ánimo de reconocer las aportaciones y éxito de los demás. Por tanto, 
más que advertir un estilo de liderazgo particular de las mujeres directivas, 
se aprecia una combinación de los estilos transformacional y transaccional, 
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cuyo ejercicio depende del contexto de actuación. Además, también se iden-
tificó un perfil de mujeres líderes homogéneo (condiciones demográficas y 
socioeconómicas), sobre todo en lo relativo a la alta preparación académica 
y la motivación de acceso al cargo (crecimiento o desarrollo personal).

Por último, en cuanto a las recomendaciones para futuras investigaciones 
se torna relevante superar las limitaciones del presente estudio en cuanto a lo 
siguiente: 1) ampliar el tamaño y contexto geográfico de la muestra, lo que 
permitiría lograr una mayor representatividad y alcance de los hallazgos; 2) 
aplicar el cuestionario de Inventario de Prácticas de Liderazgo de Kouzes y 
Posner en su versión 360°, de modo de obtener una imagen más equilibra-
da de los comportamientos de las lideresas, en función de la percepción de 
sus colaboradores y de otros informantes claves; 3) abordar el fenómeno de 
estudio mediante un enfoque mixto o cualitativo que permita, por un lado, 
profundizar la caracterización del perfil de las mujeres que ocupan cargos 
directivos (personalidad, estilos de vidas y valores) y, por otro, describir con 
mayor detalle aquellas prácticas que definen su estilo de liderazgo (cómo, 
cuándo y con quiénes son ejercidas); y 4) incluir una descripción más deta-
llada de las características de las empresas que lideran así como de sus niveles 
jerárquicos y políticas organizacionales (inclusión y equidad de género, por 
ejemplo). Por lo demás, con base en los resultados del estudio sería interesante 
identificar las barreras que limitan las capacidades de liderazgo de las mujeres 
a nivel directivo y examinar cuáles son los sistemas de retribución no mone-
tarios (salario emocional) que son preferidos por las mujeres líderes, y que re-
sultan determinantes para su contratación y retención en las organizaciones.
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