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Resumen
En el presente articulo se realiza una revision bibliogréfica de las categorias

motivacion, liderazgo y direccién organizacional. A partir de dicha tarea se constata la
ausencia del abordaje del género como constitutivo de dichas categorias. Esto
representa un gran obstaculo para el desarrollo de las mujeres en las organizaciones y

en las comunidades humanas en general.

Se relaciona la no atencion al género en la bibliografia referente a la Psicologia de las
Organizaciones y el Trabajo relevada, con lo que son las cotidianas condiciones de
trabajo de las mujeres en las organizaciones, en las que la discriminacién y la
ausencia de ocupacion de cargos directivos por parte de las mismas, son la dolorosa
regla. Se abordan entonces las expresiones “techos de cristal” y “suelo pegajoso”.
Especificamente, se hace referencia a las organizaciones de produccién de
conocimiento, en las que, pese a constatarse una creciente feminizacién en su
composicion, esto no se expresa en los equipos de investigacién ni en las principales

autoridades.

Palabras clave: bibliografia organizacional, género, organizaciones de produccion de

conocimiento.

Abstract
In this paper a review of the categories motivation, leadership and management is

performed. From this task the absence of gender approach as establishing those
categories is found. This represents a major obstacle to the development of women in

organizations and human communities in general.

No attention to gender in the literature on the Psychology of Organizations and Work
relieved is related to everyday working conditions of women in the organizations, where
the discrimination and lack of occupation charges management by them, are the
painful rule. The terms "glass ceiling" and "sticky floor" is then discussed. Specifically
refer to organizations of knowledge production is done, where, despite a finding of
increasing feminization in its composition, it is not expressed in the research teams and

for the main authorities.
Keywords: organizational literature, gender, knowledge production organizations.

1. Introduccién
Desde los afios setenta del siglo pasado se ha intensificado el interés y los esfuerzos

por estudiar y teorizar sobre aspectos de las organizaciones desconocidos hasta el

momento (Peird, 2001). Esto se ha dado en el marco de una realidad organizacional



que se caracteriza por el creciente interés en directivos acerca de tematicas como la
motivacién de los colaboradores, el clima laboral, la capacidad de liderar de los
mismos, asi como la salud ocupacional, entre otros. Una de las razones por las cuales
se ha trabajado e invertido capacidades humanas y recursos econémicos en dichos
factores es la preocupacién por el aumento de la productividad. Se ha comprobado, a
modo de ejemplo, que la motivacion del personal, asi como su grado de conformidad
con las tareas que desempefan y sus competencias para su puesto de trabajo, son
determinantes en la mejora del desempefio de los mismos, conllevando este factor el
aumento de la productividad en la organizacién (Navarro, Ceja, Curioso y Arrieta,
2014).

Pese a los grandes avances a los que se ha llegado en este ambito, aiin son escasas
las referencias a las mujeres en las producciones bibliograficas referentes a la
temética. En el presente articulo se abordan especificamente las producciones
relacionadas a las variables motivacion, liderazgo y direccion organizacional. En los
articulos y documentos que se han relevado no se realizan referencias al género ni se
lo toma como variable en las investigaciones que fueron revisadas. En la busqueda
bibliogréfica realizada, no se obtuvieron resultados que refieran al género como
constitutivo de las variables mencionadas, sino que el mismo aparece cuando se
menciona explicitamente en los criterios de buUsqueda. Esta ausencia resulta
representativa de la realidad a la que se encuentran expuestas las mujeres en el
mundo del trabajo, donde la opresion y la discriminacién con la que se encuentran
conllevan una limitada presencia de las mismas en puestos directivos y/o articulados
con la autoridad. Este fenébmeno ha sido denominado “techo de cristal” (Burin, 2008).
A pesar de haber conseguido numerosos logros en términos juridicos en torno a la
igualdad de derechos y equidad en las oportunidades de hombres y mujeres, no solo
en el ambito laboral sino en numerosos contextos, no se ha conseguido la plena
puesta en practica de los mismos, sino que estos nuevos postulados contindan en la
lista de tareas pendientes en las organizaciones, existiendo aun la exclusion de las
mujeres de los puestos directivos y la delegacién a las mismas de tareas de menor

prestigio en las organizaciones (Cuadrado y Morales, 2007; Martin, 2007).

En la bibliografia relevada en el presente articulo, las categorias elegidas para la
busqueda bibliografica (motivacion, liderazgo y direccién organizacional) aparecen
pobremente relacionadas, siendo muy importante que se logre su integracion para un
abordaje complejo de las mismas. Asimismo, este modo de abordaje de las categorias
mencionadas puede ser condicibn necesaria para que la categoria género se

problematice en relaciébn a las mismas y adquiera otro lugar en este campo de
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problemas. Lograr este cometido requerird de conocimientos propios de la Psicologia y
de las Ciencias Sociales, los que podrian contribuir a denunciar la falta de referencias
a la categoria género y a viabilizar la importancia de una presencia equitativa entre los
géneros masculino y femenino en los distintos roles en las organizaciones, incluyendo

los de liderazgo y direccion.

En la elaboracion del presente documento se procurd utilizar un lenguaje inclusivo,
evitandose el uso excesivo de a/o, as/os, las/los, con motivo de no recargar la lectura
del mismo. Se utilizan términos neutros en caso de ser posible, asi como el masculino
y el femenino alternadamente, o en conjunto. Si bien se siguen las recomendaciones
de las normas APA (6ta Edicion), la primera vez que se referencia un/a autor/a en el
texto, se incluye su nombre de pila, con motivo de contribuir al esclarecimiento de su

género.

2. Presentacion descriptiva de las fuentes documentales
El relevamiento bibliografico que se realizd para este escrito partié de la busqueda en

bases de datos durante los meses de Junio, Julio y Agosto del afo 2014. Tal como se
plante6 en la introduccién, la busqueda bibliografica se centr6 en las variables
motivacién, liderazgo y direccién organizacional. Los textos relevados refieren a
experiencias, estudios e investigaciones acerca de organizaciones empresariales en
forma casi excluyente. En las fuentes documentales que permitieron el acceso a la
bibliografia relevada existe un claro predominio de las revistas cientificas, que suman
un total de treinta y tres, a las que se accedié mediante las bases de datos que se

muestran en el cuadro 1:

Cuadro 1. Cantidad de textos relevados en las distintas bases de datos

Base de datos Cantidad de textos

Ebsco Portal Timb6 11
Psicodoc
Science Direct

Scielo

DOAJ

Dialnet

TDR

Portal de Tesis Latinoamericanas

R IN|IN(OT|OoT| o1

Es importante mencionar que del total de las revistas cientificas en las que fueron
publicados los trabajos relevados, la mayoria radica su direccion editorial en paises de
Europa y de América Latina. El numero de antecedentes relevado fue expresamente
delimitado a partir de la definicion a priori de establecer un minimo de cuarenta

documentos para considerar como estado del arte sobre la tematica. Las



publicaciones se clasifican en el Cuadro 2 de acuerdo al pais donde se radica su

direccion editorial.
Cuadro 2. Pais de radicacion de las direcciones edtoriales de las publicaciones relevadas

Pais de
Nro. de direccion

publicaciones editorial

8 Espafa

5 Colombia
Estados
Unidos

Brasil
Inglaterra
Portugal
Chile
Cuba
Chipre
Rumania
Serbia
Turquia
Iran
Paises Bajos
Venezuela
Peru

P PR R R R R R RPRNMNMNOMND®WO®

Canada

Se priorizd la bibliografia que fue producida a partir del afio 2000 (treinta y nueve
documentos), tomando como excepcién el caso de tres documentos que se ubican
cronolégicamente dentro de las ultimas dos décadas del siglo XX y que se incluyen por

considerarlos relevantes para la tematica abordada.

Es posible realizar una clasificacion de los documentos relevados tomando como
criterio el contexto social donde se llevaron a cabo. Esta division, junto a la
clasificacién de las producciones segun el idioma que se emplea en su redaccion, se

muestra en el Cuadro 3.



Cuadro 3. Contexto de produccién e idioma empleado en la redacciéon de los documentos

Pais (contexto de Nro. de

produccion) documentos Castellano  Portugués Inglés

=
o
3

Espafa
Colombia
Chile
Cuba
Turquia
Brasil
Portugal
Pakistan
Iran
Estados Unidos
Pera
Serbia
Rumania
Bélgica
Inglaterra
Venezuela
Chipre
Bosnia

R R, R R R RRPRRRNMNDNODNDNODNDW®WO
L]

Rusia

El predominio de documentos en idioma espafiol es consecuencia de las bases de

datos elegidas para la realizacién de la busqueda bibliografica.

En suma, el relevamiento y la presentacién descriptiva de las fuentes documentales
analizadas expone una bibliografia publicada mayoritariamente en Europa y América
Latina, y redactada fundamentalmente en castellano y portugués por los autores

iberoamericanos y en inglés por los autores asiaticos, europeos y estadounidenses.

Son ochenta y cuatro los autores que se mencionan como participes de los
documentos. Resulta interesante realizar una divisidn entre los mismos de acuerdo a

su género. En el cuadro 4 se muestra dicha clasificacion.

Cuadro 4. Clasificacion de los autores de acuerdo a su género

NUmero de autores Género
51 Masculino
33 Femenino



Como puede visualizarse, las autoras de género femenino configuran una minoria en
la totalidad de los autores. Si se clasifican las producciones de acuerdo al numero de
autores que participan en su elaboracion (si se trata de un autor, o de dos o mas), es
posible mencionar que de un total de cuarenta y dos, dieciocho son de un unico autor,
mientras que veinticuatro son producciones colectivas (dos o mas autores). Dentro de
éstas ultimas, pueden distinguirse quince documentos en los que el primer autor es de
género masculino y ocho en los que la primera autora es de género femenino. De
nuevo, se hace notoria la ausencia del género femenino en la direccion de los equipos
de trabajo donde autores de género masculino estan involucrados. Este punto puede
relacionarse a la ausencia de la categoria género en las producciones sobre las
variables motivacion, liderazgo y direccion organizacional. Si de un total de veinticuatro
documentos producidos colectivamente, tan solo en ocho se mencionan autoras en
primer lugar, ;es posible esperar la integracion e interrelacion de la variable género
con las variables anteriormente mencionadas? ;Como se relaciona este estado de
situacion con la creciente feminizacion de las matriculas universitarias en todo el

mundo?

La bibliografia que se recopilé en las bases de datos comprende tesis doctorales con
resultados de investigaciones, tesis de grado con resultados de investigaciones,
articulos de revisién, articulos ensayisticos y articulos de relevamiento de resultados
de investigaciones. La clasificacion de la misma de acuerdo al tipo de documento

puede visualizarse en el Grafico 1.



Grafico 1. Clasificacion de la bibliografia de acuerdo al tipo de documento

Tipo de documento

M Tesis Doctorales con
resultados de
investigaciones

M Tesis de Grado con
resultados de
investigaciones

I Articulos de revision

B Articulos ensayisticos

M Articulos de relevamiento
de resultados de
investigaciones

En el Grafico 2 se expone la clasificacion de las producciones de acuerdo a los

instrumentos empleados para llevarse a cabo.



Gréafico 1. Instrumentos empleados en la produccion de los documentos.

Instrumentos empleados

B Encuestas y cuestionarios

M Entrevistas

M Revisidn bibliografica

B Anilisis de producciones
anteriores

H Discusion

H Actividades de
observacién

 Dindmicas grupales

1 Recopilacién de
informacion (presencial)

Recopilacién de
informacion (pagina web)

Haciendo referencia a las palabras clave de la bibliografia relevada, se presentara en
el Gréafico 3 una enumeracién de las mismas en orden decreciente, de acuerdo a la

cantidad de textos en los que son citadas:



Grafico 2. Clasificacion de las palabras clave de las producciones de acuerdo a su frecuencia

Palabras Clave
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Nota: La subcategoria “Otros A” del Gréafico 3, comprende las siguientes palabras clave, que figuran en dos
oportunidades en las respectivas producciones: Disefio de puestos, Motivacion extrinseca, Capital Humano,
Comunicacién, Trabajo, Organizaciones sin fines de lucro y Gerencia.

La subcategoria “Otros B” agrupa las siguientes palabras clave, que son mencionadas en los documentos en una Unica
oportunidad: Motivacién no econdmica, Nuevas tecnologias, Planes de carrera, Direccion estratégica, Valores, Cultura
organizacional, Calidad de vida, PYMEs, Perfil motivacional del trabajador, Recursos laborales, Grado de supervision,
Valor econdmico, Necesidades, Falta de satisfaccion laboral, Autonomia laboral, Conocimiento, Competitividad,
Excelencia, Formacién Outdoor, Recompensa, Incentivos o Retribucién, Inteligencia emocional, Habilidad directiva para
motivar, Dinamica motivacional, Condiciones laborales, Comportamiento estratégico, Intereses del personal, Andlisis de
puestos, Ensanchamiento de puestos, Rotacién del personal, Sistema de Direccién por Recompensas, Emociones,
Eficiencia, Productividad y Desarrollo del personal.

Acerca de las variables que son analizadas en cada uno de los textos, se muestra en
el Grafico 4 una clasificacion de las mismas en orden decreciente, de acuerdo a la

cantidad de ocasiones en las que figuran en los textos.
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Grafico 4. Clasificacion de las variables analizadas en las producciones de acuerdo a su frecuencia

Variables analizadas
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Nota: La subcategoria “Otros” comprende las variables que se toman en consideracién por un texto, entre las que
pueden encontrarse las siguientes: autonomia laboral, transferencia de conocimiento, falta de insatisfaccion laboral,
calidad percibida del servicio, liderazgo transformacional, grado de supervision, habilidad del directivo para motivar,
comunicacion, crisis econémica, practicas directivas, trabajo, conducta, factor humano, desarrollo organizacional,
recursos laborales, practicas de marketing interno, planes de carrera, productividad, ausentismo, modelos de
competencias, necesidades humanas, inteligencia emocional, organizaciones sin fines de lucro, PYMEs y motivacion

extrinseca.

3. Motivacién, practicas directivas y liderazgo en las organizaciones:
estado del arte
Como fue explicitado anteriormente, las variables elegidas para realizar el

relevamiento bibliografico al inicio del proceso de elaboracién del presente articulo,
fueron motivacion, liderazgo y direccidén organizacional. Estas fueron elegidas por el
interés particular de la autora por las practicas directivas y la presencia o ausencia de
competencias para el liderazgo en directivos. Una vez finalizado el relevamiento, fue
posible visualizar un predominio de la variable motivacion por sobre las otras dos,
encontrandose una falta de vinculacidon en la mayoria de las producciones entre las
tres variables, asi como, como ya fue sefalado, la ausencia de la variable género,
siempre que no fuera explicitada en los criterios de busqueda en las bases de datos

consultadas.

Veintiocho de los documentos relevados refieren a la categoria motivacion. Dicha
categoria ha despertado interés en el ambito académico por el hecho que la
motivacién del personal contribuye a la adquisicién de ventajas competitivas por parte
de la organizacién (Nasr, Mahmoudzadeh, Mousaui y Boostani, 2014). El desarrollo de
estrategias de motivacién e incentivos laborales en las organizaciones que guian a sus

directores en la toma de decisiones, permite el logro de dichas ventajas para la
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organizacion, basadas en los valores organizacionales, en un nivel alto de rendimiento
y en la iniciativa del personal. Complementariamente, asegurando el logro de las
metas y atrayendo y reteniendo al personal entrenado profesionalmente a través de la

motivacion.

Sin estrategias funcionales claras y definidas, es dificil que las organizaciones logren
una politica corporativa uniforme (llyina, 2013). En tanto la motivacion ha sido definida
como el proceso de iniciacion de actividades que esta directamente relacionado a
ciertas metas, los trabajadores que no tienen objetivos claros tienden a trabajar
lentamente, y desempefiando una menor cantidad de tareas que los empleados que

tienen metas claras y desafiantes (Miljkovic, 2007).

Concomitantemente, en el relevamiento bibliografico realizado se encontraron diversas
producciones que abordan las capacidades directivas para liderar, al mismo tiempo
que exponiendo propuestas y planes de accion a llevar a cabo por la direccion en las
organizaciones, con motivo de lograr la motivacion del personal y el logro de los

objetivos organizacionales.

En un estudio realizado en Chile se propone el desarrollo de planes de carrera
organizacionales como el medio por excelencia para motivar al personal, beneficiando
de este modo a la organizacion y a los trabajadores. Para la organizacion, el desarrollo
de estos planes aportaria un medio mas eficiente y eficaz de cubrir las vacantes, sin la
necesidad de realizar procesos de seleccion mediante el reclutamiento externo. A los
trabajadores los motivaria, proporcionandoles una meta a alcanzar y oportunidades de

formacion (Maldonado y Perucca, 2008).

En la misma linea, Mamen Infante del Rio (2011) explica la importancia de los planes
de carrera, argumentando que mediante dichos planes los trabajadores pueden recibir
una devolucién de su desempeno y de este modo acceder a la posibilidad de elaborar
junto a su responsable un plan de mejora. Esto contribuye a motivarlos y a visualizar la

importancia de su papel en el crecimiento de la empresa.

Otro de los medios que se utiliza frecuentemente en varias organizaciones es la
rotacion del personal, empleada como consecuencia del esfuerzo y la determinacion
de los trabajadores, con el objetivo de disminuir la monotonia y aumentar el nivel de
conocimiento y habilidades de los mismos. Una de las investigaciones relevadas en el
presente articulo es la de Kurtulus Kaymaz (2010), que parte de la hipotesis que
sostiene que las practicas de rotacion de personal tienen un efecto positivo en la

motivacién. Los resultados del estudio confirmaron dicha hipotesis.
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Otra perspectiva es la de Ma. Dolores Moragas Freixa (2010), que en su tesis doctoral
expone la relacién de la variable motivacién con la comunicacion en el directivo,
entendiendo a ésta ultima como una de las funciones primordiales en la figura del
director de una organizacion, posibilitando el logro de sus objetivos. En la actualidad,
en varias organizaciones, la motivacion y comunicaciéon se relacionan profundamente,
habiendo jugado la motivacion un papel importante en el logro de la efectividad
comunicacional (Jorfi, Jorfi, Bin Yaccob y Mad Shah, 2011). La autora, citando a Juan
Antonio Pérez Loépez (1993), afirma que para que una organizacion exista, es
necesario formular y explicitar los objetivos de la misma, que deben ser de caracter
alcanzable. Es preciso que los integrantes de la organizacién conozcan estos objetivos
y pretendan cumplirlos. Es en este punto donde resulta central que el directivo ademas
de formular y comunicar los propdsitos organizacionales, motive a los trabajadores
hacia los mismos. De acuerdo a Juan Antonio Pérez Lépez (1993), sera la dimension
de liderazgo de la funcién directiva la que enmarcara las tareas destinadas a la

motivacion de los trabajadores.

En la misma linea, Eva Gallardo, Maria Espluga y Xavier Triadé (2007), explican que la
motivacion de los colaboradores garantizara la no desviacion del fin y la estructuraciéon
del esfuerzo en toda la organizacion en su conjunto. Asi, motivar, que proviene de
“‘movere”, significa “mover” voluntades y alinear los objetivos personales con los
organizacionales, generando de este modo un compromiso a largo plazo de los
colaboradores con la organizacion, lo que se fundamentara en factores intrinsecos
(propios del trabajador) y extrinsecos (de la organizacion hacia el trabajador). Estos
autores definen a la motivacion como lo que impulsa al trabajador a intentar cumplir un

objetivo.

En un articulo de la redaccién de la revista Capital Humano (2006) se introduce al
lector en un conjunto de practicas que comienzan a expandirse en el ambito
organizacional, las que comprenden la contratacion de compafias para la realizacién y
organizacion de actividades y eventos corporativos, formacién outdoor training y viajes
de incentivos. Se concibe a las actividades fuera del entorno laboral como instancias
que permiten fidelizar a los empleados y a clientes, tanto potenciales como habituales.
En el caso de ser formativas, estas actividades inducen a la integracion entre
companeros de trabajo. Este tipo de practicas responden a la necesidad de motivar y
retener a los talentos en las organizaciones, partiendo de la creencia que conciliar la
busqueda de resultados empresariales con el bienestar de las personas es clave para

construir un proyecto que tenga futuro (Masso, 2011).
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Ricardo Casate Fernandez (2007) introduce el concepto de direcciéon estratégica, su
surgimiento y evolucién. En la era de la informacién, las organizaciones requieren de
herramientas para captar y analizar los cambios de la época actual, para desarrollar
eficientemente una direccién estratégica. El autor sostiene que el éxito de la gestion de
las organizaciones requiere de una visién integradora que unifique las decisiones que
impactan sobre el negocio. De este modo, es prioritario que los directivos cuenten con
herramientas que les permitan captar los cambios del entorno para guiar y conducir a
la organizacién. La sociedad exige a las organizaciones tener nuevas capacidades
para obtener éxito competitivo. Entre ellas, puede distinguirse la habilidad para
movilizar y explotar los activos intangibles o invisibles de una organizacién, en lugar de
invertir y gestionar sus activos tangibles. Se vuelve necesario definir estrategias que
estén acorde a un entorno dindmico y competitivo, asi como efectuar su
implementacién para asegurar su éxito. Esta es una carencia por parte de los
directivos, ya que tan solo un 10% de las estrategias bien definidas se introducen con
efectividad, debido a la dificultad de involucrar a toda la organizacion en su

implementacion.

César Valecillos y Niria Quintero (2007) sefalan que muchas empresas grandes,
mediante el aprendizaje de enfoques de gestidn proactivos, se han visto beneficiadas
por el disefio y ejecucion de proyectos de cambio planificado, lo que les ha posibilitado
incorporar adecuadamente los avances tecnologicos y los sistemas de inteligencia
empresarial. A su vez, esto ha permitido hacer frente a la globalizacién y a los
mercados cada vez mas diversificados y competitivos, creando condiciones para la

carrera, el crecimiento y el desarrollo de su personal.

Ivan Sanchez Manchola (2008) presenta un modelo de caracterizacién y analisis del
estilo de gestidon y liderazgo de los dirigentes organizacionales. EI modelo propuesto
parte de un analisis tedrico-conceptual de elementos constitutivos de los modelos
predominantes de los estilos de direccion y liderazgo. La estructura del modelo se
compone por el analisis de dos dimensiones orientativas de los dirigentes: el énfasis
en los resultados y el énfasis en las personas. A partir de dicho analisis se presentan
cuatro estilos de direccion y liderazgo: el indiferente, el tecnicista, el sociable y el

sinérgico.

Indiferente- En el que prima la indiferencia en los aspectos propios de las tareas y
resultados, asi como en los aspectos personales con su grupo de colaboradores y la

disposicién que éstos puedan tener en el trabajo.
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Tecnicista- En el que priman los aspectos técnicos especificos de las tareas y los

resultados.

Sociable- En el que su rol fundamental esta orientado a ser un interfaz entre los
grupos de trabajo para facilitar y coordinar las relaciones intra e intergrupo, con lo que

se logra un excelente desempefio en la obtencion de resultados.

Sinérgico- En el que el directivo tendra la funcién de interfaz entre los grupos de
trabajo para facilitar y coordinar las relaciones intra e intergrupo, con lo cual se logra

un excelente desempefio en la obtencién de los resultados preestablecidos.

Obviamente, no es posible encontrar estilos de direcciéon y liderazgo puros, sino

combinaciones de éstos.

Segun Guillermo Pérez y Fabiola Saenz (2010), una empresa sera competitiva si
demuestra capacidad innovadora y la asienta en competencias dificiles de imitar por
parte de otras empresas, configurando competencias esenciales. Citando a James
March (1991), los autores afirman que estas competencias se reducen a dos activos
intangibles: la reputacion empresarial y el know how de los empleados. Este ultimo se
compone de sus conocimientos y habilidades, su capacidad de comunicacién y su
motivacion. Precisamente, se abordara a continuacion la materialidad constitutiva de la

motivacion.

3.1. La constitucién psicosocial de la motivacion
José Antonio Pérez Rubio (1997) propone en su estudio delimitar los diferentes

planteamientos acerca de la motivacién y la satisfaccion laboral en las ultimas
décadas. En la produccién bibliografica acumulada existe un predominio de los
enfoques de tipo psicolégico o microsocioldgico y/o de caracter subjetivo. El analisis
sociologico de las aspiraciones, motivaciones y orientaciones de los trabajadores
implica la consideracion del hecho que las caracteristicas de la actividad laboral diaria
dependen de las condiciones sociales donde se desarrolla la misma. Asi, los
comportamientos y actitudes de los trabajadores se explican, en adicién a las
condiciones de trabajo, por las motivaciones del colaborador, las que estaran

condicionadas por la estructura social en la que se encuentre inmerso (Pérez, 1997).

Alex Medina, Cecilia Gallegos y Patricio Lara (2008) analizan dos variables
relacionadas con la motivacion: la satisfaccion laboral y la falta de insatisfaccion
laboral. Cuando se cuenta con personal motivado existe mayor probabilidad de aportar
al incremento del valor econémico. A partir de diversas investigaciones, se concluye

que eliminando la caracteristica de descontento de un puesto, no necesariamente se
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provoca la satisfaccion en el mismo. A partir de esto se supone la existencia de un
continuo dual, donde lo opuesto de satisfaccion es no satisfaccién y lo opuesto de

descontento, no descontento.

Los factores que conducen a la satisfaccion en el trabajo son independientes a los que
conducen al descontento. Los administradores que buscan eliminar factores que crean
descontento pueden tener armonia, pero no necesariamente motivacion. Para lograr
motivar al personal, debe generarse una coincidencia entre el logro de las expectativas
que ellos tienen y los resultados que obtienen con su trabajo en la empresa. Esto
obliga a las organizaciones a conocer y comprender estas expectativas para
responder adecuadamente a cada una (Medina, Gallegos y Lara, 2008). En este
marco, la distribucién de valor al personal debe ser justa y equitativa, estando en
consonancia con la evaluacién del personal, de forma de distinguir el aporte entregado
por cada trabajador. La retribucion no debe ser mirada exclusivamente como algo
monetario, sino que es mas amplia y debe responder a las expectativas del trabajador,
por lo que la empresa debe ser capaz de identificar los factores que provocan
insatisfaccion laboral y aquellos que motivan y generan satisfaccion en ellos. En la
medida en que el trabajador esté motivado y con una falta de insatisfaccion, estara
contribuyendo con mayor eficiencia y eficacia al logro de los objetivos organizacionales
(Medina, Gallegos y Lara, 2008).

Leovany Chaparro (2006) realizd6 una investigacion en el sector de las
telecomunicaciones en Bogota. Dicha investigacion se orienta a comparar y describir
los factores motivacionales y su relacion con el clima organizacional, en empleados de
una empresa publica y una privada. Como conclusion, se aprecian mas afinidades que
diferencias significativas en la comparacion de empresas publicas y privadas en
cuanto a los factores motivacionales y clima organizacional. En efecto, se encuentran
diferencias no debidas exclusivamente a las variables empresa publica y privada, sino
a la interaccion entre los factores motivacionales y las dimensiones del clima y algunas
variables demograficas. Los factores motivacionales y el clima laboral son propiedades
emergentes de la dinamica organizacional, porque surgen de multiples interrelaciones

del factor humano en la organizacion (Chaparro, 2006).

José Navarro, Lucia Ceja, Fernando Curioso y Carlos Arrileta (2014) entienden por
motivacion laboral a un comportamiento que responde a motivos adaptativos con el
que reaccionamos ante las demandas que se nos presentan en nuestro trabajo.
Explican que las crisis econdémicas han supuesto el cambio de las condiciones

laborales en términos de horarios, retribucion por el trabajo, seguridad laboral, entre
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otros factores, lo cual incide en un tipo de motivacién que se encuentra determinada
por condiciones de caracter externo al trabajador, caracterizandose por su debilidad en
términos motivacionales. Los autores proponen una guia basada en motivaciones que
se encuentren bajo el control del trabajador, ya que entienden que trabajar en los
elementos que activan comportamientos en los trabajadores que estén determinados

por el medio, encontrandose fuera de su control, carece de valor motivacional.

3.2. Formas de motivar y necesidades psicoldgicas presentes en la
motivacion

Numerosas producciones relevadas en el presente articulo distinguen dos variables de
la categoria motivacion. Estas son la motivacion intrinseca y la motivacion extrinseca.
Las recompensas de caracter extrinseco son tangibles, externas al trabajador y
pueden ser monetarias, ascensos, de seguridad en el trabajo, entre otras. Las
intrinsecas son intangibles y pueden ser los desafios, el reconocimiento, la actitud
positiva del jefe, entre otras (Hafiza, Shah, Jamsheed y Zaman, 2011; Falcén y Diaz,
2007). La mayoria de las investigaciones y los articulos aqui expuestos coinciden en la
creencia que para motivar e incrementar el compromiso de los colaboradores, los
directivos no deberian centrarse en formas extrinsecas de motivacion. La misma debe
provenir de un sentido de significado y con el propésito del trabajo en si mismo
(Morrison, Burke y Green, 2007). Este tipo de recompensas se emplean para estimular

la lealtad y mejorar el rendimiento de los empleados.

Cuando se trata de motivar a los trabajadores para obtener mejores resultados
profesionales, el dinero es la primera opcion. Sin embargo, actualmente los directivos

estan buscando nuevas formas de motivar a sus empleados (Ciorbagiu-Naon, 2010).

A modo de ejemplo, Natalia Castillo (2014), en su Tesis de Grado, presenté una
investigacion orientada a esclarecer la relacién entre el clima organizacional, la
motivacion intrinseca y la satisfaccion laboral. Se realizd con una muestra de
trabajadores de diferentes niveles jerarquicos de una empresa del sector privado.
Como conclusién, la autora comprobd que los trabajadores que se ubican en el grupo
de cargo elevado presentan mayor motivacion de indole intrinseco y también se
encuentran satisfechos laboralmente. En este grupo, el clima laboral es percibido de
modo mas favorable, por tanto la asociacién directa entre estas tres variables es
consistente. En el grupo de trabajo de cargo bajo, el clima laboral esta también
relacionado con la motivacion intrinseca. No obstante, las condiciones laborales de
este grupo son distintas a las del grupo de cargo elevado en términos de la calidad de

su supervision, y tal vez por ello su percepcioén del clima varie, percibiéndolo como
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menos favorable. Cuanto mas elevada sea la jerarquia, mas elevada o favorable es la
percepcién del clima. Finalmente, el grupo de cargo medio presentdé una relacion
significativa entre el clima organizacional y la satisfaccion laboral, pero no con la

motivacion intrinseca.

Antonio Delgado (2013), en su articulo sobre la motivacion de los empleados, expone
la idea de que una de las formas mas eficaces de motivar implica el reconocimiento
del accionar y la labor de los mismos. Esta afirmacion se sustenta en la necesidad
psicologica intrinseca de las personas de ser reconocidas por sus contribuciones.
Sobre esta variable se realizé un estudio en organizaciones bogotanas en el afio 2009
(Higuita-Lopez, 2011). En esta oportunidad, se indagdé a partir de encuestas y
entrevistas si las organizaciones permitian el reconocimiento del empleado como un
ser humano integro. Asimismo, si se generaban o no espacios para la socializaciéon e
interaccion entre los trabajadores, asi como de qué forma se daban los intercambios
verbales en las empresas y el trato de los dirigentes hacia los subordinados. En las
respuestas de los empleados, fue recurrente la explicitacién de su percepcion de ser
vistos por los superiores como un instrumento mas de la gestién. En el estudio, el
autor concluye que la gestibn de Recursos Humanos esta descuidando aspectos
importantes para la administracion del personal desde el punto de vista practico y es
preciso que la misma se humanice y favorezca la realizacion de la persona. Este
enfoque puede relacionarse a lo expuesto por Rubén Cafiedo Andalia y Julio Cristobal
Guerrero Pupo (2007), quienes en su articulo introducen la nocién de “direccion por
valores” como una alternativa y un complemento de la “direccién por objetivos”. Esta
nocién refiere a un estilo de direccion cuyo centro es la persona y no anula, sino que
complementa, como se dijo anteriormente, a la direccién por objetivos, cobrando
sentido cuando es necesario generar creatividad para que la organizacion prospere.
En este sentido, la direccidén por objetivos, de acuerdo a lo expuesto por los autores,
resulté insuficiente, ya que se olvidaron las necesidades de los trabajadores a la hora
de establecer objetivos organizacionales. De acuerdo a este modelo, se entiende a los
objetivos como fines en si mismos y no como consecuencias aceptadas de creencias y
valores asumidos por los trabajadores. En cambio, la direccién por valores introduce la
figura del lider como un factor decisivo para el cambio en una organizacion, que
debera participar y compartir el poder con los trabajadores, construyendo de este

modo los valores de aquella.

Radu Ciorbagiu-Naon (2010) propone que la solucién para motivar al personal de una
organizacién de una forma econdmica podria ser la comunicacion, el establecimiento

de metas, el anadlisis de fortalezas y debilidades, el entrenamiento, entre otras
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opciones que promueven el sentimiento de pertenencia a un grupo. La estrategia del
directivo deberia basarse en la transicion desde la motivacién extrinseca a la
intrinseca y se deberian tomar en consideracion las preferencias de los trabajadores al
momento de elegir las modalidades de motivacion (Tamayo y Paschoal, 2003). Entre
las técnicas motivacionales mas eficientes se mencionan la escucha activa a los

empleados y la devolucidon de una opiniéon sobre su desemperio.

Otro estudio que problematiza la relacion entre la motivacion de los trabajadores y las
recompensas intrinsecas y extrinsecas es el de Nadia Sajjad Hafiza, Syed Schain
Shah, Humera Jamsheed y Khalid Zaman (2011). En esta oportunidad se obtuvo como
conclusion el hecho que existe una relacidn directa entre las recompensas extrinsecas
y la motivacion de los empleados. Las recompensas intrinsecas tuvieron un resultado

insignificante en la motivacién del personal.

En su estudio, Pinar Glngér (2011) se propone estudiar la relacion entre el
reconocimiento del directivo y el desempeno de los empleados en bancos de la ciudad
de Estambul. Se analizan los resultados de la investigacion realizada a 116 empleados
de 12 bancos de la ciudad. Se encontr6 que las recompensas econdmicas tienen
efectos positivos en el rendimiento de los trabajadores. En esta ocasion, la autora
comprobd que tanto la motivacion intrinseca como la extrinseca, tienen un impacto en

el rendimiento de los trabajadores.

La propuesta de Marc Buelens y Herman Van den Broeck (2007) analiza las variables
intrinseca y extrinseca de la motivacion en los sectores publico y privado. Se
comprobé que los empleados del sector publico estdn menos motivados
extrinsecamente. No los motivan los desafios, el crecimiento personal y el dinero, sino
que se ven motivados por el deseo de trabajar en un ambiente de trabajo que brinde
apoyo y por mantener un balance en sus vidas. La edad también fue significativa: los
empleados mayores tienen menor tendencia a dejar las organizaciones, quieren
trabajar en un ambiente que brinde apoyo y estan menos motivados por el salario. La
mayoria de las diferencias observadas pueden ser parcialmente explicadas por las

diferencias en la tarea a desempenar, no por el sector en si mismo.

Los investigadores Carole Jurkiewicz, Tom Massey y Roger Brown (1998) realizaron
un estudio en el que también se tomaron como variables las organizaciones publicas y
privadas, con motivo de visualizar las diferencias en las motivaciones de los
trabajadores de las mismas. Los resultados coinciden con el estudio expuesto
anteriormente en que las motivaciones de los trabajadores de ambos sectores difieren.

En esta ocasion, los empleados publicos citaron como motivador, en primer lugar, al
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hecho de tener un “futuro estable y seguro” en la organizacién, mientras que los del
sector privado citaron en primer lugar un “salario alto”. Mientras que el item “prestigio
social y status” fue colocado en el ultimo lugar por los empleados publicos, la “libertad
de la supervision” fue reportada como el factor menos importante entre los del sector
privado. Otro contraste entre los empleados de los sectores publico y privado se pudo
visualizar en los items “oportunidad de aprender” y “variedad en las tareas asignadas”

(segundo lugar vs. noveno, y sexto lugar vs. doceavo, respectivamente).

En el ambito organizacional, la motivacién representa uno de los problemas mas
serios para los directivos, debido a que se encuentra determinada por numerosos
factores, como la personalidad del trabajador, las caracteristicas del trabajo y la
organizacién en si misma, asi como el contexto en el que la misma se situa (Gregolin,
Patzlaff y Patzlaff, 2011).

Los recursos humanos han comenzado a ser visualizados como uno de los recursos
vitales en una organizacién (Azedo y Alves, 2013). Se han desarrollado numerosas
producciones en torno al accionar del directivo y sus habilidades motivadoras. Entre
ellas, puede citarse el trabajo de Zijada Rahimic, Emida Resic y Amra Kozo (2012).
Esta investigacion se focaliza en los factores motivacionales de indole interno. Se
analizan las habilidades y recursos con los que cuentan los directivos en el proceso de
motivacion de los empleados. Se confirmd que las competencias motivacionales en los
directivos influyen directamente en la dedicacién y lealtad de los empleados. También
se ha demostrado que la motivacion afecta el estilo de liderazgo y se correlaciona con
la eficiencia y creatividad en la organizacion. Una caracteristica positiva en un buen
directivo seria la capacidad de motivar y la flexibilidad en el estilo de direccion (Greig,
1984). En la misma linea puede encontrarse el planteo de Gizem Given (2013), quien
sostiene que las practicas directivas pueden causar emociones que contribuyan a la
motivacion o desmotivacion de los trabajadores. En su estudio se analiza el fendmeno
en el contexto de organizaciones del area educativa, para entender como las practicas
directivas influyen en la motivacion de los docentes. Se concluye que cualquier tipo de
reconocimiento de la actuacion de los docentes incrementa el sentido de pertenencia y
la motivacion. De esta forma, si un directivo delega responsabilidad y reconoce
comportamientos positivos o negativos, el nivel de confianza y el sentido de

pertenencia aumentan.

Varna Hernandez, Lazaro Quintana, Reynaldo Mederos, Ramiro Guedes y Benita
Garcia (2009) realizaron una investigacion en la que se plante6 como objetivo analizar

la calidad percibida del servicio hospitalario y su relacion con la motivacion, la
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satisfaccion laboral y el liderazgo. En lo que refiere a la motivacién, se encontré que
las necesidades de mayor fuerza motivadora en el personal son la social (el hecho de
contribuir a salvar vidas, por ejemplo), la de logro (el realizarse profesionalmente), la
de existencia (mejora de la economia de la familia, por ejemplo) y la de vocacion
profesional. Las dimensiones que menos motivan al personal son: condiciones
adecuadas de trabajo y el reconocimiento de la labor desempefada. En cuanto a la
satisfaccion laboral, entre las dimensiones que mas satisfacen al personal se
encontraron: relacion jefe-grupo-subordinado, bienestar subjetivo y competencia.
Dentro de ellas: relacion del director general con los trabajadores (relacion jefe-grupo-
subordinado), dominio del trabajo a ejecutar por parte de los trabajadores
(competencia), carga de trabajo, autorrealizacién en los resultados, seguridad de
mantener su trabajo, compromiso con el trabajo (bienestar subjetivo). Las que menos
satisfacen son: estimulacion (estimulacién moral a los trabajadores, salario que recibe
acorde a la labor desempenada, beneficios sociales, correspondencia del sistema de
estimulacion moral y material), beneficio (atenciéon a los trabajadores en situaciones
especiales), y condiciones de trabajo (disponibilidad de medios de trabajo y recursos
necesarios, disponibilidad de intranet, correo electrénico). En lo que refiere al
liderazgo, en los servicios clinicos y quirdrgicos se manifiesta un buen liderazgo
ejercido por los directivos. Se destacan los indicadores de competencia social y
personal, y control y disciplina. Finalmente, acerca de la calidad, los clientes internos
perciben con mayor calidad los indicadores de tangibilidad (estado de instrumentos y
equipos médicos, confort del area), fiabilidad y capacidad de respuesta. Los clientes
externos perciben buena calidad en los indicadores de tangibilidad (apariencia
personal de médicos, enfermeros y técnicos, puntualidad en las actividades

asistenciales del personal), empatia, fiabilidad, capacidad de respuesta.

3.3. Liderazgo y direccion
Geli Pautt Torres (2011) trabaja con los conceptos de liderazgo y direccién, enfatizando

en las diferencias entre ambos términos y sus respectivas tareas. Destaca que dentro
de una organizacion, tanto el liderazgo como la direccion poseen igual importancia, ya
que con mucha direccién y poco liderazgo la organizacion tiende a burocratizarse vy, si
sucede lo contrario, se genera una anarquia interna en la organizacién. Las
organizaciones que logran un equilibrio entre direccion y liderazgo obtienen buenos

resultados, logrando un compromiso y entusiasmo de las personas.

Mas aun, no todo directivo es lider y no todo lider es directivo (Pautt Torres, 2011). En
una organizacion, si un directivo es percibido por su equipo de trabajo como lider,

puede ocurrir que se genere un incremento en su influencia hacia sus seguidores,
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contrariamente a que si no es concebido como tal. El objetivo primordial del liderazgo
sera centrarse en los resultados, especialmente en los de tipo no cuantitativo, mientras
que el de la gestion sera el de mantener funcionando el sistema global de la

organizacion, aun a expensas del bienestar de los empleados.

Henry Mintzberg (1991) explica que los buenos directivos seran los que puedan
acoplar los procesos intuitivos con los procesos efectivos de légica, anadlisis y
articulacion. El liderazgo es necesario entonces para conducir a la gente a que logre
los objetivos de forma comprometida, entusiasta y voluntaria, al tiempo que la
direccién para mantener funcionando el sistema a través de la planeacion estratégica,

el control y la organizacion, entre otros (Pautt Torres, 2011).

Mas holisticamente, Alejandro Cuadra y Constanza Veloso (2010) exponen los
resultados de una investigacion en la que se propuso mostrar el impacto del grado de
supervision como variable moderadora de la relacion entre liderazgo, motivacion,
satisfaccion y clima organizacional. Se explica la eleccion de este tema a investigar
argumentando que en investigaciones sobre liderazgo que se han realizado, se ha
descuidado el estudio de qué tan estrecho o lejano es el ejercicio del mismo, variable
que se denomina en este estudio “grado de supervision”. Los autores sefalan que los
cimientos de un buen clima laboral se relacionan, en términos generales, con la
calidad directiva (liderazgo), entre otros factores. Desde este punto de vista, este es el
factor que mas incide en el clima organizacional, el que a su vez, lo hara sobre la
creatividad y la productividad. Como resultado del estudio, se puede afirmar que el
grado de supervision es una importante variable moderadora y se esperara que,
cuando el lider sea considerado, preocupado por los demas y utilice una supervision
estrecha, variables como motivacion y satisfaccion aumenten significativamente. Al
respecto, los colaboradores auténomos, que reciben el apoyo suficiente de sus
colegas y supervisores y que cuentan con oportunidades de desarrollo profesional en
la organizacién, tienden a presentar niveles mas elevados de compromiso en su

trabajo (Rebocho, Semedo y Santos, 2011).

Por ultimo, Rodrigo Godoy y Edgar Bres6 (2013) comprobaron empiricamente en su
estudio la influencia del Liderazgo Transformacional, el que destaca por su influencia
sobre la motivacion intrinseca esperada en los trabajadores. Los lideres pueden
contribuir a fortalecer la motivacion intrinseca de los colaboradores mediante la
capacitacion de los mismos, el establecimiento de metas que los estimule y

contribuyendo a la existencia de un clima laboral respetuoso y armonioso.
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4. Discusion
El relevamiento bibliogréafico realizado permitié indagar en las categorias motivacion,

liderazgo y direccion organizacional. A partir del mismo tomaron forma nuevas
interrogantes en relacién a dichas categorias y a las producciones que las contemplan,
siendo la mas notoria a la luz del interés de la autora del presente articulo la siguiente:
ipor qué el género no se analiza como constitutivo de las categorias motivacion,

liderazgo y direccion organizacional?

A través de la busqueda realizada en las bases de datos citadas al comienzo de este
escrito, se constaté que al buscar las categorias elegidas, los resultados muestran la
ausencia de la variable género como una tematica asociada a las mismas.
Estrictamente, esta ultima variable se asocia a la motivacion, liderazgo y direccion
organizacional, unicamente, si se relaciona a las mismas en los criterios de busqueda.
El género, de esta forma, resulta invisibilizado en tres capitulos de suma importancia
para la Psicologia de las Organizaciones y el Trabajo, tanto para el ambito académico

como para las practicas diarias en las organizaciones.

Este aspecto puede relacionarse a la omision de la identidad de género de los autores
de las distintas producciones de acuerdo a las pautas que son empleadas para
referenciarlas. Es el caso de las normas APA, que no incluyen entre sus postulados la
explicitacion del género de quien produce los textos tomados en consideracion. Esta
situacion le generd dificultades a la autora de este articulo para discernir, en algunas
ocasiones, el género de autoras y autores de algunas producciones, invitando a
preguntarse si seria posible o conveniente la implementacion de nuevas pautas de
referencia que si tomen en consideracién esta nueva variable, contribuyendo al
abordaje de las producciones desde otra perspectiva. Por lo mismo, se adoptaron las

pautas inclusivas que se mencionaron en la introduccion.

A partir de esta situacion, se entiende que resulta necesaria la reflexion acerca de la
opresion del género femenino en el mundo del trabajo, siendo la misma una de las
modalidades en las que se materializa esta problematica en relacién a la identidad de
género. Dia a dia en las organizaciones, las mujeres se ven discriminadas y excluidas
de los cargos directivos por su condicion. La caida de la tasa de fecundidad, la
proliferacion de las familias monoparentales, el aumento de la tasa de divorcios y el
aumento de la presencia femenina en cargos y profesiones masculinizadas, son
ejemplos de comportamientos humanos que intentan romper con esta realidad. No
obstante, pese a que cada vez son mas las mujeres que se atreven a transgredir los

estereotipos de género socialmente naturalizados e impuestos, no se ha conseguido
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erradicar las relaciones de poder que contindan enmarcando la cotidianeidad de

hombres y mujeres en la sociedad occidental (Ramos, Barbera y Sarri6, 2003).

Quienes han profundizado y teorizado sobre este término acufiaron expresiones como
“techos de cristal” (glass ceiling) y “suelo pegajoso” para presentar la situacion. A
continuacion, precisamente, se hara énfasis en los derroteros que lleven desde
imagenes nocionales (sobre el primero de dichos conceptos) a construcciones
conceptuales. Permitase, previo a dicho trabajo, realizar una breve referencia al

concepto de género.

4.1. El género como concepto
Marta Lamas (1999), en su articulo “Usos, dificultades y posibilidades de la categoria

género” explica el proceso que comenzé en los afios setenta del siglo XX, iniciado por
el feminismo académico anglosajon, que impulsé el uso de la categoria género
(gender, en inglés). El objetivo de esta promocién fue destacar que algunas
caracteristicas atribuidas a las mujeres y denominadas “femeninas”, eran adquiridas
por las mismas a través de un proceso, antes que nada y solo social, desmintiendo
gue sean inherentes a su sexo “individualizado”. Sin embargo, ya en los afios noventa,
los conceptos de “sexo” y “género” comenzaron a confundirse, e incluso se empezo a
sustituir el hablar de las mujeres por el hablar del género. A modo de ejemplo, en
algunos libros incluso se sustituy6é en sus titulos la palabra “mujeres” por la palabra
“género”, por considerar a ésta ultima mas neutral que la primera. De esta forma, se
defenderia o se debatiria sobre la discriminacién a las mujeres, aunque sin la
necesidad de nombrarlas y explicitar la opresién en la que viven. Citando a Joan Scott
(1986), Marta Lamas (1999) describe cuatro elementos del género que considera
fundamentales. Ellos son los signos y simbolos culturales; los conceptos normativos
que designan los significados de los términos varén y mujer, asi como del masculino y
femenino (doctrinas religiosas, cientificas, educativas, entre otros); las instituciones y
organizaciones sociales de las relaciones de género (familia, organizaciones

educativas, entre otras) y, finalmente, la identidad.

Las menciones del término género por parte de investigadores de distintas disciplinas
durante los Ultimos veinte afios del siglo XX permiten distinguir basicamente dos usos:
el de género como sinénimo de mujeres y el de género aludiendo a las relaciones
sociales de los sexos. Destaca positivamente el segundo uso del término, posibilitando
la integracion del mundo de las mujeres al de los hombres, que en definitiva es el
mismo, pero que muchas veces resulta escindido en el ambito académico (Lamas,
1999). Citando a Maurice Godelier (1986), Marta Lamas (1999) afirma que lo que
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define al género es la accion simbdlica colectiva. Dicho de otro modo, es a través de
un proceso colectivo que se construyen los postulados acerca de lo que deben y no

deben ser los hombres y las mujeres.

Otros aportes considerados pertinentes son los de Consuelo Vélez (2001), quien
explica que cada sociedad o grupo mantiene una concepcién propia sobre el género,
que se basa en su propia cultura, formando parte de su historia y sus tradiciones. En
base a esta concepcion y a las normas de género es que se edificara la vida cotidiana
del grupo. De esta forma, el significado de ser hombre y de ser mujer se instalara en el

mismo, al punto de ser asumido, reproducido y defendido por sus integrantes.

4.2. “Techos de cristal” y “suelo pegajoso”
Mediante la expresién “suelo pegajoso”, Mabel Burin (2008) aborda la situacion de

mujeres que, en adicién a sus empleos remunerados, desempefian roles de amas de
casa, madres, esposas, cuidadoras, entre otros. Estas mujeres quedan “pegoteadas” a
esos roles, lo que dificulta su ascenso a puestos de poder en las organizaciones
(Martinez, 2005).

Beatriz Martinez Garcia (2005), citando a Concha Revuelta y Rosana Peiré Pérez
(2002), explica que a partir de la hipétesis de “techos de cristal” se atribuye la ausencia
de mujeres en cargos directivos en las organizaciones a factores estructurales de una
sociedad donde rige el patriarcado. Asi, “techos de cristal” describe una barrera
invisible con la que se encuentran las mujeres que se proponen crecer en su carrera
profesional, impidiéndoles en determinado momento y mayoritariamente a mujeres de
mediana edad, continuar desarrollandose en la vida organizacional. De acuerdo a Ana
Guil Bozal (2007), esta expresién describe a la perfeccion la sutileza mediante la que
se construyen dichas barreras, haciéndose muy dificil su dilucidaciéon por parte de los
protagonistas y de la sociedad en su conjunto. Esta barrera se tipifica de cristal por su
condicion transparente y naturalizadamente invisibilizada, es decir que carece de leyes
0 postulados que expliciten que las mujeres no pueden avanzar a partir de
determinado momento de sus vidas hacia los puestos de mayor poder en las
organizaciones. A partir de esta situacion, las mujeres se encuentran generalmente
infrarrepresentadas en los cargos directivos (Moya y De Lemus, 2004). Asi, la gran
mayoria de los autores coinciden en que la cultura organizacional dominante en la
actualidad esta construida en los valores propios del sistema patriarcal, lo que dificulta
la presencia del género femenino en responsabilidades de direccion (Barbera y
Ramos, 2004).
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Otra de las hipotesis mediante la cual se ha intentado explicar esta realidad es la que
explica las dificultades que se le presentan generalmente a las mujeres a la hora de
conciliar su vida familiar con su actividad laboral, ya que conviven diariamente con los
mandatos sociales que les asignan las funciones de cuidado de hijos, por ejemplo, en

contraposicion excluyente a su desarrollo profesional (Sarrié, 2002).

Pese a que las mujeres son capaces de ofrecer a los empleadores la misma
capacidad de producir que los hombres, muchas veces no se las contrata, debiendo
vencer mas barreras que éstos en el mercado laboral, especialmente en puestos que
impliquen mayores responsabilidades. Explicitamente, se considera que incorporarlas
a la organizacion conllevara una serie de “complicaciones” a causa de su condicion de
mujeres y su capacidad de procrear (Cuadrado y Morales, 2007). A modo de ejemplo,
en plena segunda década del siglo XX, es constatable la necesidad por parte de las
organizaciones de contratar directivos con experiencia a nivel internacional a causa de
la creciente importancia de la globalizacién de las actividades econdémicas. No
obstante, estos directivos son generalmente hombres, por lo que las mujeres acceden

escasamente a estas oportunidades laborales (Bastida, 2007).

Varios han sido los autores que han documentado en sus producciones el fenédmeno
del “think manager-think male” (“si piensa en directivo estd pensando en un hombre”).
Este término fue originalmente planteado por Virginia Schein en el afo 1973, para
referirse al estereotipo instalado socialmente que asocia las funciones directivas con
caracteristicas masculinas (Cuadrado y Morales, 2007). Desde esta perspectiva, los
comportamientos asociados a la masculinidad son los que seran considerados
imprescindibles a la hora de triunfar en cargos directivos, dificultando este factor la
contratacion de mujeres para los mismos (Schein, 2001). De este modo, seran los
rasgos asociados a la afectividad y a lo emocional los que seran atribuidos a las
mujeres, mientras que a los hombres se los asociard con rasgos ligados a la

productividad, la autonomia, la eficacia, entre otros (Cuadrado y Morales, 2007).

Amparo Ramos, Ester Barbera y Maite Sarrié (2003) explican que, pese a que en la
mayoria de las producciones destinadas a la comparacion entre directivos hombres y
mujeres se remarcan las debilidades de las directivas frente a los aspectos valorados
de los directivos, Marilyn Loden (1987) trabaja el concepto de direccidon femenina
introduciendo al lector en el estilo de direccion que denomina “femenino-natural”,
caracterizado por componentes tanto racionales como emocionales. Este estilo recurre
a la cooperacién para lograr los objetivos organizacionales, tomando al equipo como la

unidad fundamental en la organizacién y persiguiendo ante todo al logro de la calidad.
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Las caracteristicas fundamentales de este estilo de direccién son la comprension y la
colaboracion, asi como los niveles altos de rendimiento. De este modo, las directivas
tendrian una mayor aptitud para el logro de relaciones personales estrechas con los

colaboradores, buscando soluciones que beneficien a todos.

Beatriz Martinez (2005) problematiza el llamado “techo de cristal”, prestando particular
atencion a que “implica efectos en la salud de las mujeres, de sus familias, de las
organizaciones y, por ende, de la sociedad en su conjunto” (p. 12). De acuerdo a la
autora, esta realidad se hace presente en mujeres de alrededor de cuarenta afios de
edad, con carreras laborales consolidadas antes de tener hijos. Citando una
investigacion realizada por Mabel Burin (2008) en la Universidad de Ciencias
Empresariales y Sociales (UCES), explica que, pese a que la mayoria de las mujeres
ya no abandonan sus puestos de trabajo al convertirse en madres, si disminuyen la
dedicacién a los mismos debido al cuidado que necesitan sus hijos. En cuanto a los
hombres que se convierten en padres, la misma investigacion arrojé que los mismos
no ven interrumpida su formacion, ya que dedican su tiempo pos laboral a desarrollar
otras actividades laborales o a instancias de capacitacion. Esta situacion tiene como
consecuencia el hecho que las mujeres que eran altamente calificadas anteriormente a
convertirse en madres no sostengan dicho nivel de calificacion, renunciando
posteriormente a la maternidad a puestos de trabajo de niveles superiores, dada la
dedicacion que estos conllevan. No obstante, en ocasiones, estas mujeres intentan
conservar sus puestos de trabajo, mas no sin sentimientos de culpa y sin sefales de
agotamiento por mantener su presencia tanto en el ambito laboral como en sus

hogares.

Cambiar esta situacion no es un asunto sencillo. Requiere tomar acciones en las
organizaciones que, si bien no pueden responsabilizarse por la totalidad del fenémeno,
si puede decirse que posibilitan y legitiman este tipo de practicas. Pero también se
necesita un cambio cultural, debido a que, como explica Mabel Burin (2008), los
“techos de cristal” se sustentan en rasgos caracteristicos de la subjetividad femenina,
asi como, como se dijo anteriormente, en una cultura patriarcal. Socialmente se
encuentra instituido el hecho que las mujeres son responsables por los cuidados de la
familia, lo que supone un obstaculo para sus carreras profesionales. Esta realidad
representa un conflicto de ambivalencia referido al “costo de oportunidad” que tienen
las mujeres en relacién a lo que sienten en determinado momento de su vida, al no
poner en practica las habilidades que han adquirido en sus carreras profesionales,

ademas de un “costo psiquico” que se manifiesta en un sentimiento de desesperanza
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al visualizar que no recibieron las recompensas esperadas por sus esfuerzos (Burin,
2006).

En el presente siglo se ha concretado en Occidente un cambio en la dimension
estructural del problema, con modificaciones y aprobacion de leyes en torno a la
tematica, logrando importantes avances en la equidad de oportunidades para hombres
y mujeres en el ambito laboral (Martin, 2007). Pero aun quedan asuntos pendientes en
la vertiente cultural del asunto, de la que es responsable la sociedad en su conjunto
(Martinez, 2005). Hasta el momento no se ha conseguido superar las relaciones de
dominacién existentes entre hombres y mujeres, para lo cual es preciso romper la
asimetria entre las obligaciones sociales de hombres y mujeres y la participacion
limitada de estas ultimas en el control de los recursos (Barbera y Ramos, 2004;
Heredia, Ramos y Candela, 2011). Fomentar el acceso de mujeres a posiciones de
mayor poder se ha establecido como uno de los desafios sociales mas importantes del
siglo XXI, figurando entre los acuerdos finales aprobados por la IV Conferencia
Mundial sobre las mujeres, realizada en Pekin en el afio 1995 (Ramos, Barbera y
Sarrio, 2003).

5. A modo de conclusién: algunas referencias sobre los “techos de
cristal” en las organizaciones de produccién de conocimiento

En tanto los &mbitos organizacionales constituyen un soporte hegemaénico para la vida
cotidiana de los seres humanos, la constatacion de la ausencia de consideracion de la
categoria género en tres categorias abordadas hasta el hartazgo en la Psicologia del
Trabajo y las Organizaciones, como lo son la motivacion, el liderazgo y la direccion
organizacional, constituye un gran obstaculo para el desarrollo de las mujeres en
dichas organizaciones y de las comunidades humanas en general. En definitiva, en
este escrito se intentd exponer, como si se mirara a través de un cristal, una inequidad

sustantiva que obstaculiza el desarrollo de hombres y mujeres.

Este articulo contribuye al trabajo de integraciéon de las tres categorias, entre otros
aspectos, poniendo a dialogar los conceptos, las investigaciones y las experiencias
empiricas en la vida de las organizaciones estudiadas. Dicho de otro modo, en el
articulo se ha mostrado la viabilidad de un abordaje de estos conceptos, quitando los

tabiques de cada uno de ellos en relacion a los otros dos.

Se llevé a cabo una revision bibliografica, asi como una posterior discusion en base a
la misma, problematizando la situacion de las mujeres en las organizaciones, para

abordar especificamente ahora las del &mbito académico. En consonancia con la frase
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de Ledn Tolstoi “pinta tu aldea y pintards el mundo”, se remarca el poder de la
iniciativa en estos asuntos, valorando la produccién de conocimiento en el proceso de
erradicacion de los llamados “techos de cristal”’. Se entiende que esta tematica ha sido
escasamente problematizada en su materializacion en organizaciones del ambito
académico, existiendo escasas referencias a la institucién universitaria en la
bibliografia clasica, por lo que, considerando en adicion que este tipo de
organizaciones son las que enmarcan el proceso de produccion de este articulo, se

hace notoria la necesidad de su abordaje.

Llegados a este punto, como se adelantara, se entiende que un apartado especifico
merece el abordaje de esta tematica en las organizaciones universitarias y
académicas en general. Si bien se constata una creciente feminizacion de las
universidades, lo que se expresa en el predominio de mujeres en el total de la
poblacion inscripta en las mismas, en funcionarias y docentes, esto no se manifiesta

en los equipos de investigacion financiados por estos centros de estudio.

Ana Guil Bozal (2007), autora espafiola relevante por sus publicaciones acerca de la
historia de las mujeres en la ciencia y en las universidades, explica que pese a contar
con una presencia femenina mayoritaria en el estudiantado de las universidades de su
pais, éstas cuentan alun con menor representacion que los hombres en puestos de
mayor poder y de docencia. A su vez, el porcentaje de hombres que llegan a
doctorarse (PhD), asi como el de los que participan en proyectos de investigacion, es
mayor que el de las mujeres. En el articulo “Docentes e investigadoras en las
universidades espafolas: visibilizando techos de cristal” realiza un interesante
recorrido de la historia de la ciencia, con el objetivo de demostrar lo naturalizada que
se encuentra la discriminacion de las mujeres en dicho ambito. Efectivamente, se
constata que ya en la Grecia del afio 500 a.C., la presencia de las mismas en las
escuelas pitagoricas se encontraba sancionada con pena de muerte por la autoridad.
De hecho, algunas incluso se vestian de hombres para asistir a las clases que
impartian Socrates y Platon. Pese a que se haya pretendido invisibilizar el papel de las
mujeres en la historia de la ciencia, en el recorrido historico que realiza Ana Guil Bozal
(2008) se muestra el papel protagonico de las mismas en dicho &mbito, existiendo ya

en el afo 3.000 a.C. escuelas para mujeres en Sais y Heliopolis.

Desde sus inicios en las universidades se margind y discriminé a las mujeres, siendo
decretada por el Claustro de la Universidad de Bolonia, en el decreto 1377, la
prohibicion de la entrada de las mismas en dicha organizacién. Dicha prohibicion

continué en los llamados paises civilizados, hasta principios del siglo XX (Guil, 2008).
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El historial de discriminacion de la mujer en las universidades se mantiene hoy en dia
en la ensefianza, la gestion y la investigacion. Es pertinente mencionar aqui que Marie
Sklodowska, la Unica persona que ha ganado el Premio Nobel en dos ocasiones, es
conocida mundialmente con el apellido de su esposo, Pierre Curie (Guil, 2008).

Obdulia Torres y Bernadette Pau (2011) abordan en su articulo la situacion de las
mujeres en el &mbito académico, especificamente en Alemania. Mencionan que en
este pais, a pesar de ser la quinta economia mundial y la primera de Europa,
reconocida por el desarrollo de su ciencia y tecnologia, se cuenta con uno de los mas
bajos indicadores en torno a la equidad de género en la ciencia. En efecto, la
segregacion horizontal se ha acentuado en los ultimos 20 afios y solamente un 12%
de los cargos directivos universitarios son ocupados por mujeres en Alemania. Las
mujeres en este pais pasaron de no disponer de centros de educacién superior para
cursar bachillerato, a encontrarse habilitadas para cursar en las universidades a partir
del afio 1900. Tiempo después, en el afio 1933, estaban matriculados en las
universidades de Alemania aproximadamente 115.000 estudiantes, de los que un
15,4% eran mujeres (Torres y Pau, 2011). Desde el afio 2006 la tasa de mujeres
licenciadas supera a la de hombres, debido al incremento de la tasa de abandono de
los estudios de éstos ultimos. Igualmente, este dato no se ve reflejado en los puestos
superiores en el personal docente (Torres y Pau, 2011). En cuanto a la poblacion de
investigadores, puede mencionarse que la proporcién de hombres es mayor a la de
mujeres, viéndose éstas relegadas a tareas de indole técnico, ejerciendo roles de
apoyo. Alemania es uno de los paises con peores indicadores en lo que refiere a la

participacion femenina en la investigacion (Torres y Pau, 2011).

Enrigue Diez, Eloina Terr6on y Rocio Anguita (2009) profundizan en los llamados
techos de cristal en el ambito educativo de forma genérica, abordando esta realidad en
organizaciones educativas de todos los niveles. Sostienen que el porcentaje de
directivos de género masculino es notoriamente mayor al de directivos de género
femenino. Mediante una investigacion llevada a cabo en centros educativos de
Espafa, los autores comprobaron que los hombres y las mujeres edifican sus carreras
profesionales de forma diferente. Mientras que los primeros las construyen
individualmente y en busqueda de poder y prestigio social, las Gltimas lo hacen mas
colectivamente y persiguiendo el logro de cambios en los respectivos centros
educativos, en un intento de contribuir al crecimiento de la organizacién. De acuerdo a
este estudio, las mujeres no tienen como objetivo el arribo a cargos de la parte
superior de la piramide organizacional, no por no sentirse capaces, sino porque no lo

anhelan. En cambio, los hombres, si. Este deseo por parte de los hombres, de

30



acuerdo a los autores citados, puede relacionarse al desarrollo por parte de los
mismos de una racionalidad de caracter competitivo, en la que el énfasis es colocado

en el logro profesional que puedan alcanzar (Diez, Terrén y Anguita, 2009).

A partir de la revisién de las producciones relacionadas a los “techos de cristal” en las
organizaciones educativas, puede concluirse que esta es una realidad que se ha
instalado, en occidente, hace por lo menos dos mil afios. Pese a encontrarse todavia
vigente, como puede observarse en las universidades del mundo, asi como en sus
equipos de investigacion, se encuentra en camino de ser dilucidada y, en
consecuencia, erradicada. La perspectiva de género, que se ha expandido en el
ambito académico, ha ofrecido posibilidades a un proceso de integracién de las
mujeres mas equitativo a los equipos de investigacion, asi como a los puestos de
poder en las organizaciones. Al mismo tiempo, falta mucho por hacer. Durante el
mientras tanto, el proceso de globalizacion ha permitido la expansién de perspectivas
gue constituyen, al decir de Consuelo Vélez (2001), un valioso proceso sociocultural,
debido a su capacidad de movilizar lo ya instituido, enfrentando de esta forma la
opresibn de las mujeres y produciendo un cambio de paradigma en las

organizaciones.
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