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Resumen

Este trabajo se propone mostrar la situacion actual de las mujeres en relacion a la
posibilidad de acceder a puestos de liderazgo, asi como explicar las metéaforas que se
emplean para representar dicha situacién. Se analizan principalmente las metaforas:
muro, techo de cristal y laberinto (Eagly & Carli, 2007). Asimismo se intenta dar
cuenta de transformaciones tanto de los grupos sociales, como de los roles sociales y
las organizaciones que favorecen el acceso de las mujeres a los puestos mas altos.
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Abstract

This work pretends to show the actual situation of women in relation to the possibility
to gain leadership positions, as well as to explain the metaphors used to represent this
situation. The metaphors analyzed are: the concrete wall, glass ceiling and labyrinth
(Eagly & Carli, 2007). Also, this work tries to show the transformations which occurs
in social groups, social roles and organizations, which favors women to gain the high
level positions in those organizations.
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Acceso de las mujeres a puestos de liderazgo: algunas explicaciones

El liderazgo constituye un fenémeno que tradicionalmente ha sido asociado al género
masculino. Schein (2001) se refiere a esta particularidad sosteniendo que cuando se
piensa en puestos gerenciales, se piensa en un hombre (Think manager, think male).
Esta particularidad ha generado que, a lo largo de la historia, las mujeres hayan ocupado
puestos de liderazgo en menor medida que los hombres.

Segun Cuadrado Guirado, Navas Luque y Molero Alonso (2006), en los Gltimos
afios se han propuesto numerosos factores explicativos para esta situacion. Se pueden
distinguir entre explicaciones centradas en variables personales (por ejemplo diferencias
en capital humano, como ser la formacidn y trayectoria profesional), variables centradas
en la situacioén (e.g., el contexto en el que hombres y mujeres se desempefian) y
explicaciones que parten de la existencia de un fendémeno de discriminacién (véase
Martinez-Pérez y Osca, (2004)).

Sarri6, Barbera, Ramos y Candela (2002) sostienen, en relaciéon con lo
antedicho, que es posible diferenciar entre explicaciones: a) de tipo psicol6gico
(e.g. diferencias en rasgos motivacionales, de personalidad, de valores); b) basadas
en la cultura organizacional (e.g. identidad laboral, lugar de trabajo); y c) de tipo
sociologico, por ejemplo decisiones que deben tomar las mujeres con respecto a
sus compromisos familiares.

Para Eagly y Carli (2004) la barrera impuesta por el prejuicio y la discriminacion
es una de las explicaciones mas fundamentadas acerca de la desproporcién entre
hombres y mujeres en puestos de liderazgo. Para estas autoras, el fenémeno de
discriminacion ocurre cuando las mujeres reciben menos oportunidades de ejercer
liderazgo aln cuando posean las mismas (0 superiores) credenciales académicas o
trayectorias laborales que los hombres. Otra de las situaciones en las que se pone en
evidencia actitudes discriminatorias hacia las mujeres, es en el analisis comparativo de
sueldos. En Estados Unidos un estudio llevado a cabo por la GAO (Government
Accountability Office) durante el periodo 1983-2000 demostro que las mujeres ganan
en promedio un 44% menos que los hombres en puestos similares. Estas cifras tienden
a replicarse a nivel internacional.

Eagly y Carli (2007), argumentan que el prejuicio hacia las mujeres lideres es
generado a partir de asociaciones mentales concientes y no concientes entre las
siguientes categorias: hombre, mujer y lider.

Las personas suelen asociar al género masculino y femenino con diferentes rasgos
y caracteristicas, relacionando mayormente a los hombres con los atributos vinculados
al liderazgo. Por lo general, se tiende a asignar a los hombres cualidades tales como la
competencia, el control, la racionalidad y la asertividad. En cambio las mujeres suelen
ser calificadas como: sensibles, amigables, expresivas y preocupadas por los otros
(e.g. Broverman, Vogel, Broverman, Clarkson & Rosenkrantz, 1972; Deaux & Lewis,
1984). Dichas caracteristicas se irian consolidando en los representantes de uno u otro
género como consecuencia de procesos de socializacién diferenciales en mujeres y
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varones. De esta manera, los diferentes contextos sociales conforman estereotipos de
género. Estos son entendidos como un conjunto de creencias compartidas socialmente
acerca de las caracteristicas que poseen hombres y mujeres (e.g. Ashmore, Del Boca &
Wohlers, 1986; Bem, 1974; Eagly y Karau, 2002; Moya 2003).

Por lo general, los prejuicios suelen surgir cuando se percibe que existe cierta
incongruencia entre el rol a ocupar dentro de una organizacion y las caracteristicas
estereotipicas asignadas a determinados postulantes o a quienes ya estén ocupando
el rol, en este caso las mujeres. Estas, tienden a ser consideradas menos
competentes que sus pares masculinos y menos capaces de controlar a otros en
puestos de liderazgo (Eagly & Carli, 2001). En relacion con esta tematica, algunos
autores consideran que tanto los lideres como los seguidores poseen un guion
acerca de cuales serian las conductas esperadas de una persona para ser considerada
lider (Wofford, Godwin & Wittington, 1998). Estos guiones se conocen con el
nombre de teorias implicitas. Dichas teorias implicitas del liderazgo sefialan las
creencias acerca de como los lideres se tienen que comportar para ser considerados
como tales y qué se espera de ellos (Eden & Leviatan, 1975; Wofford & Goodwin,
1994; Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs & Fleishman, 2000).

Eagly y Karau (2002) proponen una teoria acerca del prejuicio hacia las mujeres
en virtud de las incongruencias entre los diferentes roles a desempefiar. Esta es
una extensidn de la teoria del rol social (Eagly, 1987) que propone que los sujetos
se comportan de acuerdo a las expectativas que la sociedad asigna a su género. La
nueva teoria engloba dos tipos de expectativas o normas que son asignadas a
ambos géneros: las descriptivas que hacen referencia a aquello que los miembros
de un grupo efectivamente hacen, y las prescriptivas que refieren a lo que estos
deberian hacer.

En términos generales, las personas tienden a creer que para ocupar y
desempenfarse efectivamente en puestos de liderazgo (especialmente en las
organizaciones de mayor prestigio social) es necesario desplegar cualidades
masculinas. Dicha percepcion ha presionado a muchas mujeres a adoptar un estilo
de liderazgo similar al de los hombres. Sin embargo, cuando algunas mujeres llegan a
ser consideradas igual de competentes que sus pares varones, las personas tienden a
considerar que violan las normas esperadas socialmente (o prescriptivas) para las
mujeres, y pasan a ser consideradas demasiado frias o racionales. Algunos estudios
han demostrado que cuando las mujeres presentan sus ideas de manera asertiva y
directiva suelen ser vistas como poco confiables e incapaces de lograr influencia sobre
otros, las personas tienden a reaccionar mas negativamente frente a mujeres dominantes
gue frente a hombres con las mismas caracteristicas (Butler & Geis, 1990). Si bien,
tanto hombres como mujeres tienden a evaluar con mayor frecuencia de forma negativa
a las mujeres lideres, en comparacion con los varones lideres, esta actitud es mas
comun entre los hombres que entre las mujeres (Geller & Hobfoll, 1993). Aparentemente
los hombres suelen percibir mas positivamente a aquellas mujeres que combinan una
actitud asertiva y competente con cualidades femeninas (e.g. calidez).
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De acuerdo a lo antedicho, las mujeres lideres pueden llegar a ser evaluadas
negativamente por dos razones: ya sea porque no despliegan las caracteristicas
gue comunmente las personas relacionan con el liderazgo efectivo o porque, en el
caso de que las desplieguen, son consideradas poco femeninas. De ambas formas,
existe incongruencia entre el rol de liderazgo y el rol social. Esto genera como
consecuencia que las mujeres deban duplicar sus esfuerzos para poder acceder y
mantenerse en puestos jerarquicos, exigencia que favorece a sus colegas masculinos
(Foschi, 2000). Ademas, a fin de ejercer un liderazgo efectivo, se ven obligadas a
combinar atributos asociados al liderazgo masculino (asertividad, competencia, control)
con cualidades femeninas, con el objetivo de lograr no ser rechazadas principalmente
por sus pares varones. En un estudio local acerca de teorias implicitas acerca del
liderazgo masculino y femenino (Lupano Perugini & Castro Solano, 2008), se
hallaron resultados que confirman dichas ideas. En el mencionado estudio, se
solicitaba a las personas que caracterizaran prototipos ideales de lideres hombres
y mujeres. Se hallé que a los prototipos masculinos de liderazgo se los suele
relacionar con caracteristicas como la capacidad de conduccién y el logro de
resultados obtenidos. En cambio, los prototipos femeninos eran asociados con
atributos tales como la proteccién y la consecucion de beneficios sociales,
caracteristicas que se corresponden con rasgos tipicamente asociados al género
femenino. Sin embargo, los participantes de dicho estudio consideraron que las
lideres mujeres también despliegan caracteristicas como la firmeza y la habilidad
para superar obstaculos, las cuales son asociadas por lo general al género
masculino. Dichos resultados dan cuenta de la necesidad de combinar atributos
de ambos géneros para consolidar un liderazgo femenino efectivo.

Eagly y Carli (2007), destacan el caracter automatico de los estereotipos. En
la actualidad, muy pocas personas tienen la intencién explicita de discriminar a
algun grupo social pero, en el caso del liderazgo, las personas asocian de manera
automatica la figura de un buen lider con la de un hombre y actdian en consecuencia
generando conductas discriminatorias. Las autoras destacan el hecho de que las
personas suelen verse influidas por el uso de estereotipos cuando cuentan con
poca informacion acerca de determinados grupos. Dichos estereotipos les permiten
predecir el comportamiento individual de los integrantes de esos conjuntos.
Ademas, por razones de economia cognitiva, las personas suelen descartar
informacidn que contradiga a los estereotipos, lo cual favorece su reproduccién
social y caracter estable de los mismos.

El hecho de ser competente no le asegura a una mujer el avance hacia la misma
posicién en comparacion con un hombre de similar desempefio (Heilman, 2001). Este
hecho prueba la influencia de los estereotipos de género en el entorno laboral. Ademas,
muchas veces, los logros de las mujeres son devaluados y sus éxitos suelen ser atribuidos
a factores externos (e.g. suerte) y no a sus capacidades o habilidades.

El nivel de prejuicio y discriminacion hacia la mujer se hace mas evidente en
determinadas circunstancias, por ejemplo, cuando las mujeres desean acceder a
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puestos jerarquicos en organizaciones que se las han considerado como tipicamente
masculinas ya sea por el tipo de actividad predominante, por su cultura
organizacional (valores y creencias), por la conformacion de los planteles de
empleados (mayormente hombres) y/o porque los cargos mas altos hayan sido
ocupados tradicionalmente por hombres (e.g. instituciones militares). Lo
antedicho, ya se habia visto reflejado en un estudio meta-analitico realizado
Eagly y Johnson (1990) en el que se destacaba, principalmente, la importancia
de la ocupacion de un rol congruente con el género [véase también Cuadrado
(2002); Druskat (1994); Gardiner & Tiggerman (1999); Ridgeway (2001); Rosener
(1990); Van Engen, Van Der Leeden & Willemsen (2001)]. Esto quedd
reconfirmado en un meta-analisis posterior realizado por Eagly, Karau y Makhijani
(1995) sobre género y eficacia de los lideres que demostrd que las mujeres son
mas eficaces en organizaciones y roles definidos de forma femenina (aquellos
que exigian habilidades interpersonales: cooperacién, ayuda; piénsese en
organizaciones de tipo educativas). Asimismo, cuando las tareas de la organizacion
son definidas de modo neutral (ni tipicamente femenina, ni masculina), los hombres
suelen ser percibidos mejor capacitados para ocupar los puestos mas altos (Davison
& Burke, 2000).

Ademas, el nivel de prejuicio aumenta a medida que se avanza en la escala jerarquica.
El mencionado meta-analisis hall6 que se suele percibir a los hombres como mas eficaces
en las posiciones de primer nivel mientras que las mujeres son mas eficaces en la de
segundo nivel (direccion media).

De acuerdo con Cuadrado Guirado, Navas Luque y Molero Alonso (2006),
dos décadas atras existia poca informacion sobre mujeres y liderazgo porque muy
pocas ocupaban esos puestos. Lo antedicho da cuenta de que la relacién entre el
fendmeno del liderazgo y el género ha ido cambiando segun transcurren los tiempos
histéricos. La psicologia social suele explicar estos cambios a través del uso de
algunas metaforas.

Metaforas acerca del liderazgo femenino: cambios y evolucion

El hecho de pensar que una mujer puede acceder a los puestos més altos en las
organizaciones 0o, incluso, gobernar paises constituye una realidad contemporanea.
Hace unos siglos atras esto era impensable a excepcion de algunas mujeres que, por su
linaje, se han constituido en Reinas principalmente de las naciones del viejo continente.
Hoy dia las mujeres llegan a convertirse en las maximas dirigentes de una nacion por
eleccion de los ciudadanos, basta sélo pensar en los ejemplos latinoamericanos como
ser el caso de Chile y Argentina.

Autoras como Eagly y Carli (2007) grafican la evolucién de las mujeres en el
acceso a puestos de liderazgo a través de tres metéaforas: EI Muro, EI Techo de cristal,
El Laberinto:
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El Muro

Esta metafora explica la situacién de las mujeres hasta mediados del siglo pasado
aproximadamente.

Las mujeres fueron obteniendo progresivamente el acceso a los mismos derechos
que los hombres como ser el voto o el derecho a obtener las mismas credenciales
académicas que sus pares masculinos. Hasta estos afios existia una clara diferenciacion
de roles: de los hombres se esperaba que fueran quienes trabajaran fuera del hogar y
proveyeran el sustento econémico a la familia 'y, las mujeres, eran las encargadas de la
vida hogarefia.

Los diferentes cambios histdricos y sociales, sumados a las crisis econémicas, fueron
dando lugar al ingreso de las mujeres en el mercado laboral. Su incorporacion fue
paulatina asi como también fue lento el acceso de las mujeres al mundo académico,
obteniendo en un principio titulos mas allegados a las caracteristicas de su género, por
ejemplo titulos docentes [véase, para un analisis mas pormenorizado en América Latina
y en especial Argentina: Davini (1995), Dussel (1997), Tedesco (2000)].

Hasta los afios 1960/1970, el mercado laboral y académico estuvo dominado
principalmente por los hombres y solo se asistia a una incipiente inclusion de la mujer.
Esto determinaba que el acceso a los puestos mas altos fuera propiedad exclusiva de
los hombres. Segun Eagly y Carli (2007), si bien solo algunas pocas mujeres podian
atravesar estas barreras, éstas eran aceptadas sin mayores cuestionamientos por la mayor
parte de la gente.

El Techo de Cristal

En los afios setenta la situacién empez6 a cambiar. Las mujeres empezaron a tener
acceso a los puestos altos pero sélo hasta determinado nivel en la escala jerarquica de
las organizaciones. Este fenémeno se lo conoce con el nombre de techo de cristal.
Dicha metafora fue introducida por dos periodistas (Carol Hymowitz y Timothy
Schellhardt) en 1986 en Estados Unidos a través del Wall Street Journal y, desde ese
momento, es utilizada por periodistas e investigadores para intentar explicar dicha
situacion. Intenta mostrar que existen barreras invisibles pero efectivas que permiten
a las mujeres avanzar sélo hasta los niveles medios en las organizaciones. Esta metafora
se basa en las expectativas sociales que son depositadas en las mujeres y que perjudican
el acceso a puestos de liderazgo.

Las primeras argumentaciones que surgieron para explicar por qué las
organizaciones prefieren hombres para sus puestos jerarquicos fue el hecho de que las
mujeres presentan inconvenientes para responder a las demandas laborales y familiares.
Muchos autores han citado y documentado cuales pueden ser posibles barreras que
impidan atravesar el techo de cristal (e.g., Eyring & Stead, 1998; Morrison, 1992;
Ragins, Townsend & Mattis, 1998). Algunas de ellas se muestran en la siguiente tabla:
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Tabla 1. La metéfora del Techo de Cristal. Principales barreras que dificultan el acceso
de las mujeres a las posiciones de liderazgo.

BARRERAS ORGANIZACIONALES

Consisten en practicas que colocan a las mujeres en desventaja en comparacion
con sus colegas hombres igualmente capacitados.

Algunas de estas barreras son:

e Exigencia de altos estandares de rendimiento y esfuerzo hacia las mujeres, en comparaciéon con
los hombres.

e Existencia de Culturas corporativas hostiles: se refiere a ambientes de trabajo en los que los
valores y las normas desalientan el equilibrio entre altas aspiraciones de desarrollo de carrera con
obligaciones no laborales. Requieren que las mujeres logren resultados mas ambiciosos con menos
recursos (Morrison, 1992; Ohlott, Ruderman & McCauley, 1994).

e Existencia de prejuicios y discriminacion: reflejados en la tendencia a preferir trabajar e interactuar
con personas que son similares tanto actitudinalmente como demograficamente. Si en una
organizacién predomina un grupo determinado (e.g., hombres americanos), y si las decisiones se
basan en la preferencia de este grupo, esto genera un sesgo importante a la hora de recomendar
ascensos (Cox, 1993).

e Falta de apoyo y reconocimiento hacia las mujeres.

* Falta de oportunidades de desarrollo para las mujeres.

BARRERAS INTERPERSONALES

Consisten en obstaculos que se les presentan a las mujeres en el contexto laboral, méas
especificamente, en las relaciones de trabajo.

Algunas de estas barreras son:

e Existencia de prejuicios masculinos, basados en estereotipos y preconceptos.

e Falta de apoyo interpersonal y emocional. Muchos estudios han demostrado que las mujeres
lideres experimentan en mayor medida la falta de apoyo en sus carreras comparados con hombres
lideres en términos de aceptacion, informacion, flexibilidad y relaciones de colega a colega (Morrison,
1992; Oakley, 2000, Ohlott, Ruderman & McCauley, 1994; Ragins, Townsend & Mattis, 1998).

e Exclusién de reuniones informales.
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BARRERAS PERSONALES

Consisten en circunstancias de la vida personal de las mujeres y/o en la falta de
determinados conocimientos que les impiden progresar en sus carreras.

Algunas de estas barreras son:

e Falta de habilidades sociales y politicas (Bell & Nkomo, 2001; Bierema, 1999; Morrison, 1992)

e Conflicto entre responsabilidades hogarenas y laborales (Ruderman, Ohlott, Penzer & King, 2002)

En la actualidad las explicaciones con mayor peso son las apoyadas en el prejuicio
y ladiscriminacion como se detall6 previamente (e.g. Eagly y Karau, 2002; Morales &
Cuadrado Guirado, 2004).

A diferencia del periodo antes descripto (el muro) en el que las diferencias entre
hombres y mujeres en materia laboral eran pasivamente aceptadas, a partir de este
momento surge el interés en reducir la brecha entre los géneros en el terreno del liderazgo.
Esto se revela en la creacion de determinados organismos para el tratamiento de la temaética.
Por ejemplo, en 1995 se crea en Estados Unidos la <Comisién Federal para el Techo de
Cristal> (Federal Glass Ceiling Commission). En el mismo afio en Pekin se debatid sobre
el tema en la <1V Conferencia mundial sobre las mujeres>. En el &mbito europeo se han
desarrollado programas comunitarios de empleo como el denominado NOW (New
opportunity for women); también el proyecto transnacional <Norwdi-XXI Formacion de
mujeres directivas> tiene la finalidad de impulsar la incorporacién de mujeres con
formacién académica a la direccion empresarial (véase Barbera, Ramos & Sarrid, 2000).
En Argentina, organizaciones como el Consejo Nacional de la Mujer llevan adelante
politicas de inclusién como las mencionadas. Ademas, algunos impulsos por parte de
la dirigencia politica van en esta linea, por ejemplo las propuestas por parte del
Ministerio de Defensa para fomentar la inclusion de mujeres en las Fuerzas Armadas y
laerradicacion de discriminaciones de género en este ambito [véase Ministerio de Defensa
de la Nacidn Argentina (2007); Lupano Perugini, Castro Solano & Casullo (2008)].

Si bien esta metafora ha sido utilizada para explicar este fenémeno en los Gltimos
afios, Eagly y Carli (2007) argumentan que esta cayendo en desuso. Las razones para
su reemplazo se relacionan con las nuevas cifras que circulan en el mercado internacional
del trabajo. Estas autoras sostienen que, en el Gltimo tiempo, las mujeres ocupan en
mayor medida puestos de alto nivel en el ambito empresarial y en otros &mbitos como
puede ser la politica.

En primer lugar, se ve un incremento general en la formacidn académica de las
mujeres. Para citar algunas cifras: en EE.UU., las mujeres obtienen el 51% de los
titulos de grado y el 45% de los estudios avanzados (posgrado) (U.S. Bureau of the
Census, 2000). Esta situacion se repite en Argentina. Durante el afio 2004 el Ministerio
de Educacion de la Nacion realizo una investigacion que presentaba como uno de sus
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objetivos estimar las diferencias seglin sexo en el porcentaje de alumnos graduados.
Se realiz6 sobre 461.127 estudiantes de siete carreras (Medicina, Comunicacion,
Psicologia, Derecho, Administracion, Informéatica y Contabilidad) en todas las
Universidades Nacionales, con excepcién de la Universidad de Buenos Aires - UBA -.
Del total de los alumnos graduados durante el 2004, el 57% estuvo representado por
mujeres. Esta cifra se acrecienta en determinadas carreras como Psicologia y
Comunicacién Social y disminuye en carreras como Informatica (Toronchik, 2005).

En materia laboral, en Estados Unidos las mujeres constituyen el 46% de las
personas empleadas (U.S. Bureau of Labour Statistics; 2002, 2007). Estos datos son
bastante similares en otros paises industrializados del mundo (Wirth, 2001). En
Argentina (Capital Federal) para el afio 2002 los datos mostraban casi las mismas
cifras en cuanto al porcentaje que representan las mujeres empleadas (47,3%) (INDEC,
2002). Sin bien los porcentajes cambian cuando se tratan de puestos de liderazgo,
algunos estudios muestran el gran avance que han tenido las mujeres en los tltimos 20
afios (e.g. U.S. Bureau of Labour Statistics, 2007). Las cifras sefialan que en EE.UU.
las mujeres constituyen el 42% de los cargos legislativos, oficiales de seguridad y
managers; en Espafia el 32%; en Argentina el 25% y, el 10% en Japén.

Las nuevas cifras llevan a pensar en una nueva metafora.

El Laberinto

Eagly y Carli (2007) destacan como el Wall Street Journal en el afio 2004
nuevamente realizé un analisis acertado de la realidad y adelanté que, en virtud de los
Gltimos cambios producidos, ya no resulta atinado seguir hablando del techo de cristal.
Fue nuevamente la columista Hymowitz quien propuso este debate.

Las mencionadas autoras proponen la metéafora del laberinto para explicar la situacion
actual de las mujeres en relacion al liderazgo. Esta metafora muestra que no existen barreras
imposibles de atravesar hacia los puestos mas altos y que, ademas, no son totalmente
invisibles. Las mujeres no tienen denegado el acceso a los puestos jerarquicos sino
gue, a diferencia de los hombres, deben sortear mayor cantidad de obstaculos para
poder llegar a ellos. Los caminos correctos para poder avanzar pueden ser dificiles de
hallar, esta particularidad es la que se quiere representar con la idea de laberinto.

Una de las situaciones en las que se evidencia claramente esto es en el hecho de
gue muchos estudios dan cuenta de que las promociones y ascensos dentro de las
organizaciones son mucho mas lentos para las mujeres que para los hombres, a pesar
de que su formacion y experiencia laboral sean similares (e.g. Mitra 2003; Smith, 2002).

Cuarta Metafora: El precipicio de Cristal

Las metaforas antes expuestas son propuestas por la linea norteamericana liderada
por Eagly y Carli. También resultan importantes los trabajos realizados en conjunto
con Karau acerca de la teoria del prejuicio hacia las mujeres lideres.
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Otros autores como Ryan y Haslam (2005) proponen un nuevo concepto que es el
de precipicio de cristal que puede considerarse como otra posible metafora explicativa.
Estos autores, también parten del analisis de una noticia periodistica publicada en The
Times en el afio 2003 titulada: Mujeres en puestos directivos: ¢una desventaja o un
inconveniente? La nota resaltaba el hecho de que las mujeres obtienen peores resultados
gue los hombres en puestos directivos. Estos autores sostienen que esta situacion se da
como consecuencia de que, si bien una mayor cantidad de mujeres acceden a puestos
directivos, lo hacen en los que se corre un mayor riesgo de fracasar.

Esta linea de investigacion intenta dilucidar las posibles razones para que se de
esta situacion. A partir del analisis de empresas britanicas pretenden discernir si a las
mujeres se les ofrecen los puestos mas altos en empresas en crisis porque se considera
gue sus caracteristicas estereotipicas de género les permitirian a las mujeres lidiar con
los aspectos socio-emocionales que toda crisis conlleva o, por el contrario, porque
existiria un sexismo hostil que buscaria el fracaso de la mujer situdndola en los puestos
directivos en los que es dificil triunfar.

Discusion

Este trabajo se proponia mostrar la situacién actual de las mujeres en relacion a la
posibilidad de acceder a puestos de liderazgo, asi como explicar las metaforas que se
emplean para representar dicha situacion. En los Gltimos afios se han producido algunos
cambios que favorecen la inclusion de las mujeres en los puestos mas altos de las
organizaciones. Si bien las estadisticas actuales denotan que las mujeres no presentan
barreras rigidas para ascender (como pasaba hace unas décadas atras en los periodos
representados por las metaforas del muro y el techo de cristal), sin embargo, para poder
llegar a la cUspide de las organizaciones deben sortear muchos mas obstaculos que los
hombres, o sea atravesar el laberinto. Ademas, deben esperar mas tiempo para ser
ascendidas y, tal como fue expuesto previamente, muchas veces los sueldos son menores.
Lo que se intenta mostrar con estos datos es que, en virtud de la incongruencia de roles
gue presentan las mujeres entre el rol de género y el de lider, deben esforzarse mucho
mas que sus pares masculinos para obtener los mismos resultados, las mujeres deben
demostrar niveles incuestionables de excelencia para ser consideradas lideres exitosas.

El mayor acceso de las mujeres a puestos de liderazgo no se da de forma azarosa
sino que constituye el resultado de una serie de transformaciones que se van produciendo
tanto en las mujeres como en las organizaciones y roles sociales.

Morales y Cuadrado Guirado (2004) sostienen la necesidad de percibir a las mujeres
como un grupo social en cambio que tienen un estereotipo dinamico caracterizado por
un aumento de caracteristicas de personalidad agénticas. Algunos autores comentan
cudles serian los cambios masculinos que han tenido las mujeres: (a) el valor que ellas
comenzaron a darle a los atributos del mundo del trabajo como: la libertad, el desafio,
el liderazgo, el prestigio y el poder (Konrad, Ritchie, Lieb & Corrigall, 2000); (b) las
aspiraciones universitarias (Austin, Parrot, Korn & Sax, 1997); (c) el animarse a exhibir
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comportamientos desafiantes y riesgosos (Byrnes, Miller & Schafer, 1999); y (d) el
comenzar a autodescribirse de manera mas competente, asertiva y dominante (Twenge,
1997, 2001).

Sumado a esto, algunos cambios actuales en las organizaciones benefician a las
mujeres. En las organizaciones actuales se tiende a enfatizar las relaciones democraticas,
la toma de decisiones participativa, la delegacion y le liderazgo de equipo; habilidades
gue son principalmente adscriptas a las mujeres (Eagly, 2003). En la medida que las
organizaciones cambian hacia la valoracion de cualidades mas femeninas, la
incongruencia de rol que subyace al prejuicio hacia las mujeres lideres tiende a
moderarse. Eagly y Carli (2004) suponen que dicha incongruencia estaria minimizada
ya que las mujeres tienden a convertirse en mas masculinas a la par que los roles de
liderazgo van asumiendo caracteristicas mas femeninas.

De acuerdo con Cuadrado Guirado, Navas Luque y Molero Alonso (2006), tanto
los medios de comunicacién, como los libros divulgativos, como la literatura académica,
destacan el papel cada vez mas importante de las caracteristicas femeninas en el
desempefio de un liderazgo eficaz. Parece advertirse un cambio en los roles de liderazgo
hacia caracteristicas mas andréginas que combinen atributos de ambos géneros. En
este sentido, de acuerdo a las propuestas de Eagly y Karau (2002), aquellas mujeres
gue logren acoplar a sus caracteristicas estereotipicas de género cualidades agénticas
seran las que se veran favorecidas en su recorrido por el laberinto hacia los puestos
mas altos de las organizaciones actuales.

Futuros estudios deberan dar cuenta con mayor especificidad acerca la situacién
de la mujer en contextos latinoamericanos como Argentina e indagar cuales pueden
ser posibles obstaculos que se le presenten a las mujeres en las organizaciones teniendo
en cuenta variables contextuales como puede ser el tipo de cultura organizacional, la
conformacion del plantel de empleados, el tipo de actividad predominante, etc.
Surge la necesidad de estudios que combinen tanto las variables individuales como
también las organizacionales y contextuales para el andalisis de fendémenos
complejos atravesados por multiplicidad de factores como es el caso del liderazgo
y su vinculacién con el género.
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