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Liderazgo, envejecimiento y género

Maria Silveria Agull6-Tomds, Vanessa Zorrilla-Munoz,
Maria Victoria Gémez Garcia, Blanca Criado-Quesada

Abstract

The labour market exclusion by gender and the lack of women leaders are well known
phenomena. However, there is scarce research on the leadership of women beyond the
labour market context, and even less if we refer to the universe of the elderly population.
In feminist approaches to leadership, the general tendency is to attribute it to young
or adult women, entrepreneurs and managers, working in productive and professional
fields far from old age.

The focus of this work will be precisely to investigate the relationship, apparently
contradictory, between leadership, elders, gender and aging. Based on references on
older women and leadership, the chapter will have a double objective: 1) approach
to leadership of women in the environment of old age and ageing, and 2) discursive
analysis of older women leaders in organizations of/for older people. This vision of
leadership allows us to deepen the link between old age and the ageing process through
the perspective of women who participate in associations and volunteer programmes
and in recreational and cultural activities, different from the areas that are considered
typically feminine (as domestic work and care of dependents).

The methodology is based on qualitative analysis techniques applied to managers (some
of them being older themselves) of different entities working with older people, in
the context of the ENCAGE-CM program. The main results demonstrate that social
activities for adults and older women are a remarkable example of empowerment.
These activities can foster socio-political changes that subsequently produce significant
equality in the field of intergender and intergenerational ageing leadership.

Maria Silveria Agull6-Tomds, Vanessa Zorrilla-Munoz, Maria Victoria Gémez Garcia, Blanca Criado-
Quesada son investigadoras del Instituto Universitario de Estudios de Género de la Universidad Carlos I1I de
Madrid, del programa ENCAGE-CM y han colaborado en diversas actividades (seminarios, congresos, cursos,
p.c.) y publicaciones de manera conjunta.



Introduccidon: breve revisiéon
e informacién sobre liderazgo y
mujeres

La reflexién tedrica sobre liderazgo es
extensa e interdisciplinar. Partiendo de su
consideracién como factor relevante en
el éxito o el fracaso de las organizaciones,
abundan las clasificaciones y tipologias,
desde las consideradas mds cldsicas (Weber,
Lewin, Lippit y White, por ejemplo),
hasta las mds recientes (Covey y Stotgill,
entre otros/as). Casi todas se orientan al
intento de abarcar las posibilidades que
concurren en la “capacidad de conseguir
que otros hagan algo”, con el denominador
comun de las potenciales caracteristicas
de las personas lideres (por ejemplo,
Fiedler, 1984 PNUD, 2014; Gutiérrez,
2015). Sin embargo, los estudios han
evolucionado de otorgar importancia a los
rasgos personales de los/as lideres, a otros
mds amplios en los que el énfasis gravita
mds en torno a los comportamientos
(Natera, 2001). Dentro de esta segunda
orientacién se suele contraponer, a su
vez, la relevancia del rendimiento y el
logro de objetivos a través de premios o
penalizaciones, en lo que se ha dado en
llamar liderazgo transaccional, al que
potencia la participacién activa mediante
el énfasis en las relaciones interpersonales
y las habilidades que se vinculan a la
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confianza, el trabajo en equipo, o liderazgo
transformacional (Bass ez /., 1990; Garcia,
2011). Segtin Rosener (1990) este tltimo
tipo de actuacidn se basa en la importancia
del trasvase de poder e informacién, lo
que redunda en un mayor bienestar de las
personas. Es mds, la literatura en torno a
la gestién tiende a reivindicar el liderazgo
transformacional en los nuevos entornos
empresariales e institucionales cada vez
mds complejos.

Cabe afirmar que ninguno de los dos
tiposdeliderazgo seidentificadirectamente
con el género de quienes lo ejercen, si bien
la socializacién en roles diferenciados para
hombres y mujeres vincula a estas tltimas
con el de cardcter transformacional. Tal vez
por este motivo, el liderazgo de las mujeres
es objeto de debate continuo en contextos
donde existe una marcada brecha de
género y se perpetian los estereotipos,
como muestran recientes estudios (Hoyt,
2016; Leicht et al., 2017; Moélders, 2018,
entre otros).

La relacién entre liderazgo y mujeres
estd mediatizada por la conocida metdfora
del techo de cristal, los mecanismos
aparentemente invisibles que dificultan a
las mujeres promover su carrera profesional
y acceder a los nucleos de poder, tanto
en el dmbito publico como privado
(Helgesen, 1995; Sarrié ez al., 2002). Estos
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mecanismos invisibles son obstdculos que
provienen de la cultura organizacional
con estilos de direccién patriarcal, basados
en prejuicios y estereotipos sobre las
mujeres. Otras autoras (Eagly y Karau,
2002; Barberd et al, 2011) trascienden
la idea del techo de cristal y se decantan
por el término “laberinto” como nueva
metédfora que explica las diferentes trabas
y causas que impiden el ascenso laboral
de las mujeres en varias etapas en su
carrera. Algunas autoras incluso utilizan
el término “muro de hormigén” (Carter,
2014), aludiendo a las barreras que han
tenido que afrontar a lo largo de su vida.

El indice de Igualdad de Género
(Instituto  Europeo de la Igualdad de
Género, 2014), el Global Gender Gap
Report (Foro Econémico Mundial, 2017)
y otras fuentes clave, muestran que las
mujeres europeas no han alcanzado todavia
las posiciones de liderazgo de alto nivel de
sus pares masculinos. En Espafa, en el
terreno normativo, la Ley Orgdnica 3/2007
de 22 de marzo, para la Igualdad efectiva
de mujeres y hombres, conocida como
Ley de Igualdad, propugné la presencia
equilibrada de mujeres y hombres en
organos y cargos de responsabilidad, de
forma que las personas de un mismo sexo
no superaran el 60% ni fueran menos del
40%, tanto en al ambito institucional como
empresarial. Los datos del INE (2015)
muestran que las mujeres representan algo
mds de un tercio en los 6rganos superiores
y los altos cargos publicos, mientras que
en los consejos de administracién de las
empresas que forman parte del Ibex-35 su
presencia solo llega al 18,2%.

Cuando se menciona el liderazgo de
las mujeres, la imagen estereotipada
tiende a situarlo en las joévenes o
adultas, en emprendedoras y directivas
empresariales, institucionales o
profesionales, siempre alejado del
universo de la vejez. Ello suele justificarse
porque las mujeres mayores, sobre todo
las que han dedicado su vida al hogar
(familia y cuidados), carecen en general
de posibilidades para ejercer influencia
pablica y en ocasiones de capacidad
de decisién. Aun asi, una mirada mds
analitica revela que la dedicacién
intensa al mantenimiento, los cuidados
y la cohesién del grupo familiar podria
asociarse a estilos de liderazgo mds
cercanos, compartidos, colaborativos,
emocionales y empdticos (diferentes a los
tipos de liderazgo cldsico) en una suerte
de liderazgo transformacional con gran
potencial (Agullé ez al, 2016, 2018;
Zorrilla et al., 2018). Como se detallard
a continuacién, se observa la proyeccién
de estas aptitudes y actitudes a distintos
entornos, y mds concretamente en el
dmbito de las asociaciones que trabajan
con y para mayores.

Objetivos y metodologia

El foco de este trabajo es precisamente
indagar en la relacién, aparentemente
contradictoria, entre liderazgo, mayores,
género y envejecimiento. Partiendo
de referencias bibliogrdficas sobre
mujeres y liderazgo, el capitulo tiene
un doble objetivo: 1) acercamiento
al conocimiento del liderazgo de
mujeres en el entorno de la vejez y el



envejecimiento, y 2) andlisis discursivo'
de las mujeres mayores lideresas de
entidades relacionadas con personas
mayores. Estavisiondelliderazgo permite
profundizar en el proceso de envejecer
desde la perspectiva de mujeres que
participan en asociaciones y programas
de voluntariado, y en actividades lddicas
y culturales, diferentes de las dreas que
se consideran tipicamente femeninas
(como trabajo doméstico y cuidado de
dependientes).

Este capitulo se centra en 16 entrevistas
a responsables de organizaciones del
tercer sector o de la Sociedad Civil
(en adelante OSCs). La secuencia de
andlisis partié del total de 54 entrevistas
a personas lideres en contextos diversos
(empresas, instituciones y otros perfiles
profesionales), considerando el total
de citas (8103 en todo el proyecto
cualitativo), que se han filtrado por
los cédigos clave (ver Anexo). Procede
destacar que del total de 124 cédigos
o aspectos (derivados de los guiones de
preguntas aplicadas en las entrevistas), se
seleccionaron los mds pertinentes al tema
de este capitulo.

1 Programa  “Envejecimiento  Activo,
Calidad de Vida y Género”: http://www.encage-
cm.es/ (2016-2019, Ref. S2015/HUM-3367,
financiado por la Consejeria de Educacién,
Juventud 'y Deporte, correspondiente  al
Programa de Actividades de I+D entre grupos
de investigacién de la Comunidad de Madrid, y
cofinanciado con Fondo Social Europeo.
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Liderazgo, autodeterminacién
y empoderamiento desde las
organizaciones de mayores segtin
género y aspectos vinculados

Junto a las cifras que se analizan en las
tablas 1 y 2 (véase anexo), y profundizando
en los discursos de varias responsables
entrevistadas, destaca la falta de liderazgo
de las mujeres mayores (e incluso
su dependencia y “sumisién”) en las
familias y también en las instituciones y
organizaciones, a pesar de que su presencia
numérica es mayor. Por ejemplo, la brecha
que supone el abandono del trabajo
remunerado por la dedicacién al cuidado
sigue abierta lo que dificulta que las mujeres
puedan reincorporarse al dmbito del
trabajo remunerado, y atin menos ejercer
como lideresas. En esta linea, los discursos
muestran cémo las mujeres mayores,
sobre todo las que han estado dedicadas
al cuidado, perciben, ante la exclusién
laboral, que se han quedado “desfasadas”
y no consiguen volver a trabajar. Una de
las responsables lamentaba la falta de
sensibilidad del mercado empresarial,
desconocedor de la valia y la experiencia de
estas mujeres y manifestaba su admiracién:

Algunas se dedican a participar en el
movimiento asociativo. Y esto genera un
empoderamiento en las mujeres porque se
dan cuenta, estaban desvalorizadas, y de
repente se dan cuenta del valor que tienen.
Que son unas relaciones publicas fantdsticas.
Que son unas. .., una hace secretariado, otra
es fantdstica tesorera. (...) cuesta tanto de
que se den cuenta que realmente estd ahi, y
solamente tienen que tener la oportunidad
de sacarlo (...). (D36, Mujer).
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Las capacidades, generalmente no
reconocidas, y las actividades que pueden
llegar a desplegar las mujeres mayores
poseen un gran poder de transformacién
de la realidad, particularmente cuando se
trata de su realidad cercanay cotidiana. Su
discurso es contradictorio pero positivo,
ya que son dependientes y fragiles,
pero también mds reivindicativas. Un
ejemplo lo muestran las “Lideresas de
Villaverde” (asociacién ubicada en ese
distrito de Madrid). Sus componentes no
fueron entrevistadas directamente en esta
investigacion, pero si han formado parte
de estudios muy cercanos (Ballesteros
et al., 2018; Ferndndez, 2018; Pedauyé,
2018). Del mismo modo, la conciencia
de ese potencial se hace presente cuando
recuerdan la reivindicacién conseguida
en el cambio de modelo de los Centros
de Mayores.

Los modelos de estos centros del
Ayuntamiento han tenido que cambiar
porque las mujeres les han obligado a
cambiar. (...) ellas quieren hacer otras
cosas. Ellas quieren hacer punto si les
apetece, hacer actividades de teatro; son
mucho mds activas, como son mucho
mds activas estdn liderando. (D 41,
Mujer, y véase referencias bibliograficas).

Aunque ellas mismas no parezcan darse
cuenta, la interiorizacién de su capacidad
puede trascender el dmbito mds inmediato
y cercano y amplificar su influencia
sociopolitica, lo que conectaria con la
recuperacién del valor y la influencia
de las personas mayores en otras etapas
de la historia (eran considerados como
“bibliotecas”, consejeros o sabios/as, por
ejemplo), y la influencia que los mayores

(sobre todo los varones, no las mujeres)
ain conservan en algunas culturas actuales,
aunque con menor intensidad que antano
(por ejemplo, el “patriarca” en la etnia
gitana, como se comprobé en el estudio

CM:LEDYEVA, Agullé ez al., 2016):

Ese es el objetivo: organizar a los
mayores para que peleen y luchen...
Es sacar a la calle la mayor cantidad
posible de gente y exigir... (...). Si t
te conciencias, te explican y asumes que
te estdn engafiando miserablemente (...)
pues a lo mejor te cabreas y sales a la
calle, ese es el objetivo tnico y exclusivo.

(D 40, Hombre).

Tuvimos una mujer joven gitana que
hizo el curso e hizo las précticas en el
Hogar San José, donde se quedaron
contentisimos y estuvo alli (...). Tengo
que decirte que es un colectivo que
tienen con las personas mayores cosas
que nosotros no, ¢h... O sea, la persona
mayor en casa, un valor impresionante,
lo que dice esa persona mayor es stiper
importante,... (...), tienen unos valores
con la tercera edad que nosotros los
estamos perdiendo, pero a carrera rdpida
y elloslos mantienen. (EE13, responsable
de programas, pdginas 19/20. Proyecto
CM:LEDYEVA).

La movilizacién, la participacidn,
la conciencia de la propia valia y el
asociacionismo, por tanto, se convierten
en instrumentos muy poderosos que
consiguen cambios y empoderan a las
mujeres desde aspectos muy significativos
y concretos:

Hemos trabajado de manera muy
intensa, pues eso, desde el activismo
(...) y hemos forzado en gran medida
a que (...) la Ley de Promocién de la
Autonomia Personal tenga un articulo



19 dedicado a la prestacién econémica
de asistencia personal, y después
también a que existan proyectos de vida

independiente. (D 38, Mujer)

Participacién mds activa de las mujeres
y mds en comunidad, mds haciendo
redes, mds cuestiondndose sobre qué
pueden aportar (...), tiene una capacidad
probablemente de comunicacién o de
inteligencia emocional o de conectar con
sus emociones. (D 32, Mujer).

La ventaja nuestra es que estamos en
tantos sitios que podemos influir dentro
y fuera de la casa. En el colectivo de
mayores, cuesta (...). Ya hemos logrado
que empiecen a estar en las juntas
directivas y que opinen jpero cuesta
mucho! (D 38, Mujer).

Tras la autovaloracién de las propias
cualidades (aptitudes y actitudes), el
protagonismo ha de estar liderado por las
propias personas mayores, junto a los pasos
ya dados desde la administracién publicay
algunas asociaciones. Y, ademds, todo ello
a partir del disefio de actuaciones practicas
y concretas (actividades formalizadas en
programas, politicas que lo contemplen)
que trasciendan las  declaraciones
generalistas.

Tenemos que buscar vias para que
se empoderen en la medida de las
posibilidades. (D 38, Mujer) y otros
verbatims que tratan este enfoque (D36,

Mujer, y D41, Mujer).

Junto a estos relevantes factores
mencionados subsiste, no obstante, la
importanciadelosaspectoseconémicos,
la imagen social sesgada, todos ellos
condicionantes adn incumplidos a
tenor de las entrevistas analizadas.
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De todos modos, la aceptacién de
estas diferencias las lleva también a
ganar autoconfianza y a reconocer sus
capacidades:

O sea la sociedad ya te ha excluido
por economia, porque eres fea,
porque ya no estds en el mercado
reproductivo... (...) O sea, si td tienes
recursos personales y econdémicos, jla
vejez puede ser una maravilla, la mejor
época de tu vida! Porque te has quitado
ya de todas las cargas, y ademds tienes
ya una cabeza que sabes lo que quieres.

(D 36, Mujer).

En definitiva, las voces y opiniones
de las responsables de organizaciones
de mayores respecto a las habilidades
especiales (tanto en el plano emocional,
psicosocial, de actitudes y aptitudes) de las
mujeres mayores visibilizan el cambio que
se estd produciendo en torno a su liderazgo
en los terrenos en los que han conseguido
afianzarse y, por ello también, sentirse
duefias de si mismas y de su destino.
El apartado de conclusiones refuerza
estas ideas y sistematiza las principales
aportaciones anteriores.

Conclusiones

Las mujeres estin aportando avances
en el terreno del liderazgo (Bierema,
2016) y formando redes desde la
autenticidad (Liu ez 2/, 2015). Aun
tratdndose de un dmbito poco explorado,
los andlisis discursivos expuestos detectan
un empoderamiento incipiente entre
las mujeres mayores en el contexto de
las organizaciones orientadas a prestar
informacidn, servicios y actividades para
las personas mayores.
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En los verbatims analizados, se confirma
que el liderazgo de las mujeres mayores
estd relacionado con su capacidad, talento
y empoderamiento, cualidades a las que
hace referencia Reverter-Banén y Medina-
Vicent (2017), como complemento de
las tipologias cldsicas que reclaman una
renovada y necesaria perspectiva de género
y generacional.

Las mujeres mayores son admiradas
por sus habilidades para el desarrollo de
posiciones de liderazgo desde la visién
de los responsables de organizaciones
de mayores. Aun siendo un discurso
minoritario ain, y a pesar del escaso
ntimero de lideresas, se detecta una
presencia contundente y asentada, y
un reconocimiento de su capacidad
para liderar activamente los procesos
de la vejez. En la linea que apuntan
las mujeres entrevistadas, se observan
conductas positivas de un liderazgo
horizontal, mds  informal pero
efectivo, compartido y transformador.
Son alabadas y requeridas en las
asociaciones como  dirigentes vy
gestoras, y se convierten poco a poco
en motores y ejes fundamentales del
cambio social y politico en el contexto
de las organizaciones que les permiten
reivindicar sus derechos y posicién en
la sociedad.

A pesar de que el camino no es
ficil, como reconocen algunas de
las responsables de las asociaciones
consultadas, se ha puesto de manifiesto
ese potencial transformador que poseen
las mujeres mayores y que surge de

los entornos concretos, informales y
cercanos, pero es capaz de trascender
socialmente. Por ello, junto con las
politicas de apoyo al liderazgo a directivas
y emprendedoras jovenes, se propone
también el fomento de actividades
y programas mds formalizados (y su
evaluacién para la mejora) orientadas a
mujeres de edad avanzada; estos apoyos
podrian suponer la ruptura a medio
plazo del “techo de cristal” (a veces “de
hormigén”, en terminologia de Carter) de
este segmento poblacional ain necesitado
de visibilizacién y empoderamiento: las
mujeres mayores lideres.
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Anexos

Tabla-1.-Numerp-de-citaso-verbatimssegun-codigos <lave-y-los<d-perfiles/contextos-
dondese-han-realiradodas-entrevistas{S4-en-total).

15 & 1 15 Total
Empresas Profesionales O5Ca" Responsables de-
Institucionales citas
Codigorganeralas
Gil-CONCEPTO-£A
05-GENERO-
DE-ACTIVIDADES-
09 FACPSICOLOGICOS-

04-00-CONCEPTO-£A
04-03-VEJEZGENERAL-

0502 FEMINISMOS-
09-02-
AUTODETERMINACION=

Totaldecitas

Fagnie Eaborocsn-propa dedde- expii nodn e formocda-deA Fiee. 1L

*las-10-entrevistastealizadasa-responsables-fueron-llevadas-a-cabo-en-las-siguientes-
organizaciones:Asociaciondealumnosyexalumnos-mayores-de-la-UC3M-(ALMUCAT),
Amigos- de- los- Mayores,- Asodacion- con- la- A,- Confederacion- de- Asodadones- y-
Federaciones-de-Viudas-Hispania-(CONVAF),-Federacién-de-Asodiaciones-de-Cultura-y:
Ocio: de- Mayores: (FACOM),: Federacion- de- Asodaciones: de- Mujeres: Rurales:
(FADEMUR), Fundacién-26D,InstitutodePaz, -Derechos-Humanosy-Vidaindependiente:
[IPADEVI),-Jubilatas-Activas,Jubiqué, Fundacidnlares, memoryin-motion-between-0ld-
and-Young:(mYmOQ),- Seniors- Espafioles-para-la-Cooperacion-Técnica-(SECOT),-Grupo-
Senda,- Unidon- Democritica- de- Pensionistas- Espafia- (UDP- Mayores)- y- Union- de-
Asociaciones- Familiares- (UNAF).- Todas- ellas-desarrollan-su-actividad-en-un-entorno-
urbano,-excepto-FADEMUR.

Nota: Como-se-observa-en-la-tabla,-en-el-contexto-de-las-05Cs,-los-codigos- o- temas:
generales-en-reladon-a-las-"actividades”-y-al-"génerc”-son-(junto-a-las-entrevistas-a-
responsablesinstitucionalesjdosque-cuentan-con-una-mayor-relevandia-dentro-de-los-
discursos- obtenidos- (con- mds- de- 300 citas- cada- uno). Esta- cifra- también- es:
especialmente: notable: en- comparacion: con- olros: contextos: de- donde: se- obtiene:
menornimerodeverbatims{menosde-100-citas). Enloque-respecta-a-los-subcddigos:
seleccionados,- la- variable- género,- de- nuevo, tiene- alta- presencia- en- los
entrevistados/as-en-las-05Cs,-y-también-en-los-otros-contextos-entrevistados.-
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Tabla-2.-Coocurrencias-existentes-con-el-codigo-clave-" Autodeterminacion"-(nimero-
decitas-o-verbatimsenios-queaparece-el-codigo“autodeterminaciéon”cruzadoton-los:
codigos-de-la-columna-izquierda).

DB-OZ-AUTODETERMINACIDH-
05-00-GENERO-

06-00-ACTIVIDADES- :s
e -
06-03-ACTIVISMOSOCIOPOLITICO- 18
07-00-VOLUNTARIADO- 11
09-00-FACPSICOLOGICOS- 19
13-00-FUNCOGNITIVO- 10
14-00-FUNCFISICO- 9
16-00-SALUD- 20
17-00-CUIDADO- 17
" 18-00-SERSOCIOSANITARIOS- 16
19-00-SEGURIDAD- 11
20-00-ENTFISICO- 24
" 21-00-REDSOCIAL- 16
22-00-REDFAMILIAR- 13
23-01-APORTACIONMAYORES- 10
4-00-IMAGEN- 15
2
25-04-DIGNIDADERECHOS- 20
27-00-ESTATSOCIOECO- 10
31-01-PROPUESTASIDEAL- 15
32-00-EVALUACION- 11
04-00-CONCEPTO- €

04-03-VEJEZGENERAL- 7

Fuente:-Flaboracion-propiadesde-loexplotacion-de-informacion-de-Atias, Ti.

Mota:En:las-entrevistas: a-expertos/as-de- 05Cs- sobre-las-que-se- centra- este- andlisis,-la-autodeterminacién:(y-por:
ende: el empoderamiento- social,- liderazgo- y- autoestima- personal de- los- mayores): estd- mas- relacionado: con: el
codigo-género- (28),- con- “Socecopol”(23-verbatims,-que-reline-citas-sobre-sociedad, -2 conomia-y-politica), -dignidad-
derechos- (20),- actividades- (25),- participacion- (20),- imagen- (15),- y- activismo- (18),- por- ejemplo.- Sin- embargo, - la-
autodeterminacion-tiene-menos-coocurrencia, -es-decir-menos-niumero-de-citas, en-relacién-con-dave jez{solo-7-citas)-
y- el envejecimiento- activo- (solo- 5).- Es- dedir,: también- en- estos- términos- cuantitativos- del- analisis- discursivo,- la-
vinculacion-vejez/envejecimiento -y autodeterminacidn/empoderamiento-es-cask inexistente-y-apenas-se-generan-
citas-en-las-que-los-entrevistados/as-hablan-de-ambostemas-o-factores-como-dimensionesvinculadas.

Con- el factor- “autodeterminacion”- se- han- codificado- las- citas- o- verbatims- que- hacen- alusion- a- “referencias-
explicitas-a-empoderamiento,-a-la-autonomia-relativa-a-la-capacidad-de-decidir-y-tomar-decisiones.-Dotar-de-valor-e-
importancia-a-la-persona.

“Socecopol” (que- redne- las siglas-de- sociedad, - economia- y- politica): con- este-factor- se- han-codificad o+ las- citas- o+

verbatims-que-hacen-alusion-a-“los-sistemas- politicos, -sociales-y-econdmicos, -atencion-a-la-dependencia, sus<ausas:
y-caracteristicas”.
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