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Resumen 

Los líderes eficaces son la clave para la promoción y retención del talento  y para la 

creación de una cultura psicológicamente saludable para el alto rendimiento. 

Investigaciones recientes sugieren que, aunque no hay diferencias en la eficacia en las 

tareas de liderazgo por sexo, las mujeres tienden a utilizar diferentes estilos de 

gestión y supervisión en relación con los hombres. Esta presentación resume nuestras 

investigaciones y las de otros expertos sugiriendo que las mujeres tienen estilos de 

liderazgo más participativo y transformacional en comparación con los hombres. Estos 

comportamientos son en gran parte atribuibles a la hormona llamada oxitocina. Este 

documento aborda también las implicaciones de estos descubrimientos en el 

desarrollo del talento y la creación de equipos. 

 

Introducción 

En general, los estudios realizados apoyan la conclusión de que las mujeres y los 

hombres difieren en los estilos de liderazgo (Rosener, 1990; Hopkins, O'Neil, 

Passarelli y Bilimora, 2008). Estas diferencias pueden atribuirse a una serie de 

factores tales como las diferencias anatómicas del cerebro, la socialización y las 

hormonas (Rosener y Jordan, 2007). Este texto describirá brevemente algunas 

diferencias actuales en el estilo de liderazgo y facilitará los datos  que  sugieren que 

estas diferencias podrían ser en parte debidas al péptido prosocial llamado oxitocina 

que desempeña un papel en las respuestas al estrés en las mujeres y en el embarazo. 
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El liderazgo importa 

Robert Hogan, de la Universidad de Oklahoma, ha estimado que la "tasa de 

incompetencia” en la gestión puede llegar a ser del  50%. Las prácticas de liderazgo 

están íntimamente ligadas a las medidas del éxito de la organización. Los autores de 

Primal Leadership (Daniel Goleman et al., 2002) afirman que “entre 50 y 70 por 

ciento del clima organizacional tiene que ver con las acciones de una persona: el líder. 

Más que nadie, el jefe crea las condiciones que determinan la capacidad de las 

personas para trabajar bien.” En definitiva, los líderes marcan la diferencia.  

Un estudio reciente de Envisia Learning confirma  la hipótesis que la eficiencia del 

liderazgo, que se define como los efectos de una gestión sensible y orientada al 

compromiso, repercute de manera significativa en el compromiso de los empleados, 

su percepción del estrés y la retención del talento (Nowack, 2006). Como se observa 

en la siguiente gráfica, los empleados que clasificaron los líderes de la organización 

como eficaces se sentían más comprometidos y satisfechos con el trabajo y 

mostraban un nivel de estrés  significativamente menor en comparación con los que 

evaluaron a sus jefes  como menos efectivos. También afirmaban que no dejarían el 

trabajo en los próximos 12 meses.  

 

  

 

Los líderes impactan no solo en  la productividad y la motivación, resultados 

científicos demuestran que también tienen un impacto en la salud física y en el 
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bienestar psicológico de los empleados. El estrés producido al trabajar con colegas, 

compañeros y jefes que son difíciles, también nos puede afectar directamente la 

salud. De hecho, el estrés interpersonal tiene un efecto sobre la hormona del estrés, 

el cortisol, que es tres veces mayor que cuando el estrés no depende de las relaciones 

interpersonales. Cuando el estrés se debe a las relaciones, el cortisol se mantiene 

elevado por encina de los valores normales un 50% más del tiempo (Dickerson & 

Kenemy, 2004).  Otras investigaciones sugieren que el rechazo social activa los 

mismos centros cerebrales asociados con las sensaciones de dolor físico lo que 

demuestra que la retroalimentación negativa, el comportamiento intimidatorio y sentir 

que  nuestras ideas son ignorados por otros, puede causa distrés (estrés negativo) 

 (Eisenberger, Lieberman y Williams, 2003). 

 

Un trabajo reciente de la Organización Gallup sugiere que las relaciones estrechas en 

el trabajo pueden aumentar la satisfacción del empleado, y cuando los empleados 

tienen buena relación de amistad con su jefe tiene una probabilidad de más del doble 

de lo habitual a estar comprometidos (Rath, 2006). Sus resultados también sugieren  

que tener amigos en el trabajo puede incrementar el nivel de satisfacción y todo ello 

repercute en menos accidentes,  mayor compromiso con los clientes y una mayor 

creatividad. 

  

Investigaciones iniciales mostraron que algunas  prácticas de liderazgo están 

fuertemente asociadas con el absentismo, incluso después de controlar los riesgos de 

comportamiento, la carga de trabajo, la percepción de control y el apoyo social 

(Nowack, 2000; Elovainio, Kivmaki & Vaherta, 2002). Wager y colaboradores (2003) 

encontraron, estadísticamente, valores elevados de presión arterial en empleadas de 

la sanidad que trabajan bajo las órdenes de personas con escasa capacidad de 

liderazgo. Por último, dos estudios prospectivos demuestran que los empleados que 

trabajaban para líderes con estilos menos transformacionales sufrían un mayor riesgo 

de padecer enfermedades coronarias (Nyberg, A. et al. 2008). Estos estudios 

evidencian que los jefes malos pueden llegar, literalmente, a matar a los empleados 

por sus malas prácticas de liderazgo y pobre estilo de gestión. En uno de estos 

estudios con más de 6.442 funcionarios públicos británicos se demostró que aquellos 
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trabajadores que percibían que sus supervisores les trataban bien, tenían un 30% 

menos de riesgo de enfermedades cardiovasculares.  

 

De todos estos estudios podemos deducir que el liderazgo importa; determina la 

calidad de vida de los empleados. Los líderes que son pobres en las relaciones 

interpersonales, carecen de inteligencia emocional, y utilizan enfoques menos de 

transformacionales en la gestión del talento es poco probable que retengan y motiven 

a sus mejores talentos. Por lo tanto, tanto si usted es hombre o mujer, cómo se 

comporta como líder tiene importantes y previsibles efectos tanto para la 

productividad como para la salud de los empleados. 

 

Las diferencias de género en el liderazgo 

En general, estudios realizados sostienen que las mujeres lideran de manera diferente 

a los hombres. Hay por lo menos tres razones que parecen contribuir a esta fundada  

evidencia (Rosener y Jordan, 2007): 1) las diferencias cerebrales, 2) la socialización, 

y 3) las hormonas. El resto de este artículo se basa en estudios recientes que sugieren 

que al menos una de las hormonas femeninas, llamada oxitocina, puede actuar como 

un factor neurológico determinante en la reacción de las mujeres bajo el estrés y 

ayudan a explicar las diferencias de género en las prácticas de liderazgo. 

 

Diferentes investigaciones, así como metaanálisis de más de 160 estudios corroboran 

que las mujeres  tienden a utilizar estilos de liderazgo más participativos y 

transformacionales  comparados con los hombres (Eagly y Johnson, 1990; Eagly, 

Johansen-Schmidt y Van Engen, 2003). Una revisión de más de 80 estudios encontró 

que los hombres y las mujeres no difieren en eficacia y las comparaciones son a favor 

de las mujeres cuando el entorno es femenino y el rol requiere una alta cooperación 

(Eagly, Karu y Makhijani, 1995). 

 

Dos estudios nuestros ofrecen conclusiones interesantes sobre las diferencias de 

género en el liderazgo. El primer estudio exploró las diferencias de género entre 801 

directivos varones y 417 mujeres directivas en diversas empresas; se compararon 

puntuaciones elaboradas por los propios entrevistados así como clasificaciones 
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resultado de nuestra metodología Manager View 360 (Nowack, 1998). Esta evaluación 

mide 20 competencias específicas y cuatro áreas de liderazgo (relaciones 

interpersonales, comunicación, resolución de problemas y liderazgo). Los hombres se 

dieron notas a sí mismos significativamente superiores que las directivas femeninas 

en presentación oral, delegación, gestión de conflictos, trabajo en equipo, resolución 

de problemas y toma de decisiones. 

 

Utilizando análisis de la varianza (ANOVA) se compararon las valoraciones elaboradas 

por los jefes, los compañeros y las propias según el género, encontramos 

interacciones significativas que muestran que las mujeres son valoradas mejor por 

otros (con probabilidad inferior a 0.01), aunque no haya diferencias significativas en 

las propias evaluaciones en el nivel de liderazgo. Esto se observa en el siguiente 

gráfico. 

 

Nuestro segundo estudio utilizó nuestro método validado Emotional Intelligence  View 

360 (EIV360). Esta evaluación se basa en el modelo de Daniel Goleman de la 

inteligencia emocional (Goleman, 1998) y mide 17 competencias divididas en tres 

factores que incluyen la autogestión, la gestión de las relaciones y la comunicación. En 
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un estudio aún no publicado, hemos comparado las diferencias de 740 líderes en los 

EE.UU. con 1.271 en España (Nowack y Pons, 2009). Los líderes en España fueron 

valorados en inteligencia emocional mejor que los de EE.UU., siendo el grupo de 

directivos evaluador de los más críticos con respecto a otros en España solamente. 

 

En estudios recientes, nuestra metodología EIV360 ha mostrado una correlación 

significativa entre el rendimiento laboral, el rendimiento académico y la retención 

entre los grupos de estudiantes y adultos. Tres estudios pendientes de publicar 

muestran una correlación moderadamente alta entre los resultados obtenidos con 

EIV360 y otras metodología de análisis del liderazgo transformacional utilizadas 

comúnmente, incluyendo el conocido cuestionario multifactorial de liderazgo (Bass y 

Aviolo, 1990), en los que se encontraron correlaciones entre 0.55 a 0.71, siendo todas 

las probabilidades inferiores a 0.01. 

 

Utilizando una muestra de líderes en los EE.UU. se compararon las diferencias de 

género en el EIV360 entre 671 hombres y 674 mujeres que trabajan en compañías de 

diferentes culturas. Las mujeres se evaluaron a sí mismas significativamente mejor 

que los hombres en una medida compuesta de inteligencia emocional (IE), un grupo 

de competencias de gestión de relaciones y las comunicaciones. Otros evaluadores 

(jefes, subordinados y compañeros) calificaron las mujeres significativamente mejor 

que los hombres en la puntuación combinada de la IE y las competencias de 

comunicación (todas p <0.01). Sobre la base de nuestros dos estudios, podemos 

concluir: 

 

1. La puntuación de las mujeres en los dos estudios fue significativamente mejor que 

la de los hombres cuando la elaboran los gerentes, los subordinados y los 

compañeros. 

 

2. La medida de inteligencia emocional puede solaparse en gran medida con el 

liderazgo transformacional. 
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3. Nuestros resultados son consistentes con investigaciones anteriores que muestran 

que las mujeres utilizan un estilo de liderazgo orientado a una mayor participación en 

comparación con los hombres. 
 

 

La neurobiología del liderazgo 

Es bien sabido que las mujeres bajo estrés muestran una respuesta única, diferente 

de la reacción típica de “lucha o huida” (fight and flight). En general, las mujeres bajo 

estrés reaccionan protegiéndose a sí mismas y a su descendencia mediante 

comportamientos de cuidado y mediante la formación de alianzas con un grupo social 

más amplio; esto se ha denominado la respuesta “tend and befriend” ("cuidar y 

entablar amistades") (Taylor, 2002). Esta respuesta sugiere que las mujeres bajo una 

presión o un reto son más expresivas emocionalmente, empáticas, orientadas a la 

participación, y sociales, que los hombres y que esta respuesta está asociada a una 

hormona llamada oxitocina (OT). Los estudios en animales sugieren que las hembras 

producen oxitocina, que produce una sensación de relajación, reduce el temor, y 

disminuye algunos de los componentes de la respuesta de “lucha o huida”. La 

oxitocina también participa en la memoria social y en el parto. 

 

Varios estudios recientes han explorado las bases biológicas de la empatía y la 

confianza entre los adultos con unos resultados que apoyan la idea que las variaciones 

en el nivel de oxitocina en hombres y mujeres se asocia significativamente con un 

aumento de la confianza, la colaboración, la empatía y el  comportamiento prosocial 

(Zak, 2005; Zak, Stanton y Ahmadi, 2007). En una serie de estudios, personas que 

inhalan oxitocina han demostrado un comportamiento de mayor seguridad y fueron un 

80% más generosos en una simulación (juego de confianza) que los que siguieron un 

control con placebo (Zak y Fakhar, 2006). 

 

Zak y colaboradores tuvieron a 200 inversores hombres respirando una dosis de 

oxitocina formulada como espray nasal (permitiendo así que el compuesto llegara al 

cerebro) y compararon su comportamiento con el de personas control que inhalaron 

un placebo. Encontraron que los que recibieron oxitocina dieron un 17% más de 

dinero a su compañero en el juego de simulación y mostraron la máxima confianza en 
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el juego que se utilizó para medir la colaboración y la confianza. Este experimento 

demuestra que un aumento de oxitocina en el cerebro (por encima de los niveles 

basales) provoca un aumento en la colaboración, la confianza y sentimiento de tratar 

a personas desconocidas como dignas de confianza. 

 

Barraza y Zak (2009) demostraron recientemente que ver un video emotivo hace 

aumentar la empatía percibida hacia los demás con un aumento de oxitocina en 

relación a ver un video sin carga emocional, y que esta respuesta fue 

significativamente mayor en mujeres que en hombres. Este hallazgo proporciona la 

primera evidencia de que la oxitocina es una medida fisiológica de la empatía, la 

confianza y colaboración, y es más pronunciada en las mujeres. A la luz de la 

respuesta "tend and befriend” al estrés en las mujeres, estos resultados sugieren que 

la oxitocina amplifica la empatía de las mujeres hacia los demás y motiva el deseo de 

ayudarlos. Estas diferencias hormonales podrían ayudar a explicar la tendencia de las 

mujeres a desplegar comportamientos de liderazgo más participativo con respecto a 

sus homólogos masculinos y utilizan de forma natural el liderazgo transformacional 

que hacen especial hincapié en el trabajo en equipo, cooperación, el networking y el 

apoyo interpersonal. 

 

Conclusión y discusión 

En este artículo hemos tratado de hacer una discusión profunda que el liderazgo tiene 
un impacto sobre la moral de los empleados, su productividad y su bienestar y su 
estado general de salud. También hemos presentado evidencias que: 
 
1. Las mujeres líderes tienden a utilizar un estilo de liderazgo más transformacional y 
participativo en comparación con los hombres. 
 
2. La evidencia demuestra también, aunque de manera más difusa, que las mujeres 
son tan eficaces como los hombres, aunque nuestros estudios proporcionan algunas 
pruebas de que las mujeres están mejor valoradas en cuanto a los factores de 
liderazgo y la inteligencia emocional que los hombres. 
 
3. La oxitocina parece ser un factor neurológico clave para la respuesta “tend and 
befriend” al estrés y una señal de un aumento de la empatía, confianza y 
colaboración; con efectos más pronunciados en las mujeres. 
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4. Las diferencias observadas en el estilo de liderazgo en los hombres y mujeres 
(transaccional vs transformacional) pueden tener una base biológica mediada por la 
hormona oxitocina. 
 
En los Estados Unidos entre las empresas más grandes, las mujeres constituyen el 
58% de las licenciaturas, un 30% de los estudiantes de Executive MBA y un 40% de 
los trabajadores que ejercen liderazgo; pero sólo el 15,4% de los altos ejecutivos y el 
2,4% de los CEO son mujeres (Hopkins, O'Neil, Passarelli y Bilimora, 2009). Podemos 
concluir que las mujeres son promovidas a un ritmo menor que los hombres y reciben 
menos formación ejecutiva. 
 
Según un reciente informe de 2009 ("Holding Women Back: Troubling Discoveries and 
Best Practices for Helping Women Succeed”) de la empresa americana de desarrollo 
de talento Development Dimensions International, durante el primer nivel de gestión 
hay un 28% más hombres que mujeres que reciben algún tipo de actividad de 
desarrollo profesional, como los grupos de alto potencial, y este número se eleva al 
50% a niveles ejecutivos. Además, Sylvia Ann Hewlett (Hewlett & Luce, 2005), 
presidenta del Center for Work-Life Policy (CWLP) y autora de un artículo de 2005 en 
Harvard Business Review encontró que en un estudio con 2.443 mujeres y 653 
hombres, que el 37% de mujeres altamente cualificadas dejaron de trabajar durante 
algún período de tiempo, y que la inmensa mayoría (93%) quieren volver a trabajar. 
Muchas mujeres encuentran esto más difícil de lo previsto. Sólo el 74% tuvo éxito en 
su reincorporación al trabajo y sólo el 40% volvió a puestos de trabajo a tiempo 
completo. 
 
Parece que muchas mujeres se retiran de las organizaciones debido a las exigencias 
que genera la familia o son expulsadas por determinados aspectos del trabajo (por 
ejemplo: viajes o largas jornadas de trabajo hasta muy tarde) que las hacen 
abandonar su carrera. Entonces, ¿qué pueden hacer las organizaciones para 
maximizar la retención, el desarrollo profesional y la promoción de la mujer de hoy? 
Para ser competitivos hoy en la economía mundial, las empresas necesitan cambiar a 
una nueva generación de políticas, recompensas, beneficios y métodos que permitan 
la realización personal plena de los talentos, las capacidades y las ambiciones de sus 
líderes mujeres. Algunas sugerencias son: 
 
1. Proporcionar más orientación formal (mentoring) a las mujeres;  los datos 
demuestran que en los EE.UU. las mujeres reciben menos tutoría que los hombres. 
También  aquellas personas que reciben mentoring declaran mayor satisfacción en el 
trabajo, salarios más altos y tienen mayores competencias interpersonales en 
comparación con los que no reciben esta orientación). 
 
2. Enseñar a los líderes a ser mejores coach de todas las personas con talento que 
supervisan, con una especial atención a las expectativas y objetivos en la carrera 
profesional de las mujeres que supervisan. 
 
3. Proporcionar más oportunidades a las mujeres para volver a la organización que 
han dejado debido a las responsabilidades familiares, tales como el trabajo 
compartido, trabajo a tiempo parcial y oportunidades de consultoría. 
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4. Crear más oportunidades para la creación de redes formales e informales dentro de 
la organización para ganar visibilidad; así como fuera de la empresa con las 
asociaciones profesionales. 
 
5. Crear programas de liderazgo para mujeres con un alto potencial, que utilicen 
métodos de evaluación para identificar las fortalezas y promover ejercicios de solución 
de problemas con el fin de ayudar al crecimiento y desarrollo de las mujeres líderes 
del futuro. 
 
6. Alentar experiencias internacionales puntuales de corta duración, así como la 
planificación de retos difíciles, como parte del desarrollo del talento planificando 
proyección de mujeres líderes en la organización. 
 
7. Ofrecer a las mujeres líderes (y hombres) un coaching ejecutivo durante los 
primeros 90 días en el trabajo y después de 10 o 12 meses proporcionar un proceso 
de retroalimentación de 360 grados para poner de relieve los puntos fuertes con el fin 
de continuar la mejora profesional y el concentrarse en las áreas potenciales de 
desarrollo (Nowack, en prensa). 
 
8. Alentar a las mujeres a definir el "éxito" a partir de un "cuadro de mando integral" 
(balanced scorecard), donde la carrera y el trabajo son sólo una parte de la ecuación. 
Los demás componentes son las relaciones, la felicidad, y el legado o el significado de 
la vida. Las mujeres deben pensar en objetivos de carrera más a largo plazo (5 a 10 
años) en lugar de los objetivos a corto plazo se encuentran típicamente en la mayoría 
de las mujeres. 
 
Se requiere más investigación para explorar el papel de la oxitocina y las tendencias 
de liderazgo transformacional en las mujeres en roles de liderazgo y culturas diversas 
de organización. Los factores adicionales que han demostrado diferencias de género 
también deben ser investigados, incluyendo los factores de la personalidad, las 
diferencias estructurales del cerebro, y la socialización (la primera infancia, crianza de 
los hijos, el mentoring y el coaching). 
 
Las organizaciones deberían seguir estudiando mecanismos para retener a hombres y 
mujeres de talento con elevado potencial y hacer hincapié en una formación especial, 
en recompensas y beneficios para asegurar que las mujeres tengan la oportunidad de 
crecer y desarrollarse a la luz del escaso número de mujeres que están promoviendo a 
altos cargos y su lucha por volver a entrar en la dinámica del trabajo después de 
abandonarlo voluntariamente por motivos familiares y personales. 
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