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Resumen: La menor participación de las mujeres en la industria minera predomina a nivel interna-
cional. En Chile, a pesar de las mayores remuneraciones, del nivel tecnológico y del déficit proyec-
tado de capital humano en el sector, las mujeres representan el 4,2% en las áreas operacionales. 
El objetivo de este trabajo es analizar el rol de las jefaturas mineras para revertir esta condición.

Con un estudio de caso, en la Compañía Minera Esperanza perteneciente al grupo Antofagas-
ta Minerals, ubicada en el norte de Chile, se entrevistaron en profundidad a nueve jefes de áreas 
operacionales.

Los resultados reportan lo imperativo de ejercer un liderazgo transformacional con perspectiva 
de género y con ello flexibilizar la gestión del recurso humano, facilitar la adaptación y proyección 
de las mujeres, promover las jefaturas femeninas y adjudicar a los jefes la responsabilidad de una 
gestión más simétrica. Estos hallazgos son centrales para una gestión estratégica en una industria 
que experimenta una alta demanda y un intenso dinamismo a nivel internacional.

Palabras clave: Liderazgos, modelos de gestión, minería, inclusión femenina.

Introducción 

La minería a nivel internacional es una industria eminentemente masculina, 
cuya hegemonía prevalece en la mayoría de los países latinoamericanos. En 
México las mujeres representan el 13,6%; en Colombia, el 5%, y en Perú, 
un 2% (Ministerio de Minas y Energía, 2012). No obstante, en Australia y/o 
Canadá, este porcentaje asciende a un 15% y 16% respectivamente (Fun-
dación Chile, 2014).

En Chile, del 7,1% de mujeres que trabajan en minería, solo el 4,2% se 
ubica dentro de la cadena de valor de la industria; es decir, por cada 

1	 Este estudio contó con el financiamiento del proyecto Fondecyt N° 1120026. En el marco 
del mismo, se presentó la ponencia “Los discursos sobre las restricciones de género en la 
industria minera en Chile” en el I Congreso Nacional de la Asociación Chilena de Investi-
gadores en Comunicación Social Pucón, celebrado los días 23 y 24 de octubre de 2014.

TRANSFORMING LEADERSHIP IN MINING: STRATEGIC MANAGEMENT 
FOR INCORPORATING WOMEN INTO THE INDUSTRY

Abstract: A low participation of women in the mining industry is a pre-
vailing issue around the world. In Chile, despite higher wages, technological  
level and the projected deficit of human capital in the sector, women  
represent 4.2% in operational areas. Therefore, the aim of this paper is 
to analyze the role of mining industry managers to reverse this condition.

By means of a case study in Compañía Minera Esperanza, part of the group 
Antofagasta Minerals, located in northern Chile, nine (9) heads of op-
erational areas were in-depth interviewed. Results reported the need of  
executing a transformational leadership with a gender perspective and 
thus a more flexible human resource management, as well as facilitating 
the adaptation and projection of women, promoting managerial positions 
for women and assigning heads of areas with responsibilities to a more 
symmetrical management. These findings are central to strategic manage-
ment in an industry experiencing high demand and intense dynamism at 
international level.

Keywords: Leadership, management models, mining, female inclusion.

TRANSFORMAÇÃO DAS LIDERANÇAS NA MINERAÇÃO: GESTÃO 
ESTRATÉGICA PARA INCORPORAR MULHERES À INDÚSTRIA

Resumo: A menor participação das mulheres na indústria de mineração 
predomina a nível internacional. No Chile, apesar das maiores remunera-
ções, do nível tecnológico e do déficit projetado de capital humano no 
setor, as mulheres representam 4,2% nas áreas operacionais. O objetivo 
deste trabalho é analisar o papel das chefias de mineração para reverter 
essa condição. Com um estudo de caso, na Compañía Minera Esperanza 
pertencente ao grupo Antofagasta Minerals, localizada no norte do Chile, 
entrevistaram-se em profundidade a 9 chefes de áreas operacionais. Os 
resultados informam a necessidade de exercer uma liderança transforma-
cional com perspectiva de gênero e com isso flexibilizar a gestão do re-
curso humano, facilitar a adaptação e projeção das mulheres, promover 
as chefias femininas e adjudicar aos chefes a responsabilidade de uma 
gestão mais simétrica. Essas descobertas são centrais para uma gestão es-
tratégica numa indústria que experimenta uma alta demanda e um intenso 
dinamismo a nível internacional. 

Palavras-chave: Lideranças, modelos de gestão, mineração, inclusão 
feminina. 

LA TRANSFORMATION DU LEADERSHIP DANS LE SECTEUR MINIER : LA 
GESTION STRATÉGIQUE POUR INTÉGRER LES FEMMES À L’INDUSTRIE

Résumé : La faible participation des femmes dans l’industrie minière 
domine la scène internationale. Au Chili, malgré des salaires plus élevés, 
le niveau technologique et le déficit projeté du capital humain dans le 
secteur, les femmes représentent 4,2 % dans les sièges opérationnels. Le 
but de cet article est d’analyser le rôle des directions minières pour re-
tourner cette condition.

Au cours d’une étude de cas dans la Compañía Minera Esperanza, ap-
partenant au groupe Antofagasta Minerals, situé dans le nord du Chili, on 
a interviewé en profondeur neuf chefs de sièges opérationnels.

Les résultats indiquent qu’il est impératif d’exercer le leadership trans-
formationnel avec une perspective de sexe et, ce faisant, d’assouplir la 
gestion des ressources humaines, de faciliter l’adaptation et la projection 
des femmes, de promouvoir les directions féminines et d’attribuer aux di-
recteurs la responsabilité d’une gestion plus symétrique. Ces résultats sont 
au cœur de la gestion stratégique dans un secteur connaissant une forte 
demande et de dynamisme intense au niveau international.

Mots-clé : Leadership, modèles de gestion, exploitation minière, inclu-
sion des femmes.
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trabajadora que se desempeña en faena, hay 13 trabaja-
dores desarrollando la misma labor (Fundación Chile, 2014; 
Casen, 2009). Además, contrariamente a lo esperado, se 
observa un estancamiento en la incorporación de modelos 
de gestión más inclusivos, capaces, por un lado, de mini-
mizar el predominio masculino y, por otro, favorecer la in-
corporación femenina al sector (Lozeva y Marinova, 2010; 
Tallichet, 2000). Entre 2012 y 2013, la cifra de mujeres en 
el rubro pasó de un 7,3% a un 7,1% en el país (Fundación 
Chile, 2014).

En este contexto, la prevalencia de modelos tradicionales 
de atracción y gestión de capital humano en minería se 
tornan adversos ante un escenario de escasez y altos ín-
dices de rotación, específicamente frente al creciente re-
querimiento de mano de obra. Aproximadamente 33.420 
nuevos puestos es la demanda total acumulada del sector 
con la aprobación de 29 proyectos mineros al 2022 en el 
país (Fundación Chile, 2014, 2013).

El rubro extractivo a nivel global se enfrenta a un dina-
mismo sin precedentes. Un ejemplo de ello es la industria 
canadiense que tendrá que contratar 100.000 nuevos tra-
bajadores para finales de 2020, con el objetivo de cubrir 
plazas recién creadas y reemplazar a aquellos trabajadores 
que se retiran o abandonan el sector (OCDE, 2013).

Diversos estudios internacionales destacan el valor estra-
tégico que tienen los liderazgos en la gestión de las em-
presas, en cuanto al éxito y desarrollo de la organización. 
La actitud de los jefes hacia las personas a quienes lideran 
influye directamente en el comportamiento y desempeño 
de los trabajadores (Alles, 2009; Kotter, 2004). Un es-
tudio realizado por Reuvers, Van Engen, Vinkenburg y  
Wilson-Evered (2008) en hospitales australianos mostró 
que los liderazgos transformacionales son el factor más 
relevante para potenciar una respuesta innovadora y de 
cambio en los equipos. No obstante, se afirma en este 
mismo trabajo que los liderazgos ejercidos por hombres 
potencian efectos más innovadores dentro de los equipos, 
que en el caso de las mujeres. Esto último, desde nuestra 
perspectiva investigativa, reforzaría los prejuicios de gé-
nero en los procesos de gestión de las compañías, más aún 
si estas son de predomino masculino.

Otras investigaciones, como las desarrolladas en Canadá 
por el Centre for Women in Politics and Public Leadership 
(2012) o la realizada en un yacimiento al noreste de  
Sudáfrica por Bezuidenhout y Schultz (2013), han analizado 
el impacto de los liderazgos dentro de los equipos y com-
pañías mineras. La primera tiene un enfoque de género y 
afirma que el liderazgo transformacional es la manera que 
deben adoptar las jefaturas para incrementar el número 
de mujeres en la industria. En la segunda investigación, se 

refuerza la necesidad de estrechar lazos más carismáticos y 
transformacionales entre los jefes y los trabajadores como 
una forma de potenciar el engagement de estos últimos 
con la compañía.

A partir de esto, el presente estudio, como parte de una 
investigación mayor, se centra en el caso de la Compañía 
Minera Esperanza, perteneciente al grupo Antofagasta 
Minerals, ya que ha sido el primer yacimiento minero del 
sector privado en Chile que implementó desde sus inicios 
un modelo de gestión mixto, el 2008, logrando en la ac-
tualidad que las mujeres representen el 12% de su dota-
ción (Cochilco, 2013).

Específicamente, el objetivo de este trabajo es analizar el 
rol estratégico de las jefaturas en la inclusión de las mu-
jeres al sector, y con ello los modelos de gestión que se 
están implementando en una industria altamente glo-
balizada. Por lo tanto, buscamos identificar las tareas y 
funciones de las jefaturas en este proceso; qué actitudes 
predominan en la relación entre jefes y trabajadoras; qué 
obstáculos han debido enfrentar, y cómo se proyecta esta 
transformación en la industria.

El presente trabajo está organizado en tres partes. La pri-
mera consta de la literatura sobre la teoría del liderazgo 
transformacional, mercado minero y teoría de género; la 
segunda sobre la metodología aplicada al estudio, y la ter-
cera presenta resultados y conclusiones.

Liderazgo transformacional 
en la industria minera 

Desafíos

En la actualidad, las condiciones de dinamismo y globaliza-
ción del mercado laboral minero y sus organizaciones a nivel 
internacional imponen nuevos desafíos, algunos de ellos re-
feridos a los liderazgos organizacionales, lo que implica tran-
sitar desde un enfoque tradicional, en donde el hombre se 
concibe como un capital humano inamovible y con poca ca-
pacidad de gestión y cambio, hacia una visión más transfor-
macional, en la que la flexibilidad y el dinamismo predominen 
en la gestión del recurso humano (Senge, 1994).

Esto ha significado implementar modificaciones en meca-
nismos validados en la industria como: negociaciones eco-
nómicas, incorporación de beneficios “bonos de gestión”, 
subsidio de salud, educación, entre otros, todos utilizados 
preferentemente como estrategias de atracción y reten-
ción del recurso humano, reforzando el perfil masculino y 
rol proveedor del trabajador minero que imperó en la in-
dustria del siglo XX (Salinas y Romaní, 2014).
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Este modelo de gestión se basa en lo que en la literatura 
se reconoce como liderazgo transaccional, es decir, el in-
tercambio de bienes y servicios entre líderes y subalternos. 
Este líder se enfoca en los medios para lograr sus fines 
personales, al mismo tiempo que da recompensa a quienes 
cumplan con las conductas necesarias para lograrlo, ejer-
ciendo una vinculación preferentemente de control y su-
pervisión con su equipo más que un trabajo colaborativo 
(Pérez y Camps, 2011).

Por lo tanto, la incorporación femenina al rubro implica, 
entre otras modificaciones, remover estos liderazgos, ya 
que es necesario incorporar mecanismos más flexibles que 
potencien la apertura hacia las mujeres en igualdad de 
condiciones (Ayala, 2012). Este cambio implica transitar 
desde liderazgos altamente centralizados y rígidos a des-
concentrados, con fuerte énfasis en la capacidades de 
adaptarse a los distintos contextos, optimistas, con ini-
ciativa y habilidades sociales y mayores grados de fle-
xibilidad. Es así como el liderazgo transformacional se 
diferencia por motivar el surgimiento de una conciencia 
colectiva, comprometiéndose al logro de una misión y vi-
sión del conjunto (Burns, 1978).

Lupano y Castro (2008) coinciden en la efectividad del lide-
razgo transformacional para potenciar, entre otros cambios, la 
conformación de equipos mixtos en industrias de predominio 
masculino (minería, construcción, silvicultura, transporte).

Las investigaciones acentúan la importancia de los líderes 
en las organizaciones, ya que se establece una relación 
de influencia entre el líder y los seguidores, cuyo eje está 
en la capacidad de motivar a otras personas a cumplir un 
objetivo común, y donde el resultado depende directa-
mente del contexto que circunscribe dicha relación (Pérez 
y Camps, 2011; Lupano y Castro, 2008).

No obstante, el líder transaccional y el transformacional 
como parte de la Teoría de Rango Completo de Liderazgo 
no son excluyentes entre sí, más bien pueden operar en 
el mismo sujeto, con distintos grados, otorgando al con-
texto las condiciones que activen o no los rasgos del líder 
(Bass y Avolio, 1997). El liderazgo transformacional, dentro 
de su gestión, estimula a los otros (trabajadores-colabo-
radores) a dar más de sí, generando cambios profundos a 
nivel organizacional y cultural (Ayala, 2012). Sus caracte-
rísticas son el carisma que genera en el equipo, ser un mo-
delo a seguir, motivación para alentar el espíritu de grupo, 
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estimulación intelectual, entregar lo máximo a sus traba-
jadores, además de poseer una conciencia individualizada. 
Es decir, el jefe debe considerar las particularidades perso-
nales de cada uno de sus trabajadores, para potenciar un 
trabajo en equipo como finalidad de su gestión, diferen-
ciando entre otras dimensiones los requerimientos tanto 
de hombres como de mujeres (Lupano y Castro, 2008).

Por el contrario, el liderazgo transaccional está centrado 
en el cumplimiento de obligaciones contractuales, siendo 
permanentemente monitoreados los objetivos y los resul-
tados alcanzados por el trabajador y su unidad (Antonakis, 
Avolio y Sivasubramaniam, 2003).

El líder transaccional gestiona el cumplimiento de sus pro-
pósitos a través del manejo por excepción activa, en donde 
el jefe define un estándar y controla frecuentemente el 
desempeño, aplicando correcciones al momento de detec-
tarse alguna desviación. En cambio, en el manejo por ex-
cepción pasiva, el control se aplica en intervenciones solo 
cuando se presentan dificultades o no se cumplen los obje-
tivos organizacionales (Pérez y Camps, 2011).

Los modelos de gestión y liderazgos 
de la industria minera

En los modelos de gestión y los tipos de liderazgos que se 
han ejercido en la minería predominan los rasgos transac-
cionales, ya que la alta competitividad del rubro acentúa 
la productividad como eje normativo de la estructura or-
ganizacional. Es decir, prevalecen las metas de produc-
ción, más que una transformación estructural de la gestión 
dentro de la industria (De Klerk, 2012).

En este contexto, aquellos yacimientos que han incorpo-
rado mujeres en sus unidades operacionales y transitan 
hacia la dotación mixta, han debido flexibilizar sus mo-
delos de gestión, modificando los mecanismos de nego-
ciación entre los jefes y las operadoras, y entre los mismos 
trabajadores, cambiando el lenguaje, las relaciones inter-
personales, la organización de las actividades, la distribu-
ción de las tareas, entre otras (Salinas, 2011). Asimismo, 
esto último también ha condicionado la implementación 
de procesos comunicativos que determinan la relación 
entre los líderes y sus seguidores hacia los objetivos orga-
nizacionales, logrando efectos positivos a nivel transversal 
en las compañías (Pérez y Camps, 2011).

Según Ayala (2012), se trata de un proceso incipiente, que 
no está del todo garantizado en los yacimientos mineros, 
ya que por una parte no se puede desconocer la fuerza que 
tiene la cultura hegemónica en el sector y, por otro lado, 
la inclusión femenina ha sido un fenómeno asistemático 

que tiene múltiples desafíos para los próximos años en la 
industria (Salinas y Romaní, 2014; Ayala, 2012).

Desafíos de la transformación de 
género en las jefaturas mineras

Los estudios a nivel internacional coinciden en que existe 
un conjunto de barreras que dificultan la incorporación y 
retención de las mujeres en la industria minera (Women 
in Mining, 2010; The Chamber of Minerals and Energy 
of Western Australia, 2009; Kemp y Pattenden, 2007), 
entre los que destacan los factores sociales y familiares, 
los relacionados con las características del negocio, y los 
requerimientos por validarse en un ambiente de predo-
minio masculino (Ayala, 2012; Pattenden y Tallent, 2012).

Las mujeres deben mostrarse ante sus colegas y jefaturas 
como personas aptas para el trabajo, lo que conlleva un 
desgaste emocional que deriva en un círculo vicioso, en 
donde el desempeño gira en torno a la validación y no 
en la proyección laboral de las trabajadoras en las com-
pañías (Fundación Chile, 2013; Women in Mining, 2010). 
La conciliación familia/trabajo representa una de las ma-
yores barreras de ingreso al mundo extractivo, según di-
versos estudios tanto en Chile como en Australia, Canadá 
y África (Fundación Chile, 2013; Women in Mining, 2013; 
The World Bank, 2009; Rio Tinto, 2009). La estructura fa-
miliar colapsa cuando la mujer transgrede las actividades 
tradicionalmente asignadas a su rol como mujer, madre o 
trabajadora (Fundación Chile, 2013; Escapa y Martínez, 
2010; Carbonero y Levín, 2007).

Otras barreras son las condiciones laborales: sistemas de 
turnos, extensas jornadas laborales, hostilidad del entorno, 
temperaturas extremas, altura y fuerza de la cultura mi-
nera (The World Bank, 2012; Salinas y Arancibia, 2006). Al 
respecto, Pattenden y Tallent (2012) afirman que las condi-
ciones laborales inflexibles en yacimientos australianos de 
Queensland, con sistemas de turnos prolongados y meca-
nismos “Fly in – Fly out” (idas y venidas) desde el trabajo a 
las ciudades de residencia de las trabajadoras, incrementa 
la disminución del rango de edad de mujeres que quieran 
mantenerse en la industria, como también restringe las 
posibilidades para aquellas que son madres de niños pe-
queños (Fundación Chile, 2013; Escapa y Martínez, 2010).

Modificar estas barreras implica reforzar el rol que desem-
peñen las jefaturas en la mantención de mujeres en las 
faenas, ya que a estas, al ejercer un “Role Model”, se les 
atribuye una posición de liderazgo frente a su equipo, ali-
neando las declaraciones de la compañía con prácticas 
que incorporan la dimensión de género (Ayala, 2012;  
Pattenden y Tallent, 2012).
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Por lo tanto, aún el liderazgo con perspectiva de género 
muestra escasos avances. Inclusive la industria canadiense 
fue identificada como una de las peor evaluadas y sindicada 
como una de las que mayor injerencia posee en la mantención 
de trabajadoras en el sector (Women in Mining, 2010). En 
consecuencia, estos avances y retrocesos son centrales para 
orientar una gestión estratégica de la industria que revierta 
la menor participación femenina en el rubro.

Teoría de género y mercado minero 

La teoría de género relaciona los roles productivo y repro-
ductivo, y cómo las desigualdades entre hombres y mu-
jeres están asociadas al modelo patriarcal (León, 2000). 
Asimismo, describe y diagnostica la forma de institu-
cionalizar y legitimar las diferencias entre ambos sexos  
(Painter-Morland, 2012).

Las diferencias de género son el cimiento donde se sostienen 
las relaciones sociales, fundamentando las distinciones per-
cibidas entre hombres y mujeres, una forma primaria de sig-
nificación de las relaciones de poder. El género comprende, 
según Scott (1986), cuatro elementos interrelacionados: 1) 
símbolos culturales disponibles y a menudo contradictorios; 
2) conceptos normativos que expresan interpretaciones del 
significado de estos símbolos, adoptando formas binarias 
(fuertes/débiles, activos/pasivas); 3) identidades subjetivas 
y, por último, 4) sistemas de parentesco, mercados laborales, 
sistemas educativos y la organización política. En otras pa-
labras, el género asume un carácter multifacético y descons-
tructivista, con tres niveles importantes: 1) el simbolismo de 
género, 2) la división del trabajo y 3) las identidades; por lo 
tanto, el género es individual, estructural, simbólico y asimé-
trico (Harding, 1986).

De este modo, la minería como actividad productiva de 
predominio masculino, se caracteriza a nivel internacional 
por una menor o casi inexistente participación femenina, 
lo que se traduce en que aquellas que han logrado in-
cursionar en el sector tienen menores remuneraciones, 
escasos cargos de alta responsabilidad y una rotación pro-
medio mayor (OIT, 2007).

Lozeva y Marinova (2010) señalan que, en la minería en Aus-
tralia Occidental, el análisis de género asociado con las re-
laciones del patriarcado y la explotación minera muestra la 
necesidad de un cambio transformacional, que contribuya en 
la sostenibilidad de los asentamientos en el desierto.

En Latinoamérica los estudios sobre la masculinidad son 
relativamente nuevos; existe escasa documentación y con 
disímil desarrollo. En lo específico, los primeros registros 
son de carácter histórico, en los que se narra la fuerza de la 
identidad masculina en la industria, los sistemas de turno, 

las estructura laboral, entre otros (Vergara, 2007; Zapata, 
2002). Posteriormente, son las investigaciones de carácter 
psicosocial las que comienzan a develar, a través de los 
discursos de los trabajadores, la situación de los hombres, 
las mujeres, las condiciones familiares, los efectos del sis-
tema de turno y los roles que los sujetos desempeñan en 
los espacios públicos y privados (Barrientos, Salinas, Rojas 
y Meza, 2009; Vergara, 2007).

Klubock (1995), en un estudio sobre la Compañía Minera 
El Teniente en Chile, destaca la importancia de la ideo-
logía de género en el moldeamiento de la clase traba-
jadora y cómo se estructuraron las identidades en este 
contexto. Ayala (2012) explora en un estudio cuantitativo 
los obstáculos de las mujeres en la minería, considerando 
la cultura minera, los aspectos organizacionales y el lide-
razgo. Salinas et al. (2011) coinciden con Ayala (2012) en 
la centralidad de la cultura minera; abordan en lo especí-
fico el discurso como dispositivo comunicacional, en donde 
los trabajadores a través del uso de un lenguaje indirecto 
ocultan la discriminación y una identidad masculina hege-
mónica. En síntesis, los antecedentes expuestos enmarcan 
el contexto de análisis del estudio.

Metodología

Realizamos un estudio de caso de carácter exploratorio con 
fines interpretativos y utilizamos la entrevista en profun-
didad, en torno a dos ejes centrales: las tareas y funciones 
de los jefes y sus modelos de gestión. Las entrevistas se 
realizaron entre los meses de julio de 2012 y junio de 2013 
en forma secuencial, de tal manera que cada entrevista re-
troalimentó la siguiente, integrando las observaciones en 
su análisis. Cada participante firmó un consentimiento in-
formado, que garantizó el anonimato y la confidencialidad 
de la información. Las entrevistas fueron grabadas y trans-
critas textualmente.

Descripción de la muestra

La muestra fue conformada por jefes de la Compañía Minera 
Esperanza que cumplían los siguientes criterios: 1) desem-
peñarse bajo un sistema de turnos (4x3 o 7x7); 2) ejercer el 
cargo de jefe en unidades con operadoras mujeres, y 3) tener 
una experiencia laboral no menor a tres años en el cargo. 
Bajo estos criterios, realizamos una entrevista de carácter pi-
loto que nos permitió revisar el protocolo de la misma, para 
luego efectuar ocho entrevistas a jefes. El promedio de edad 
de los entrevistados fue de 45 años. En cuanto a su estado 
civil, siete de ellos eran casados y uno soltero. El promedio de 
hijos de los entrevistados fue de tres. En términos de educa-
ción, todos tienen enseñanza media completa y, en algunos 
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casos, con enseñanza técnica o universitaria. En cuanto a sus 
cargos, hay superintendentes en áreas de mina, de personas 
y operaciones; también líderes de proyecto, jefes de entrena-
miento, e instructores de operaciones y mina. En cuanto al 
sistema de turnos, seis se desempeñan bajo un régimen de 
4x3 y dos en 7x7.

Antecedentes del caso de estudio 

La Compañía Minera Esperanza está ubicada a 180 kiló-
metros de la ciudad de Antofagasta, en el extremo norte 
de Chile, específicamente en la comuna de Sierra Gorda. Es 
un yacimiento de cobre y oro, que inicia su trabajo a me-
diados de 2008. Minera Esperanza, perteneciente al grupo 
Antofagasta Minerals y Marubeni Corporation, opera en 
Australia, Canadá, Perú, África, entre otros. Respecto al 
capital humano, sus procesos de selección, reclutamiento 
y mantención han permitido la incorporación de trabaja-
dores de la Región de Antofagasta con y sin experiencia 
previa en la minería, como también mujeres. De los 1.300 
trabajadores directos de la compañía, solo 134 son mu-
jeres, de las cuales 65 son operadoras de equipos mineros 
bajo un sistema de turno 7x7 (Cochilco, 2013)2.

2	 Al finalizar este trabajo, se anunció en la prensa regional (julio 
de 2014) que Minera Esperanza fue fusionada con la compañía 
El Tesoro, ambas pertenecientes al mismo holding Antofagasta  
Minerals, conformando la Compañía Centinela, lo que constituye 
un ejemplo del dinamismo del sector.

Análisis de la información 

Las entrevistas fueron analizadas según el sistema de 
codificación de la Grounded Theory (Trinidad, Carrero y  
Soriano, 2006), contemplando los siguientes pasos  
(Diagrama 1):

•	 Transcripción textual de las entrevistas a jefes de la 
Compañía Minera Esperanza.

•	 Análisis de los discursos, según tareas y funciones de 
jefes en faenas mineras, modelo de gestión de las jefa-
turas, y obstáculos de la mujer en la minería.

•	 Identificación de subcategorías asociadas a los dis-
cursos de las jefaturas

Resultados 

Tareas y funciones de jefes en faenas mineras

Dentro de las tareas y funciones que han debido desarro-
llar los jefes para incorporar a las mujeres en los equipos 
operativos, se destacan tres aspectos centrales: 1) la adap-
tación del ambiente laboral, 2) la distribución de cargos y 
3) promover la igualdad de oportunidades (Figura 1).

Respecto al primero, en sus discursos, los jefes señalan 
cambios en aspectos culturales (género) como: atenuar vo-
cabulario de los hombres, abordar temas femeninos y ser 
amables en la forma de impartir las instrucciones, todos 
factores que facilitan la incorporación de las mujeres.

Diagrama 1. Análisis de la información

Análisis de la Información

Primera Fase: Trascripción textual 

de cada entrevista

Segunda Fase: Análisis del 

discurso de acuerdo a tres ejes

Tercera Fase: Identificación de 

categorías por eje

Tareas y funciones de jefes en 

faenas mineras

Obstáculos en la inclusión de la 

mujer a la minería

Modelo de gestión de 

las jefaturas

Categorías asociadas 

Fuente: Elaboración propia.
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Figura 1. Tareas y funciones de jefes en faenas mineras

1. Adaptación del ambiente laboral 

• Atenuar vocabulario de los hombres
• Abordar temas femeninos
• Ser amable en las instrucciones 
• Modificar infraestructura

2. Distribución de cargos

• Propender las mismas 
responsabilidades 

• Considerar diferencias de género
• Efectuar discriminación positiva
• Generar estrategias de gestión

3. Igualdad de oportunidades

• Reclutar mujeres
• Potenciar relación de confianza 
• Promover oportunidades de género

Flexibilizar 

modelos de 

gestión para la 

incorporación 

femenina

Alcanzar metas de 

productividad 

Fuente: Elaboración propia.

Con respecto al segundo, por una parte, la distribución de 
cargos ha implicado que los jefes propendan a otorgar las 
mismas responsabilidades a hombres y mujeres en faena 
y, al mismo tiempo, deben tener presente las diferencias 
de género, utilizando estrategias de discriminación posi-
tiva; por ejemplo, cuando una trabajadora está embara-
zada, respetan los permisos y licencias. No obstante, los 
jefes insisten en que cada uno de estos aspectos ha sido 
abordado en forma intuitiva, ya que no han sido capaci-
tados para enfrentar la complejidad asociada a la gestión 
de equipos mixtos, precisando una estrategia para ello.

En el tercer aspecto, las jefaturas plantean la necesidad de 
promover la igualdad de oportunidades, propiciando, por 
ejemplo, que las trabajadoras puedan elegir o prescindir 
de alguna tarea específica (levantar peso). Sin embargo, 
esta situación es percibida en forma negativa por los com-
pañeros de trabajo, cuestionándose los aportes reales que 
las mujeres brindan en faena. Esta doble tensión en la es-
trategia de gestión de los jefes provoca que las trabaja-
doras tiendan a autoexcluirse de ejercer cargos vinculados 

al trabajo en mina y/o en el rajo del yacimiento. A conti-
nuación, algunos comentarios que expresan lo expuesto:

“[la mujer] hizo al hombre cambiar para asearse mejor, 
ser más ordenados y mejorar el lenguaje, ese es el gran 
rescate” (58 años, Instructor Mina).

“Hay cosas que uno no le va a poder pedir, lo que te 
decía, hay pegas que no va a poder hacer una mujer… 
lo hemos manejado de una forma bastante directa, ha-
blando con la gente “mira, no la vamos a mandar a ella”, 
una discriminación, pero al final del día que no sea im-
positiva, lograr que nazca de los mismos trabajadores, y 
que no se sientan…” (53 años, Superintendente de Ope-
raciones Mina).

Modelo de gestión de las jefaturas

En cuanto a los modelos gestión que han debido desarrollar 
los jefes para incorporar y mantener a las mujeres dentro de 
los equipos operativos, destacan cuatro aspectos (Figura 
2): dos que son favorables a la incorporación femenina —1) 



126 rev.  innovar vol.  26,  núm. 61,  JULIO-SEPTIEMBRE de 2016 

Organizaciones y Cultura

desarrollo de liderazgos flexibles y 2) respuesta a las nece-
sidades de la industria— y dos en un sentido contrario —3) 
predominio del enfoque tradicional y 4) sobrecarga de ac-
tividades para la jefatura—.

Respecto a la primera, los jefes en sus discursos señalan 
cambios favorables en aspectos vinculados al liderazgo, 
como disminuir el autoritarismo, potenciar las motiva-
ciones, fortalecer la confianza y propiciar una buena lle-
gada de las mujeres al equipo. Cabe destacar que estas 
prácticas no son desarrolladas de forma sostenida por 
todos los jefes, pero sí son destacadas como necesarias de 
incorporar a un mediano y largo plazo. En lo relacionado 
con lo que implica responder a las necesidades de la in-
dustria, los jefes son taxativos en señalar que la inclusión 
de las mujeres ha sido una política de la compañía, y con 
ello deben abordar un contexto laboral nuevo que exige 
una gestión diferenciadora y más flexible. Las mujeres son 
percibidas como un valor agregado para el rubro y en par-
ticular para la Compañía Minera Esperanza.

El tercer aspecto, que contradice lo anterior y que da 
cuenta de la complejidad del proceso de gestión, muestra 
la fuerza de los liderazgos tradicionales, expresados en la 

resistencia a los cambios en la gestión, la inexistencia de 
planes organizacionales para gestionar equipos mixtos, o 
la falta de capacitación en temáticas femeninas. El cuarto 
aspecto que fue destacado en los discursos es la sobre-
carga que implica para los jefes incorporar mujeres en 
las faenas mineras. Se requiere más control y supervisión 
como forma de mantener los estándares e índices de pro-
ducción dentro de los equipos, convirtiendo la gestión de 
los jefes en más compleja. A continuación, algunos comen-
tarios que ejemplifican lo expuesto:

“Los jefes deben tener un liderazgo de poder movilizar, de 
poder influir y de poder generar lazos culturales con las 
personas, confianza, posibilidad de opinión, posibilidad 
de cambio. Ese líder tenemos que trabajar acá” (53 años, 
Jefe de Entrenamiento Mina).

“El foco en cómo será el on boarding o aterrizaje de la mujer 
en la minería está en los jefes de turno; si un jefe de turno 
llega con una mentalidad cerrada o de no incorporación 
o no por diversidad es letal, esos viejos son los que han 
sido clave en la buena llegada o procesos que ha vivido la 
mujer para desarrollarse o seguir creciendo en la minería” 
(31 años, Superintendente Gestión de Personas).

Figura 2. Modelo de gestión de las jefaturas

1. Desarrollo de liderazgos flexibles 

• Disminuir conductas autoritarias 
• Potenciar las motivaciones
• Fortalecer la confianza 
• Promover líderes transformacionales
• Cuidar el on boarding de las trabajadoras

3. Predominio del enfoque tradicional 

• Homogeneización de género 
• No hay capacitación sobre temas 

 femeninos 
• Resistencia a cambios en la gestión con 

 perspectiva de género 
• Inexistencia de modelos de gestión de 

 equipos mixtos 
Rol estratégico del 

liderazgo 
transformacional 

condiciona la inclusión 
femenina

Desarrollar un liderazgo 
efectivo 

4. Sobrecarga en la jefatura 

• Jefes mantienen control de los equipos
• Aumento de demandas 
• Mujer complejiza el ejercicio del cargo 

en faena

2. Responder a las necesidades
de la industria

• Cumplir con porcentajes de mujeres 
• Favorecer su participación en operaciones 
• La mujer como valor agregado
• Incrementar el mercado femenino 
• El recurso humano masculino está 

 agotado en el mercado

Fuente: Elaboración propia.
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Obstáculos en la inclusión de la mujer a la minería

Dentro de los obstáculos visualizados por las jefaturas res-
pecto a la inclusión de la mujer en minería se destacan dos 
aspectos centrales: 1) una cultura minera hegemónica y 2) 
el predominio del enfoque tradicional de género (Figura 3).

En el primer aspecto, las jefaturas reafirman el contexto 
masculinizado y adverso que implica trabajar en faenas 
mineras y el predominio del machismo como modelo regu-
lador. La existencia de prácticas hegemónicas, como el uso 
de un lenguaje soez, la minería como espacio de hombres, 
el trabajo rudo, la infraestructura preferentemente mascu-
lina, la existencia de mitos y prejuicios femeninos, entre 
otros, son particularidades que dificultan la inserción fe-
menina en faenas operacionales.

El segundo aspecto está vinculado con el anterior. Se rela-
ciona con la fuerza del orden tradicional de género, que se 
acentúa en este contexto productivo. Es decir, la fertilidad 
femenina, maternidad, multiplicidad de roles, la carga psi-
cológica que afecta a las mujeres, la adaptación al sistema 
de turnos, el deterioro de la relación familiar, la masculini-
zación femenina o la inamovilidad laboral del sector, son 
todas problemáticas de las mujeres y que deben ser abor-
dadas por ellas mismas.

Con ello se retarda la incorporación de liderazgos transfor-
macionales que remuevan un ecosistema laboral altamente 

masculinizado y tradicional, retardando la presencia feme-
nina en la industria. A continuación, algunos discursos que 
ejemplifican lo expuesto:

“Yo creo que es porque es muy hermética; la minería 
carga con un estigma de ser muy machista, y no sé si 
la industria ha hecho algo por cambiar esa imagen” (34 
años, Asesor de Desarrollo).

“La estructura que tiene el negocio les da más pasada a los 
hombres que a las mujeres, les da más responsabilidades, 
más desarrollo, yo no entiendo por qué pero lo veo, lo veo 
en la minería, no en Esperanza, en la minería en general” 
(53 años, Superintendente de Operaciones).

Conclusiones 

La minería a nivel internacional es una industria eminen-
temente masculina, cuyos modelos tradicionales de atrac-
ción y gestión del capital humano son adversos para 
revertir el escenario de escasez, los altos índices de rota-
ción y la menor presencia femenina en el sector. No obs-
tante, el valor estratégico de las jefaturas y sus liderazgos 
es creciente en la industria, en cuanto al éxito y desarrollo 
de la organización, ya que la actitud de los jefes hacia las 
personas a quienes lidera influye directamente en el com-
portamiento y desempeño de los trabajadores.

Figura 3. Obstáculos en la inclusión de la mujer a la minería

Reproducción de una cultura 
minera hegemónica  

Ecosistema minero 
obstaculizador 

en el proceso de 
inclusión de la mujer en 

operaciones

1. Cultura minera hegemónica 
• Espacio de hombres
• Trabajo rudo 
• Infraestructura masculina
• Lenguaje soez 
• Mitos femeninos
• Sistema de turnos
• Valoración del machismo 
• Prejuicio del trabajo femenino

2. Predominio del enfoque 
tradicional de género

• Fertilidad
• Maternidad
• Multiplicidad de roles
• Carga psicológica
• Adaptación al sistema de turnos 
• Deterioro de la relación familiar 
• Masculinización femenina 
• Inamovilidad laboral 

Fuente: Elaboración propia.
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En este sentido, los hallazgos del estudio son coincidentes 
ante las condiciones de dinamismo y globalización del mer-
cado minero.

Por lo tanto, en el ejercicio del liderazgo es necesario tran-
sitar desde un enfoque tradicional, en donde el trabajador 
se concibe como capital humano inamovible, con escasa 
capacidad de gestión, hacia una visión más flexible y di-
námica que predomine en la gestión del recurso humano.

De este modo, la incorporación femenina a la industria 
exige, entre otras modificaciones, transformar el modo de 
ejercer los liderazgos de las jefaturas. Los yacimientos que 
han incorporado al sector femenino en sus unidades ope-
racionales han debido flexibilizar sus modelos de gestión, 
cambiando los mecanismos de negociación entre los jefes 
y las operadoras, así como entre los mismos trabajadores.

En el caso del Yacimiento Esperanza, se evidencian avances 
y retrocesos en la constitución y gestión de equipos 
mixtos. En consecuencia, es imperativo avanzar hacia la 
consolidación de un liderazgo transformacional que visua-
lice diferencias y particularidades de género entre los(as) 
trabajadores(as) y con ello flexibilizar la gestión del recurso 
humano. Por ejemplo, considerar la distribución de tareas 
y turnos; facilitar la adaptación y proyección del sector fe-
menino en el rubro promoviendo el desarrollo profesional 
de las operadoras; apoyar que ocupen cargos de jefatura, 
motivando al sector femenino a participar en la industria, 
así como otorgar a los jefes el real valor que tienen en la 
consolidación de una gestión más simétrica entre hombres 
y mujeres.

Estos hallazgos son centrales para una gestión estratégica 
en una industria que a nivel internacional experimenta una 
alta demanda y un intenso dinamismo. En consecuencia, evi-
denciamos una relación estrecha entre la incorporación y pro-
yección de las mujeres en las faenas mineras y el liderazgo 

de las jefaturas. Es decir, cuanto más flexible sea el modelo 
de gestión que la compañía posea frente a los obstáculos 
que afectan la incorporación y proyección de las mujeres 
(jornadas laborales, procesos de reclutamiento, capacitación, 
promoción vertical, etc.), más flexibles serán los liderazgos 
ejercidos por las jefaturas de la compañía (Diagrama 2).

Esta relación de interdependencia nos lleva a focalizar la 
atención en el rol de los jefes en este proceso. Hasta ahora 
la atención de las compañías mineras ha priorizado los 
cambios en la infraestructura en sus faenas; por ejemplo, 
con la adaptación de camiones de alto tonelaje, implemen-
tación de baños para mujeres, implementación de sala de 
lactancia, adaptación del vestuario; entre otros, siendo mo-
dificaciones importantes, pero no suficientes para abordar 
la complejidad que implica la dotación de equipos mixtos 
en faenas eminentemente masculinas.

En consecuencia, la experiencia internacional en minería 
muestra dos dimensiones que se contraponen: por una 
parte, un esfuerzo sostenido por lograr el acceso y propor-
ción de mujeres en el sector y, por otra, la existencia de 
restricciones de género como determinantes en el posicio-
namiento de las mujeres en la industria.

Entonces, el caso analizado evidencia aspectos positivos 
en las jefaturas, ya que han flexibilizado sus estilos de li-
derazgo, lo que en palabras de Antonakis et al. (2003) 
se conoce como transitar desde un direccionamiento por 
excepción pasiva, a uno de excepción activa, controlando 
—por ejemplo— las conductas autoritarias, potenciando la 
motivación de las trabajadoras, fortaleciendo la confianza, 
cuidando el lenguaje, entre otras acciones.

En términos propositivos, se espera que esta información 
permita desarrollar un modelo de gestión que posibilite el 
aumento de la inclusión de las mujeres a la industria, con 
especial énfasis en la centralidad de las jefaturas en este 
proceso de transformación.

Diagrama 2. Modelo de liderazgo vs. mujeres en la minería

Facilitadores

Obstaculizador

Mujer en la 

Minería

Liderazgo en 

Minería

Rígido 

hermético

Flexible

Fuente: Elaboración propia.
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Se espera promover condiciones más favorables de nego-
ciación y de género en el rubro, con un número más repre-
sentativo de trabajadoras en el sector. De esta manera, 
se modificaría la situación de excepcionalidad que tienen 
en la actualidad las trabajadoras insertas en la industria, 
permeando la organización con las prácticas y discursos 
de mujeres y hombres de manera más inclusiva. En esta 
misma línea, se propone que los planes que se diseñen a 
nivel estratégico organizacional y comunicacional aborden 
la dimensión de género en términos integrales en todo el 
proceso de gestión del recurso humano. Se requiere utilizar 
distintos medios de socialización laboral, donde se puedan 
analizar los estereotipos de género, ya sea a través de ta-
lleres formativos, medios de comunicación internos y ex-
ternos, en las actividades de recreación de la familia y el 
trabajador, en los sindicatos, entre otros.

Finalmente, es un desafío para los investigadores conti-
nuar analizando la transformación de los liderazgos de las 
jefaturas en la estructura de las compañías mineras, como 
una herramienta de gestión estratégica que facilite la in-
corporación, mantención y proyección de las mujeres en 
el rubro.
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