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RESUMEN

Palabras clave:

perspectiva y equidad de género;
Sistema de Alta Direccion Publica
en Chile; estilos directivos y
liderazgo transformacional.

Este tema de investigacion nace de una problematica que ha sido
discutida dentro de las politicas publicas del Estado chileno, las
iniciativas de igualdad, asi como la expansién de oportunidades y los
cambios socioeconémicos en relaciéon al género, han contribuido a
aumentar el nimero de mujeres presentes en todos los ambitos del
desarrollo de forma activa en la sociedad, pese a ello atiin queda camino
que recorrer para lograr la paridad en las instituciones y/u
organizaciones publicas y privadas.

El objetivo principal de esta investigacion fue analizar comparativamente
los estilos de liderazgo desde el enfoque de género que desarrollan
hombres y mujeres que han sido elegidos por el Sistema de Alta Direccion
Publica en cargos directivos de la region de Magallanes y la Antartica
Chilena durante los afios 2022-2023.

La metodologia fue mixta y se complementaron cinco instrumentos:
Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ-5S) y Entrevista de
Profundidad ambos para Director (a) y Subordinados (as) y Revisién
documental de los Convenios de Desempefio. Las técnicas de andlisis de
datos que se llevo a cabo fue triangulacién recurrente.

Los aportes innovadores en esta investigacion fue demostrar que el sexo
puede explicar el 27,15% de la variacion del tipo de liderazgo en esta
muestra, por lo cual hay 72% de factores que influyen en el liderazgo
aparte del sexo. Como conclusién de la investigacidn al parecer sélo existe
una tendencia de la asociacién del tipo de liderazgo con el sexo. Ademas,
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se realizan recomendaciones y propuestas de acciones concretas de
mejoramiento al SADP.

ABSTRACT

Keywords:

Gender perspective and equity;
High Public Management System in
Chile; management styles and
transformational leadership.

This research topic arises from a problem that has been discussed within
the public policies of the Chilean State; initiatives for equality, as well as
the expansion of opportunities and socioeconomic changes in relation to
gender, have contributed to increasing the number of women actively
present in all areas of development in society. Despite this, there is still a
long way to go to achieve parity in public and/or private institutions and
organizations. The main objective of this research was to comparatively
analyze leadership styles from a gender perspective developed by men
and women who have been selected by the Public Senior Management
System for executive positions in the Magallanes and Chilean Antarctic
region during the years 2022-2023.

The methodology was mixed, and five instruments were complemented:
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5S) and In-Depth Interview,
both for Directors and Subordinates, and Document Review of the
Performance Agreements. The data analysis technique carried out was
recurrent triangulation. The innovative contribution of this research was
to show that gender can explain 27.15% of the variation in leadership
style in this sample, meaning that 72% of the factors influencing
leadership are beyond gender.

In conclusion of the research, it seems that there is only a tendency for
the association between the type of leadership and gender. Additionally,
recommendations and proposals for concrete improvement actions for
the SADP are made.
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Introduccion

En la actualidad, la igualdad entre hombres y mujeres sigue siendo tema de
debate importante dentro de nuestra sociedad. La brecha salarial, las iniciativas
para aumentar la presencia de las mujeres en los puestos de poder, la violencia
contra las mujeres, la fecundidad, la conciliacion, la feminizacion de los cuidados o
el uso del espacio publico por parte de las mujeres, se han convertido en temas
centrales de analisis tanto especializados como de discusion publica.

Después de muchos afios de reivindicaciones para conseguir la igualdad en
larepresentacidn de las mujeres y los hombres en puestos de responsabilidad, surge
la pregunta de si la situacidn actual constituye un contexto favorecedor o no de estos
cambios. En esta investigacion se analizaran los estilos de liderazgo de la mujer y del
hombre en un contexto laboral determinado y su evolucion en los dltimos tiempos,
especialmente en los 6rganos de direccidn.

El liderazgo es el desarrollo de una vision, siendo capaz de lograr que los
individuos apoyen determinadas estrategias y delegar poder en los mismos, para
que se haga realidad dicha visién (Kotter 1988).

Hombres y mujeres difieren en el acceso a puestos de liderazgo. Esto se
refleja en el hecho de que una de las desigualdades mas llamativas presentes en la
mayoria de las sociedades occidentales es la menor presencia de mujeres en puestos
de direccidn en distintos ambitos y organizaciones (Cuadrado, 2004).

Este concepto del liderazgo estd sometido a un continuo andlisis y evolucion,
por ejemplo, hoy dia se habla del liderazgo de la mujer o liderazgo femenino. Las
evidencias cientificas que se tienen sobre el tema se argumentan en base a
posiciones psicolégicas, filosoficas, politicas, sociologicas, religiosas, antropologicas
y biolégicas. Aun asi, el liderazgo de las mujeres es todavia un concepto rodeado de
prejuicios y estereotipos atn sin solventar.

Segun Blackmore (2013), el liderazgo femenino se conecta con las
experiencias colectivas de emocionalidad y busca la justicia social, situaciéon que lo
acerca al tipo de liderazgo distribuido Se ha sefialado que las mujeres tienden a
liderar desde una “ética del cuidado”, potenciando las relaciones en las comunidades
y buscando evitar las problematicas inherentes a la distribucion del poder (Gilligan,
2013; Tronto, 2018). Continuando con esta idea, se ha pensado el liderazgo
femenino como aquel centrado en las personas (Esser, 2018), que se basa en el
dialogo y la comunicacion, cuestion que se considera positiva y necesaria (Popescu
y Gunter, 2011).

Con relacion al Informe global sobre la brecha de género 2020 (Schwab,
2020) establece que 108 paises de los 149 incluidos han mejorado sus puntajes
generales, impulsados principalmente por un aumento significativo en el nimero de
mujeres en los parlamentos en comparacién con la dltima evaluacién.

En particular, en algunos paises como Letonia, Espafia y Tailandia, el nimero
de mujeres en el parlamento ha aumentado sustancialmente. No obstante, hasta la
fecha, solo el 25% de estos 35.127 escafios mundiales estan ocupados por mujeres
y solo el 21% de los 3.343 ministros son mujeres; y en algunos paises, las mujeres
no estan representadas en absoluto.

Por otro lado, durante los ultimos 50 afios en 85 de los 153 paises cubiertos
por este informe nunca ha habido una jefa de estado. Sin embargo, en el panorama
de nuestra region tres paises (Argentina, Pera y Chile), ain estan a medio camino de
lograr la paridad de género en este aspecto.
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El Foro Econ6mico Mundial pone la alerta sobre esta paradoja, advirtiendo
que paises como Chile no estan obteniendo un retorno éptimo sobre la inversién de
educar a las mujeres, debido a factores culturales, estructurales y laborales. Lo
anterior ha motivado a las instituciones y empresas, desde 2012, a la
implementacion de iniciativas de paridad de género en Turquia, Jap6n, Corea del Sur
y México. Ademas, en 2016, el Foro y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
establecieron una alianza a fin de llevar a la practica la iniciativa en Chile, primera
de esta naturaleza en Sudamérica, con miras a ser escalada en la region.

El Sistema de Alta Direccién Publica (desde ahora SADP) es el organismo
encargado de la seleccion de los cargos directivos en la administraciéon publica. Este
sistema selecciona 1.634 puestos en instituciones u organismos publicos. Esta
instituciéon tiene como mision “fortalecer la funciéon publica y contribuir a la
modernizacion del Estado a través de la implementacidn de politicas de gestion y
desarrollo de funcionarias/os y directivas/os idoneas, motivadas, empaticas,
diversas, integras e innovadoras”.

En los ultimos afios se observa el aumento de la presencia de postulantes
mujeres a los distintos cargos del Estado existiendo ain una brecha importante.
Actualmente sélo el 29% de las postulaciones a cargos de ADP son realizadas por
mujeres y el 71% de hombres. Sin embargo, el 36% de los nombramientos son
femeninos y 64% nombramientos masculinos.

Teniendo en cuenta los antecedentes antes expuestos, esta investigacion va
encaminada a analizar los estilos de liderazgo que desarrollan hombres y mujeres
en cargos directivos elegidos por SADP en la regiéon de Magallanes y la Antartica
Chilena durante los afios 2022-2023, comparandolos basados en un enfoque de
género.

En lo que concierne al acceso a este analisis comparativo y los hallazgos, se
espera ofrecer un conjunto de recomendaciones al SADP que aporte a la mejora en
los procesos desde la seleccion hasta el nombramiento de directivas y directivos.

La Metodologia de la investigaciéon asumi6 un enfoque metodoldégico mixto,
pues teniendo en cuenta su objeto de estudio y caracter, se ha considerado
eonsidere coherente el empleo de técnicas tanto cualitativas como cuantitativas
para la recogida de informacién y su posterior andlisis, debido a que se quiso
estudiar las implicaciones de las diferencias de género a la hora de asumir estilos de
direccién hombres y mujeres.

De igual forma se llevo a cabo un disefio de triangulacion concurrente que se
pretende confirmar o corroborar resultados y efectuar validacion cruzada entre
datos cuantitativos y cualitativos.

Se aplicaron 4 instrumentos, el analisis estadistico para el Cuestionario MLQ-
5x para directores regionales y Subordinados y, por otro lado, analisis por categorias
en las entrevistas de profundidad.

La poblacién estuvo comprendida por los directores regionales elegidos por
el SADP de la region de Magallanes y la Antartica Chilena, se conté con una muestra
de 29 directores regionales, que corresponden a 17 hombres y 12 mujeres. Esta
muestra fue intencionada y no probabilistica, ya que se eligid al total de sujetos que
se encontraban ejerciendo en sus cargos. Por otro lado, para los subordinados (as)
se incluyeron criterios de inclusion y exclusion.
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Método

El estudio desarroll6 con un enfoque mixto que se define como la
“integracion sistematica de los métodos cuantitativo y cualitativo en un solo estudio
con el fin de obtener una “fotografia mas completa del fenémeno” (Chen, 2006,
citado en Hernandez et al., 2014, p. 534).

De todas las de los métodos mixtos segliin reecege Hernandez (2018, p. 615),
las siguientes constituyen factores de peso para que la investigadora eligiese este
enfoque ya que nuestra percepcion de este resulta mas integral, completa y holistica
(Newman, 2002); produce datos mas “ricos” y variados al considerar diversas
fuentes y tipos de datos, contextos o ambientes y andlisis (Bazeley, 2018); apoya con
mayor solidez las inferencias cientificas, que si se emplean aisladamente (Fever,
Towne y Shavelson, 2002) y permite una mejor “exploracién y explotacion” de los
datos (Johnson y Schoonenboom, 2015).

Diseno

Se opto por un disefio que es concordante con una perspectiva mixta; el de
triangulacion concurrente (Creswell, 2013). Se reeeleetan recolectaron y analizaron
los datos cuantitativos y cualitativos de manera simultanea y paralela en un mismo
periodo de tiempo sobre el problema de investigacidn, para posteriormente una vez
hecho el andlisis e interpretacion, tener una visién mas holistica del fen6meno de
estudio.

Por ultimo, es importante destacar que el estudio tuvo un alcance
exploratorio - descriptivo debido al tamafio de la muestra.

Hipotesis

H1: “Los estilos de liderazgo que desarrollan hombres y mujeres en cargos
directivos encuentran condicionados por las diferencias de género”.

HO: “Los estilos de liderazgo que desarrollan hombres y mujeres en cargos
directivos no se encuentran condicionados por las diferencias de género”.

Poblacion y muestra

La poblacién estuvo comprendida por todos los directores regionales
elegidos per-el por el SADP de la region de Magallanes y la Antartica Chilena, los
cuales participaron como sujetos de investigaciéon. Por consiguiente, se conté con
una muestra de 29 sujetos que corresponden a 17 hombres y 12 mujeres.

Esta muestra fue intencionada y no probabilistica, ya que se eligio al total de
directores que se encontraban actualmente ejerciendo en sus cargos en esta region.

Los Criterios utilizados para Subordinados (as) fueron:

Inclusidn:

1. Que estuvieran ejerciendo su cargo.

2. Manifestaron interés en participar de la investigacion.

3. Experiencia desde 2 afios en el cargo.

4. Que formaran parte del staff de los directores (as) de la region.
Exclusidn:

1. Que no estuvieran ejerciendo su cargo.
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2. No manifestaron interés en participar de la investigacion.

Variables

Las variables estan dadas en correlacion con el Cuestionario MLQ-5x el cual
esta estructurado como un modelo jerarquico de nueve variables, que se analizaran
analizaron desde el enfoque cuantitativo.

Tabla 1

Modelo jerdrquico de variables.

Variable de Variable de Segundo Escalas de Variable S
Primer Orden Orden iglas
Liderazgo 1. Carisma/lnspirational. 1. Carisma: |
Transformacional 1.1. Influencia Idealizada I(A)
Atribuida. 1I(C)
1.2. Influencia Idealizada
Conductual.
2. Estimulacién Intelectual. 2. Motivaciéon Inspiracional. M
3. Estimulacién Intelectual. |
El
Liderazgo 3. Consideracion 4. Consideracion C
Desarrollo/Transacc Individualizada. Individualizada. |
ional
4. Recompensa 5. Recompensa Contingente. R
Contingente. C
Liderazgo 5. Direccidon por Excepcion 6. Direccion por Excepcion D
Correctivo/Evitador  Activa. Activa. PEA
6. Liderazgo 7. Direccion por Excepcion D
Pasivo/Evitador Pasiva. PEP
8. Laissez-Faire. LF

Nota: Fuente: Bass y Avolio, 1994.
Instrumentos de investigacion

Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ-5X, versién corta) para Directores
regionales y Subordinados (as)

La administracién y procesamiento de este Cuestionario se inscribe en el
enfoque del método cuantitativo del multiple método.

Con la informacion arrojada en el procesamiento de la informacioén permitio
no corroborar la hipoétesis de la investigacion.

Es un instrumento desarrollado por Bernard Bass y Bruce Avolio (Bass, 1985,
Bass y Avolio, 2000), actualmente es una escala compuesta por 45 items que miden
multiples variables.

Esta adaptado al contexto organizacional chileno, constituido por nuevos
items y con propiedades psicométricas, en términos de capacidad de discriminacion,
confiabilidad y evidencias de validez. Esta adaptacién fue realizada en la tesis de
pregrado de la Facultad de Ciencias del Departamento de Psicologia, de la
Universidad de Chile (Vega y Zabala, 2004).

En conjunto, los resultados reportados en el estudio de adaptacion chileno
del MLQ 5X corto evidencian:

. Alta confiabilidad interna del instrumento (o = 0,97)

. Elevada validez de contenido mediante juicio de expertos

. Estructura correlacional coherente con el modelo teérico
6
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. Relaciones significativas entre liderazgo transformacional vy
resultados organizacionales.

Estos antecedentes respaldan la validez y confiabilidad del instrumento para
su utilizacion en investigaciones organizacionales en el contexto chileno.

Entrevista en Profundidad para Director (a) y/o Subordinados (as)

Es importante especificar que este instrumento se administr6 y proceso en
el marco del enfoque cualitativo.

No se realiz6 el criterio de saturacidn cualitativa y sdlo se entrevisto a
quienes de forma voluntaria quisieron participar. Se aplicé a 4 Directores (as) y 4
Subordinados (as) (2 hombres y 2 mujeres en ambos) que pertenecen a las
siguientes 4 instituciones: Servicio Local de Educacion Publica; Servicio de Salud;
Junta Nacional de Jardines Infantiles y Ministerio de Educacion.

Ambos instrumentos fueron revisados y validados por juicio de expertos,
conforme a los objetivos de la entrevista y coherencia interna del instrumento.

Este instrumento fue utilizado con la finalidad de describir la forma en que
se percibe el liderazgo de género, sus barreras y las diferencias entre hombres y
mujeres que lideran las instituciones publicas. Permiti6, ademas, conocer las
influencias de los estereotipos de género en los liderazgos de ADP.

Revisién Documental de los Convenios de Desempeiio (CD) del SADP

Es un instrumento de gestion que orienta a los directivos publicos en el
cumplimiento de los desafios que le exige su cargo, fijan objetivos estratégicos de
gestion por los cuales seran evaluados anualmente y al término de su periodo de
desemperio. Este facilita la rendicion de cuentas efectiva y transparente al ministro
del ramo o jefatura superior de servicio, asi como a la ciudadania.

Se revisaron 29 CD de los directivos que participaron en esta investigacion y
que estamparon objetivos relacionados con Liderazgo y/o Género.

Plan de Analisis de los datos

a) Presentacidon de resultados cuantitativos: Los datos resultantes de la
aplicacion del cuestionario sobre estilos de liderazgo, fueron codificados
numéricamente de acuerdo con un puntaje que va de 1 a 5. Luego, los datos se
ordenaron en tablas agrupados y llevados para su andlisis al software estadistico
descriptivo e inferencial SPSS (v. 19).

Continuando se realizé la correlacion de variables, analizando
descriptivamente (medias, frecuencias) e inferencial (correlaciones, regresiones,
pruebas de hipétesis), teniendo en cuenta si se esmple cumplia o no la hipétesis de
la investigacion.

b) Presentacion de resultados cualitativos: Los datos se transcribieron es a
texto escrito en formato Word, y se ordené la informacién para el andlisis. Para
extraer unidades de significacion se utiliz6 el programa Atlas Ti, V25 para Windows.
Se ordenaron en categorias resultantes, se describieron y se ejemplificaron con las
unidades de significacién correspondientes. Se ordenaron las categorias de andlisis
y subcategorias y la informacién en una matriz descriptiva.
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c) Triangulacién concurrente nes permitié comparar e interrelacionar los
resultados de ambos enfoques. Esta integraciéon logro obtener una visién mas
completa, enriquecida y profunda del fen6meno investigado, que pudo ademas
identificar convergencias (triangulacion) o divergencias (complementariedad).

La discusion considero la interpretacién de la investigadora, los hallazgos
realizados y la proyeccion de los resultados para futuros estudios.

Resultados
Anadlisis y Discusion de los resultados Cuantitativos.
Andlisis comparativo del tipo de liderazgo y el sexo.

Los resultados de la estimacién del cruzamiento de las variables tipo de
liderazgo y sexo sefialaron que no existe asociacion estadisticamente significativa
entre el tipo de liderazgo y el sexo (p > 0,05) de los individuos analizados.

Esto sugiere que; en la muestra estudiada, tanto hombres y mujeres tienden
presentaron tendencia a exhibir estilos de liderazgo similares, lo que podria indicar
una homogeneidad en los enfoques de liderazgo independientemente del sexo.

Sumado a lo anterior, los resultados reflejaron que el liderazgo
transformacional se posiciona como el estilo dominante en ambos sexos, superando
ampliamente al liderazgo transaccional. Esta tendencia es coherente con la
literatura especializada, que destaca al liderazgo transformacional como un enfoque
orientado a la innovacion, la motivacion intrinseca y la construccién de relaciones
interpersonales sélidas. Por su parte, la baja presencia del liderazgo transaccional
podria asociarse con un menor énfasis en la supervision estricta y las recompensas
externas dentro de los contextos evaluados.

En cuanto a la hipotesis de investigacion que sefialaba: “Los estilos de
liderazgo que desarrollan hombres y mujeres en cargos directivos se encuentran
condicionados por las diferencias de género”. No se validaria, ya que, si bien no se
encontraron diferencias significativas entre los tipos de liderazgo y el sexo, cabe
resaltar que sexo y género son cuestiones diferentes.

Tabla 2
Resultado del Coeficiente de Contingencia
Prueba Valor Significacion Significacion
aproximada exacta
Nominal por Nominal Coeficiente de 0,271 0,137 0,273
contingencia
N de casos validos 29

Podemos sefialar que el coeficiente de contingencia no fue significativo (p
>0,05), lo cual indico que el sexo explicaria estadisticamente la probabilidad de un
el 27,1% de la variabilidad del tipo de liderazgo, siendo este dato un importante
hallazgo de la investigacion.

Es un valor, que si bien desde un analisis estadistico a priori, se considerd
bajo, teniendo en cuenta las tantisimas otras variables que influyen en esta eleccidn,
puede inferirse que el sexo, estando cercano a un 30%. Por lo tanto, existe un
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conjunto de variables y factores que no han-side fueron estudiados y que podrian
estar explicando estadisticamente la eleccidn del tipo de liderazgo en el 72,9%.

Dentro de la interpretacion de los resultados podemos sefialar que se
identificaron tendencias; no hay mujeres con liderazgo transaccional}; y que no se
encontraron hombres ni mujeres con liderazgo laissez-faire. las Estas tendencias al
tratarse de una muestra pequefa (n=29) no fueron suficientes como para obtener
resultados concluyentes ni para extenderlos a la poblacion en general, si fueron
suficientes para caracterizar a este grupo de directivos, satisfaciendo asi los
objetivos y alcances planteados.

Analisis y discusion de los resultados cualitativos

El analisis y discusion de los resultados derivados del enfoque cualitativo que
se presentan complementan las pautas anteriores de-eara—a para conseguir una
caracterizacion de los estilos de liderazgo de los directivos del SADP mas cercano a
la realidad.

Cabe sefialar que ambos instrumentos cualitativos fueron revisados y
validados por juicio de expertos, conforme a los objetivos de la entrevista y
coherencia interna del instrumento.

Mediante el procesamiento de la informacién obtenida por la aplicacién de la
entrevista en profundidad, tanto a directivos (as) como a subordinados (as), se
describen la forma en que perciben el liderazgo de género, sus barreras y las
diferencias entre hombres y mujeres que lideran las instituciones publicas en la
regién entre los afios 2022-2023.

Transcripcion de la entrevista

Se realizd la transcripcion literal y detallada de las 8 entrevistas realizadas.
Los datos se transcribieron a texto escrito en formato Word, y se ordend la
informacion para el analisis. Para extraer unidades de significacidon se utilizo el
programa Atlas Ti, V25 para Windows, se ordenaron en categorias de analisis y
subcategorias. En las cuales se describieron y se ejemplificaron las unidades de
significacion correspondientes. Luego se ordend la informacién en una matriz
descriptiva. Posteriormente se procedié a realizar un analisis critico y reflexivo
donde los hallazgos se vincularon con el marco teérico y los objetivos del estudio,
siguiendo la logica del andlisis cualitativo sistematizado (Miles, Huberman &
Saldafa, 2014).

La categorizacion de manera inductiva (emergente desde los datos) o
deductiva (basada en el marco tedrico), asegurando asi la validez del analisis y la
coherencia entre los datos y las categorias.

Interpretacion de las categorias de la entrevista en profundidad.
El analisis de las entrevistas realizadas permitio identificar tres categorias

centrales que dan cuenta de las percepciones y experiencias de directivos (as) y
subordinados (as) respecto al liderazgo ejercido en el marco del SADP.
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A continuacién, se presenta la interpretacién realizada como parte del
procesamiento de estas tres categorias en el contexto de los objetivos de la
investigacion.

Categoria 1: Formas en que se perciben las barreras de género para acceder a puestos
de liderazgo del SADP

Aqui emergi6 un consenso en torno a la percepcion de que el sistema se ha
transformado en un mecanismo mas transparente y meritocratico en comparacién
con el pasado. No obstante, se reconocié que en periodos anteriores los sesgos eran
mas evidentes, particularmente en el ambito regional. Este cambio cultural se
interpreté como un avance hacia la igualdad de oportunidades, en consonancia con
lo sefialado por Northouse (2018), quien subraya que las practicas meritocraticas
fortalecen la percepcion de equidad en las organizaciones.

Los entrevistados (as) destacaron que actualmente existen lineamientos
institucionales y politicas publicas orientadas a la igualdad de género, lo que
representa un avance significativo. Dicho testimonio refuerza la idea planteada por
Eagly y Carli (2007), quienes sostienen que la visibilidad de mujeres en cargos de
alta responsabilidad actda como referente positivo que favorece la inclusién y el
reconocimiento del liderazgo femenino.

En consecuencia, los resultados sugirieron que la meritocracia y la
transparencia en los procesos de selecciéon han reducido las barreras de género
percibidas, a la vez que el liderazgo inclusivo ejercido por mujeres constituye un
elemento clave en la legitimacidén de la igualdad.

Sin embargo, de manera transversal sefialaron que las mujeres tienden a
postular en menor medida a estos cargos, lo que constituye una barrera indirecta y
persistente. Estas dificultades a menudo no son reconocidas como discriminacién,
pero afectan directamente las oportunidades de las mujeres para ascender. Se
presenta el siguiente testimonio de una directora: “Hoy, las posibilidades son mucho
mayores que hace 10 afios... El sistema parece estar basado en el mérito personal, lo
que me da un poco de alivio. Aunque debo decir que, en esa terna, fui la tinica mujer, y
eso me hizo sentir, de alguna manera, aislada”.

Asi, si bien se reconocid un cambio cultural hacia la apertura y la equidad, la
trayectoria historica de predominio masculino en los cargos sigue marcando un
patrén dificil de revertir.

Categoria 2: Influencia de los estereotipos de género en el liderazgo ADP.

Se observ6 una tensién entre la minimizacién y la valorizacién de estos
estereotipos. Mientras que los directivos hombres tendieron a relativizar su
importancia, tanto las directivas mujeres como los subordinados reconocieron que
ciertos atributos vinculados tradicionalmente a lo femenino —como la empatia, la
cercania y el establecimiento de vinculos de confianza— efectivamente se expresan
en el liderazgo y, ademas, son valorados de manera positiva en los equipos de
trabajo.

De acuerdo con Eagly y Johnson (1990), este tipo de rasgos se asocian al
liderazgo transformacional, en el cual el estilo relacional y la preocupacion por las
personas inciden directamente en la motivaciéon y compromiso de los equipos.
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De esta manera, aunque los estereotipos no desaparecen de la percepcion
social, se matizan a partir de la importancia otorgada a los resultados institucionales
y se resignifican como caracteristicas que aportan al ejercicio directivo femenino.

Aqui se presenta un testimonio de un directivo: “Los estereotipos... si, pueden
influir en la forma de liderar. Pero, al final, lo que realmente importa es el logro de
metas institucionales”.

Esta vision coincide con lo sefialado por Bass y Riggio (2006), quienes
destacan que en los sistemas de gestion publica los resultados objetivos constituyen
el principal parametro de eficacia, por sobre las caracteristicas individuales del
lider.

Categoria 3: Diferencias en los estilos de liderazgo ADP entre hombres y mujeres.

Se constatd6 un contraste entre las percepciones de directivos y
subordinados. Por un lado, los hombres en cargos de direccién argumentaron que
los estilos de liderazgo no dependen del género, sino mas bien del contexto
organizacional y de la trayectoria profesional. Esta idea coincide con lo planteado
por Yukl (2013), quien enfatiza que los estilos de liderazgo se construyen a partir de
experiencias previas, valores individuales y dindmicas culturales.

Por otro lado, tanto las directivas mujeres como los subordinados
identificaron con claridad distinciones de género en el ejercicio del liderazgo. En
este sentido, el liderazgo femenino es descrito como colaborativo, participativo y
flexible, caracterizado por la cercania y la empatia en las relaciones laborales.

Una directiva sefiala: “Asumo mi liderazgo femenino... empdtica, amorosa y a
veces maternal... lo que implica cercania con el personal”. Esta cita refleja una
aceptacion y valorizacion de los atributos asociados tradicionalmente con las
mujeres, como la empatia, el amor y la maternidad, en el ejercicio del liderazgo. Se
resalta como estos atributos contribuyen a una relacién cercana con el personal.

Por otro lado, el liderazgo masculino aparecié-representado como mas
distante, autoritario y centrado en la tarea, con menor apertura a la participaciéon
del equipo.

Esta percepcion es consistente con los hallazgos de Eagly y Carli (2007),
quienes identifican que las mujeres lideres tienden a fomentar estilos mas inclusivos
y participativos, mientras que los hombres se orientan con mayor frecuencia a
enfoques mas transaccionales y verticales.

Asimismo, Bass y Riggio (2006) sefialan que el liderazgo transformacional,
mas frecuente en mujeres, contribuye significativamente a la cohesion grupal y al
compromiso organizacional.

De manera transversal, los hallazgos permitieron sostener que, si bien el
SADP se percibe como un espacio mas inclusivo y justo, persisten elementos
estructurales y culturales que limitan la plena equidad de género.

Al comparar las cuatro instituciones, se evidenciaron tantos elementos
comunes como diferencias significativas en torno a las barreras de género, la
influencia de los estereotipos y los estilos de liderazgo.

En cuanto a las barreras de género, existié coincidencia en que el SADP se
percibe como mas transparente y meritocratico que en el pasado.

No obstante, mientras algunos directivos —particularmente hombres
sestienen sostuvieron que no existen restricciones explicitas, las directoras mujeres
y sus subordinados reconocieron que la baja postulaciéon femenina constituye un
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obstaculo persistente, reflejando que la igualdad formal adin no se traduce
plenamente en igualdad de acceso.

Respecto a los estereotipos de género, se observé una clara divergencia en
las percepciones. Los directivos hombres tienden tendieron a minimizar su
influencia, atribuyendo el liderazgo al mérito individual o al contexto institucional.

En cambio, las directivas mujeres y los subordinados valoraron
positivamente atributos tradicionalmente asociados a lo femenino, como la empatia,
la cercaniay la capacidad de escucha, interpretandolos como ventajas que fortalecen
la cohesidn y el clima organizacional.

Al revisar esta diferencia es confirmada por los subordinados, quienes
identificaron en las lideresas femeninas un estilo cercano y humano, en oposicion al
enfoque mas autoritario y jerarquico de los directivos varones.

En sintesis, los resultados reflejaron que, aunque el SADP avanza en término
de meritocracia y paridad formal, persisten brechas culturales y de género que se
manifiestan en las dinamicas de liderazgo.

Presentacion de los principales resultados derivados de la triangulacion
concurrente

Categoria 1 Estilos de liderazgo (Transformacional vs. Transaccional)

Analizar esta categoria permiti6 diferenciar las practicas de liderazgo segin
su orientacién motivacional y relacional, destacando que los estilos no se
manifiestan de manera pura, sino que pueden combinarse en funcién del contexto
organizacional y enfoque de género.

Categoria 2 Efectos en el desemperio

Esta categoria estudio como los diferentes estilos de liderazgo influyen en la
efectividad organizacional y en la dinamica de los equipos de trabajo. Se consideran
tanto los indicadores de resultados (eficiencia, logro de objetivos) como los aspectos
relacionales (cohesion, innovacion, colaboracién).

Categoria 3 Factores condicionantes

Esta categoria integro los elementos que median o influyen en el ejercicio del
liderazgo, mas alla del género.

Su analisis permiti6 comprender en esta categoria que las diferencias
observadas en el liderazgo no responden a determinantes bioldgicos, sino a
contextos sociales e institucionales que moldean los estilos y sus efectos.

Tabla 3
Triangulacién Concurrente
. . . - . . o Interpretacion
Categorias Evidencia Cuantitativa Evidencia Cualitativa P
Integrada
15 hombres y 12 mujeres Directivos hombres: Aunque los datos
Estilos de con liderazgo minimizan influencia del estadisticos no muestran
liderazgo transformacional; 2 género. asociacion significativa, la
(Transformacio  hombres con Directivas mujeres y narrativa revela
nal Vvs. transaccional; sin subordinados: destacan diferencias percibidas en
Transaccional) presencia de liderazgo diferencias en cercanifa, la préactica, influidas por
laissez-faire. empatia y colaboracién. estereotipos y contextos.
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Categorias Evidencia Cuantitativa Evidencia Cualitativa Interpretacion
Integrada
Sexo explica 27,1% de la
variacién.
No hay diferencias Zfllgierszz C::;S:lzgzg La complementariedad de
Efectos en el significativas de SAWPOS ¥y P estilos fortalece el
- . innovacién. ~ : .
desempeiio efectividad global (p > . desempefio colectivo, méas
Hombres: enfatizan control .
0,05). . . alla del sexo.
y resultados inmediatos.
72% de la variacién Relatos §enalan peso de El geénero no  es
Factores oo trayectoria, cultura determinante  biolégico,
. . atribuible a  factores A :
condicionantes i organizacional y sino un factor cultural y
distintos al sexo. .
oportunidades. contextual.

En resumen, se manifest6 una tensiéon analitica entre los hallazgos
cuantitativos y cualitativos. Ya que de acuerdo a la muestra se interpretd que el
género explica s6lo un 27,1% de la variaciéon de los estilos de liderazgo, sin
asociacidn significativa entre ambos.

Sin embargo, las entrevistas cualitativas muestran evidenciaron que las
percepciones de género influyen en cdmo se ejerce y evalua el liderazgo: los varones
directivos tienden a relativizar la influencia del género, mientras que las mujeres
directivas y subordinados identificaron diferencias sustantivas en la cercania, la
colaboracion y el clima organizacional.

Por lo tanto, ambos hallazgos enriquecen la investigacion y sus resultados
deben interpretarse con cautela y en el marco de las delimitaciones de la muestra.

Discusion y conclusiones

Los hallazgos obtenidos se articularon en torno a cuatro ejes centrales que
erientan orientaran la comprension del fendmeno investigado.

En primer lugar, el liderazgo como construccién multidimensional, ya que los
resultados mostraron que el liderazgo no puede comprenderse como una
consecuencia estricta del sexo biolédgico, sino como el producto de una interaccién
compleja entre factores individuales (trayectoria profesional, formaciéon vy
experiencia), culturales (roles de género socialmente asignados, valores
predominantes en la institucién) y organizacionales (normativas, estructuras
jerarquicas y dindmicas internas).

Por ello, este enfoque integrador permitié sostener que el estilo de liderazgo
no responde Unicamente a la condicion de ser hombre o mujer, sino a una
multiplicidad de determinantes que moldean la manera en que cada directivo ejerce
su rol.

En segundo lugar, la relevancia persistente del género en la percepcion del
liderazgo, aunque el analisis estadistico no encontr6 una asociacion significativa
entre sexo y tipo de liderazgo, el estudio cualitativo revel6 que, desde la perspectiva
de mujeres directivas y subordinados, el género constituye un factor con impacto en
la practica directiva. De esta manera, el género emergioé como una variable que, mas
alla de los resultados cuantitativos, continta influyendo en la construccién social y
cultural del liderazgo.

En tercer lugar, indico que el cambio cultural hacia la equidad de género no
se limita alaimplementacion de politicas institucionales, sino que requiere procesos
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de transformacion simbdlica mas amplios, capaces de modificar las expectativas
sociales y los imaginarios asociados al liderazgo.

Y, por ultimo, las conclusiones del analisis documental reflejaron un enfoque
estratégico en la gestion publica orientado a la mejora continua, la integracion de
género y derechos humanos, y la optimizacién de recursos.

Las instituciones publicas estan tomando medidas activas para asegurar que
sus objetivos no so6lo sean alcanzados, sino también medidos y ajustados de manera
efectiva a través de indicadores de desempeno y planes estratégicos.

Limitaciones del Estudio

Estas condicionaron el alcance de los hallazgos y gue deben ser consideradas
al momento de interpretar los resultados, se identificaron las siguientes:

1. Tamano muestral reducida: la muestra considerada en el andlisis
cuantitativo (n=29) y cualitativo (8 entrevistas) resulto acotada en relacién con la
poblacién total de directivos (as) y subordinados (as) del SADP. Esta limitacion
restringio la posibilidad de generalizar los hallazgos hacia un universo mas amplio,
ya que las conclusiones se circunscriben principalmente a los sujetos analizados.

2. Disefio transversal: implic6 un levantamiento de datos en un momento
especifico, lo cual permitié describir percepciones y practicas de liderazgo en un
contexto temporal determinado. Los hallazgos reflejan reflejaron un estado de
situacion, pero no capturaron la dindmica evolutiva de los fenémenos estudiados, lo
cual constituye un aspecto relevante en contextos organizacionales en permanente
transformacion.

3. Enfoque geografico restringido: El estudio se centr6 exclusivamente en
instituciones publicas de la XII region chilena, lo que constituyé una limitacién
territorial significativa. Si bien este enfoque permitié profundizar en un contexto
regional con particularidades culturales y organizacionales, los resultados no
necesariamente son extrapolables a otras regiones del pais, donde pueden coexistir
diferentes realidades sociopoliticas, institucionales y de género.

4. Autopercepcion y relatos subjetivos: El analisis cualitativo se nutrié de
entrevistas en profundidad, lo que supone trabajar con autopercepciones y relatos
subjetivos de directivos (as) y subordinados (as). Si bien este tipo de informacion
enriquece la comprension del fenémeno desde la experiencia vivida, también puede
incorporar sesgos de deseabilidad social o narrativas condicionadas por la posicién
jerarquica y el contexto institucional.

Propuestas de Continuidad

A partir de los hallazgos y limitaciones de este estudio, se identificaron
diversas lineas de continuidad que permitirifan ampliar y profundizar la
comprension del liderazgo en el marco del SADP y, particularmente, su relaciéon con
el género.

1. Ampliacion de la muestra a nivel nacional:; que incorpore directivos (as) y
subordinados (as) de distintas regiones del pais y de diversos sectores de la
administracion publica. Para contrastar patrones regionales y sectoriales, asi como
examinar si las percepciones y diferencias en los estilos de liderazgo se mantienen
constantes o varian de acuerdo con contextos especificos.
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2. Desarrollo de estudios longitudinales: permitirdn observar la evolucién de
la presencia femeninay de los estilos de liderazgo a lo largo del tiempo. Este-enfoque
Facilitaria identificar tendencias, cambios generacionales y efectos de las politicas
publicas en la equidad de género, aportando asi una visiéon dindmica y no estatica
del fendmeno.

3. Incorporacion de un enfoque interseccional: Considerar la influencia de
variables adicionales que interactian con el género en la construccién del liderazgo,
tales como la edad, la formacién académica, la trayectoria laboral, la pertenencia a
determinados grupos sociales y el contexto institucional. Esto permitiria
comprender de manera mas compleja y matizada las desigualdades en el acceso y
ejercicio del liderazgo, asi como visibilizar la diversidad de experiencias.

4. Promocién de intervenciones institucionales: Se sugiere el disefio e
implementacion de politicas y programas orientados a incentivar la postulaciéon
femenina a cargos de alta direccién. Entre las estrategias posibles destacan la
creacion de programas de mentoria, instancias de formacién directiva con enfoque
de género y la visibilizacién de lideresas como referentes positivos en el ambito
publico. Estas acciones contribuirian a reducir las brechas en el acceso y
fortalecerian el liderazgo inclusivo y transformacional.

5. Investigaciones comparativas internacionales: desarrollar estudios
comparativos con otros paises que cuenten con SADP consolidados, con el objetivo
de identificar buenas practicas en materia de equidad de género y liderazgo
inclusivo—Permitiria contrastar el caso chileno con experiencias internacionales,
enriqueciendo el analisis y ofreciendo insumos para la formulacién de politicas que
fortalezcan la igualdad sustantiva en el acceso y ejercicio del liderazgo publico.
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