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Resumen

El concepto de techo de cristal es una barrera invisible pero omnipresente que
histéricamente ha impedido a las mujeres acceder a puestos ejecutivos de alto nivel, tanto
en el mundo empresarial como politico. A pesar del progreso hacia la igualdad de género,
las mujeres todavia enfrentan obsticulos significativos en su busqueda de roles de
liderazgo. Este estudio tiene como objetivo explorar en profundidad los diversos desafios
que las mujeres experimentan, tanto interna como externamente, en su objetivo de acceder
a posiciones de liderazgo de alta responsabilidad. Las barreras internas representan un
desafio significativo para las mujeres, ya que pueden desanimarse incluso para solicitar
puestos de liderazgo. Los desafios externos pueden dificultar aun mas el camino hacia
una carrera de liderazgo, ya que entran en juego varios factores externos. El objetivo
principal de este trabajo es obtener una vision general y una mejor comprension de los
desafios actuales que enfrentan las mujeres al resumir y contextualizar la literatura actual.
Para lograr esto, se sometieron a andlisis deductivo fuentes primarias y secundarias
relevantes sobre este tema. Los hallazgos indican que las mujeres tienen que superar un
conjunto de desafios interconectados, a menudo teniendo que luchar multiples batallas
para acceder a posiciones de liderazgo. Estos desafios pueden crear un laberinto de
dificultades para las mujeres que luchan por posiciones mas altas. En general, el estudio
recomienda apoyar la igualdad de género a nivel personal, organizacional y social para

minimizar estos desafios en el futuro.

Palabras Clave: techo de cristal, igualdad de género, mujeres en liderazgo,

representacion femenina, barreras internas, retos externos

IN=P
e

COMILLAS

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

j..,



Abstract

The concept of the glass ceiling is an invisible yet pervasive barrier that has historically
prevented women from accessing top-level executive positions, both in the business and
political world. Despite the progress made towards gender equality, women still face
significant hurdles in their pursuit of leadership roles. This study aims to explore in-depth
the various challenges that women experience, both internally and externally, in their goal
to access high-responsibility leadership positions. Internal barriers pose a significant
challenge for women, as they may be discouraged from even applying for leadership
positions. External challenges can make the path to a managerial career more difficult, as
various external factors come into play. The main objective of this work is to gain an
overview and a better understanding of the current challenges women face by
summarizing and putting into context current literature. To achieve this, relevant primary
and secondary sources on this topic were subject to deductive analysis. The findings
indicate that women have to overcome a set of interconnected challenges, often having to
fight multiple battles to access leadership positions. These challenges can create a
labyrinth of difficulties for women striving for higher positions. Overall, the study
recommends supporting gender equality on a personal, organizational, and societal level

to minimize these challenges in the future.

Key words: glass ceiling, gender equality, women in leadership, female representation,

internal barriers, external obstacles
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1. Introduccion

1.1 Proposito general de la investigacion

Elmuti et al. (2009) descubrieron que algunos altos ejecutivos creen que las mujeres
carecen de la motivacion intrinseca para acceder a puestos de liderazgo. Sin embargo,
investigaciones revelan que la mayoria de las mujeres que actualmente no ocupan puestos
gerenciales aspiran a llegar a puestos de liderazgos de sus organizaciones. Hay numerosos
obstaculos que pueden obstaculizar el impulso de las mujeres para sobresalir a medida
que avanzan hacia puestos de liderazgo, incluyendo la discriminacion, los estereotipos,

los prejuicios, las responsabilidades familiares y las oportunidades limitadas.

La "barrera invisible" que impide a las mujeres acceder a puestos directivos en los
negocios y la politica se conoce como "techo de cristal" (Carli & Eagly, 2001). Segtn la
Comision del Techo de Cristal del Departamento de Trabajo de los Estados Unidos, este
término se refiere a las barreras artificiales e implicitas que impiden a los empleados
cualificados de una empresa obtener puestos directivos debido a prejuicios en la
contratacién o en la estructura organizativa (Glass Ceiling Commission (1991-1996),

2021).

El techo de cristal es un fendmeno en el lugar de trabajo que representa la discriminacién
contra minorias, y que se utiliza cominmente en relacion con la discriminacion de género.
Este fendémeno cuenta con el respaldo de varias teorias en psicologia, sociologia y otras
ciencias sociales, las cuales consideran los elementos organizacionales que limitan la
capacidad de las mujeres para avanzar en sus carreras. Estos elementos pueden incluir
factores internos, como rasgos de personalidad y la conciliacion de la vida privada y
personal, asi como factores externos, como la estructura organizacional, la cultura y las
actitudes estereotipadas (Sarrio et al., 2002). El techo de cristal puede aparecer en
diversas trayectorias empresariales, pero suele ser mas evidente cuando una persona
alcanza un puesto directivo (Franco, 2016). La presencia de estas caracteristicas puede
verse afectada por factores ambientales y demograficos, ademdas de consideraciones

organizativas (Alcaraz Marin & Vazquez Parra, 2020).

Segun Sabharwal (2015), el término "suelo pegajoso" se refiere a los obstaculos que

impiden a las mujeres aspirar a puestos de liderazgo y las relegan a posiciones de menor
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rango, mientras que los hombres tienen mas oportunidades de avanzar en la jerarquia
corporativa. Estos obstaculos incluyen responsabilidades que a menudo recaen en las
mujeres, como las tareas del hogar o familiares (Carosio, 2010). Como resultado, las
carreras profesionales de las mujeres pierden impulso y se reducen sus oportunidades de

alcanzar puestos de liderazgo.

El "acantilado de cristal" es un fenomeno que tiene diferentes significados, pero en
general se refiere a una situacion dificil que enfrentan las mujeres en puestos de liderazgo.
A menudo, se sienten sin apoyo por parte de sus compaieros y excluidas de las redes
informales, lo que puede llevarlas a cuestionar su capacidad de liderazgo (La mujer
directiva en Esparia, 2012). Estos factores pueden poner a las mujeres en situaciones

extremas, que pueden llevarlas a "caer por el precipicio”" (Sabharwal, 2015).

Eagly y Carli (2007) han creado la metafora del "laberinto de cristal" para ilustrar como
differentes barreras de género pueden presentarse de diferentes maneras, lo que dificulta
el progreso de las mujeres en sus carreras profesionales. Estos obsticulos pueden
combinarse para justificar la escasa presencia de mujeres en los niveles superiores de las
empresas (Rincon et al., 2017). Aunque las mujeres pueden enfrentarse a multiples
obstaculos, no todos se presentan al mismo tiempo, y no todas enfrentan los mismos
desafios para obtener puestos de responsabilidad (Rincén et al., 2017). Las teorias del
acantilado de cristal y el suelo pegajoso ayudan a comprender las limitaciones del techo
de cristal que enfrentan las mujeres al buscar puestos de mayor responsabilidad, aunque
algunos autores argumentan que no capturan la complejidad y diversidad de los factores

que influyen en la situacion de las mujeres (Eagly & Carli, 2004).

A pesar de los avances para lograr la igualdad de género en el ambito laboral, todavia
existen importantes obstaculos para que las mujeres accedan a puestos de responsabilidad.
Para fomentar la diversidad y mejorar la propuesta de valor de una empresa, es esencial
que las mujeres estén presentes en todos los niveles de la organizacion (La mujer directiva
en Espania, 2012). Al permitir aprovechar el talento y las capacidades femeninas, se puede
tener un impacto positivo en el éxito de la organizacion. Romper el techo de cristal

beneficia tanto a las mujeres como a las empresas (Isabel Maria, 2018).

El proposito de este trabajo fin de grado es analizar los obstaculos que enfrentan las

mujeres en su ascenso a puestos de liderazgo, conocidos como el techo de cristal, e
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investigar las causas subyacentes de estos desafios. Este estudio busca obtener una
comprension mas profunda de las barreras que impiden a las mujeres avanzar en sus
carreras, a través de un andlisis exhaustivo de la literatura actual y pasada, y ofrecer

sugerencias para superar estos desafios.

1.2 Justificacion del interés de la investigacion

A lo largo de la historia, ha habido una falta de representacion de las mujeres en puestos
de liderazgo. A pesar del creciente nimero de mujeres en el mercado laboral y en la
educacion superior, ain se enfrentan obstaculos para avanzar en sus carreras. Este tema
ha sido ampliamente analizado y documentado en la literatura académica, centrandose en
gran medida en los desafios que enfrentan las mujeres cuando buscan posiciones de
liderazgo. Este trabajo fin de grado tiene como objetivo proporcionar una vision general
de las barreras mas discutidas en la literatura y, por ultimo, ofrecer recomendaciones
sobre como los individuos, las organizaciones y la sociedad pueden apoyar la igualdad de

género en el lugar de trabajo.

1.3 Objetivo

Esta investigacion tiene como objetivo realizar un andlisis descriptivo de la literatura
sobre las barreras invisibles del techo de cristal, incluyendo tanto las barreras internas

como los retos externos, y proporcionar recomendaciones.
Para lograrlo, se abordaran los siguientes objetivos:

e Ofrecer una panoramica actual de la representacion femenina en los puestos
directivos de la Union Europea.

e Proporcionar una vision general de la legislacion vigente en materia de igualdad
de género en la Union Europea.

e Analizar los retos del techo de cristal que impiden el desarrollo de las mujeres
directivas.

e Formular recomendaciones basadas en las conclusiones obtenidas.
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1.4 Metodologia

Dado que el techo de cristal y su obstaculo artificial en el liderazgo femenino es un tema
ampliamente estudiado, se ha llevado a cabo una investigacion deductiva mediante el
andlisis de diferentes fuentes primarias y secundarias. Para ello, se ha leido una amplia
bibliografia sobre liderazgo, liderazgo femenino, retos en el liderazgo femenino y techo
de cristal. A partir de la investigacion, se han extraido las ideas clave para obtener una
vision general de la situacion actual en el mercado laboral, especialmente en puestos
directivos, utilizando una combinacién de datos cualitativos y cuantitativos procedentes

de diversas fuentes.

El trabajo se estructurard en tres partes principales para analizar los diferentes obstaculos

a los que se enfrentan las mujeres en su acceso a puestos directivos superiores.

En la primera parte, se ofrecerd una vision general de la representacion femenina en los
puestos de liderazgo y de las medidas que la Union Europea y sus Estados miembros

adoptan para cerrar la brecha.

Con esta informacion de fondo, en la segunda parte se analizara el obstaculo actual al que
se enfrentan las mujeres para acceder a puestos de liderazgo superiores, diferenciando
entre las barreras internas que deben superar y los retos externos a los que deben

enfrentarse en el contexto empresarial.

La tercera parte consistird en una discusion de los resultados y la ultima parte en la
formulacion de recomendaciones para las mujeres, las empresas y la sociedad con el fin

de minimizar los retos que enfrentan las mujeres en el futuro.
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2. Marco Conceptual

Segtin Eagly (2007), los cambios en el rol de la mujer y la concepcion cultural del
liderazgo efectivo han permitido que las mujeres asuman mas poder y autoridad en
puestos directivos. Contar con mujeres en todos los niveles de una organizacién aumenta
la competitividad de las empresas, ya que pueden llegar a diferentes tipos de clientes,
entender sus necesidades y mejorar su propuesta de valor (La mujer directiva en Espana,
2012). Las habilidades de las mujeres lideres pueden tener un impacto positivo en las
empresas, como promover la filantropia, fomentar un ambiente de trabajo positivo y

favorecer consejos de administracion mas diversos y participativos (Isabel Maria, 2018).

Sin embargo, el techo de cristal que todavia impide que las mujeres accedan a puestos de
alto nivel representa un gran costo para la sociedad, que ha invertido mucho en la
formacion y preparacion de las mujeres para estos roles (Pons-Peregort et al., 2013). El
desajuste entre los altos niveles educativos de las mujeres y su desarrollo profesional
representa un desperdicio de talento y recursos humanos en una economia global donde

el capital humano es un factor crucial para la competitividad (Rincén et al., 2017).

Las mujeres que aspiran a puestos de liderazgo enfrentan importantes obstaculos que
dificultan el equilibrio de género en las decisiones empresariales (Rincon et al., 2017).
Aungque el sistema de cuotas puede compensar la desigualdad inicial, aumentar el nimero
de mujeres en puestos de liderazgo también puede servir como modelo para las mujeres
mas jovenes y ayudar a romper los estereotipos de género tradicionales (Pons-Peregort

etal., 2013).

A pesar de que la legislacion actual fomenta politicas de igualdad y programas de
desarrollo para las mujeres a lo largo de su carrera profesional, las iniciativas que reciben

mas comunicacion o priorizacioén han eclipsado estos esfuerzos (Rios, 2022).

2.1 Situacion actual en cifras

El progreso de las mujeres en el liderazgo empresarial ha aumentado gradualmente a lo
largo de los afos, aunque los hombres ocupan en su mayoria los altos cargos. Las mujeres
estan infrarrepresentadas en los consejos de administracion de empresas de todos los
Estados miembros de la Unién Europea, ya que ocupan menos de 1 de cada 10 puestos

de presidencia y direccion ejecutiva en las mayores empresas de la Union Europea que
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cotizan en bolsa. Las medidas legislativas han contribuido a mejorar el equilibrio de
género en los consejos de administracion (Achieving Gender Balance in Decision-
Making, 2023). A pesar de esto, los avances son demasiado lentos, y haran falta mas de
tres décadas para lograr la paridad de género en las salas de juntas y la diversidad en los

consejos (Gender Balance on Corporate Boards, 2022)

En la tabla que se muestra a continuacion se presenta la representacion de las mujeres en
puestos directivos en las mayores empresas cotizadas de la Unién Europea a finales de

2022.

Consejero Ejecutivo No ejecutivo
Delegado
Fuerte Quotas 6,47% 22,26% 41,31% 32,06%
Medidas Blandas 9,09% 22,58% 33,79% 27,34%
No Medidas 10,14% 21,03% 18,14% 18,62%
8,42% 22,18% 34,78% 28,23%

Tabla 1: Representacion de mujeres en puestos de liderazgo en la Union Europea

(Elaboracion propia — Fuente de Datos: Gender Statistics Database, 2023)

Los cargos directivos se pueden diferenciar entre consejeros delegados, ejecutivos y no
ejecutivos. Un Consejero Delegado, también conocido como Chief Executive Officer
(CEO) en inglés, es el maximo responsable ejecutivo de una empresa u organizacion y
tiene la responsabilidad general de su funcionamiento eficiente (Chief executive officer
definition and meaning, 2023). Un ejecutivo es un alto directivo que toma decisiones y
se asegura de que se lleven a cabo (Executive Definition and Meaning, 2023). Los no
ejecutivos son directivos de una empresa que aconsejan, pero no son responsables de la
toma de decisiones ni de garantizar su ejecucion (Non-Executive Definition and Meaning,

2023)

EN=p2
o
COMILLAS
e



Ocho de los 27 Estados miembros de la Union Europea han implantado fuertes cuotas de
género para equilibrar la representacion de hombres y mujeres en los consejos de
administracién. Entre estos paises se encuentran Austria, Bélgica, Francia, Alemania,
Grecia, Italia, Portugal y los Paises Bajos. Diez paises (Dinamarca, Estonia, Finlandia,
Irlanda, Luxemburgo, Polonia, Rumania, Eslovenia, Espafia y Suecia) han adoptado
medidas blandas para apoyar la igualdad de género en los consejos de administracion. El
resto de los paises, incluidos Bulgaria, Croacia, Chipre, Chequia, Hungria, Lituania,
Malta y Eslovaquia, no han adoptado ninguna medida legislativa para promover una

mayor representacion de las mujeres en los consejos de administracion de las empresas.

La tabla anterior muestra una tendencia que se aplica a casi todos los indicadores. Si se
comparan los paises con cuotas fijas, con medidas flexibles y sin medidas, se puede
apreciar que la representacion de las mujeres disminuye con el nimero de medidas
adoptadas. Esto se aprecia sobre todo en el nivel no ejecutivo, donde el porcentaje de
mujeres no ejecutivas alcanza una media del 41,31% en los paises con cuotas fijas y es
significativamente inferior en los paises sin medidas (18,14%). No existe una correlacion
visible entre la representacion de las mujeres en el nivel ejecutivo y las medidas adoptadas

por los distintos Estados miembros.

Sorprendentemente, hay mas mujeres en puestos de direccion ejecutiva en los paises sin
medidas que en los paises con cuotas fijas. Esto podria estar relacionado con el hecho de
que hay menos directores ejecutivos en los paises sin medidas, y la proporcion de mujeres
en puestos de direccion es relativamente la misma. También podria deberse a que existen
menos cuotas o0 medidas para los puestos de directores generales, razon por la cual estas

dos cifras no estan correlacionadas.

Otra tendencia interesante es que en los tres enfoques de la igualdad de género, el
porcentaje de mujeres disminuye cuanto mas alto es el puesto directivo. Por término
medio, alrededor de un tercio (34,78%) de los no ejecutivos de la Unidon Europea son
mujeres. El siguiente paso en la carrera directiva es convertirse en ejecutivo. En las
mayores empresas cotizadas de la Union Europea, 3018 hombres trabajaban como
ejecutivos a finales de 2022, mientras que solo 860 mujeres ocupaban puestos ejecutivos,
lo que supone una representacion femenina del 22,18%. La representacion de las mujeres

en los puestos directivos mas altos disminuye radicalmente, ya que menos de uno de cada
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diez directores generales son mujeres. A finales de 2022, solo 47 de los 558 directores
generales eran mujeres, lo que representa un 8,42%. Todos los paises de la UE tienen
mujeres en puestos no ejecutivos y ejecutivos, pero seis Estados miembros no tienen ni
una sola mujer en una posicion de consejera delegada en una de sus grandes empresas
cotizadas. De estos seis paises, uno tiene una cuota fija (Italia), otro tiene medidas blandas
(Luxemburgo) y cuatro no tienen ninguna medida: Chequia, Letonia, Hungria y
Eslovaquia. Malta, un pais sin medidas, tiene el mayor nimero de mujeres en puestos de
consejeras delegadas en términos absolutos, con seis mujeres como Chief Executive
Officer. Le sigue Dinamarca, con cuatro consejeras delegadas. Cinco Estados miembros
tienen tres mujeres como consejeras delegadas, ocho paises tienen dos mujeres, y seis

Estados tienen s6lo una mujer en una gran empresa que cotiza en bolsa.

El hecho de que sea posible explicar la representacion femenina en los puestos de
consejero delegado en unas pocas frases, muestra hasta qué punto las mujeres estan
infrarrepresentadas en general en los puestos directivos y como este problema aumenta a

medida que sube el nivel de gestion.

2.2 Legislacion actual

La Comision Europea tiene como objetivo fomentar la igualdad de género mediante la
promocion de la independencia econdmica, la reduccion de la brecha salarial de género,
el avance en el equilibrio de género en la toma de decisiones, la erradicacion de la
violencia de género y la promocion de la igualdad de género mas alld de la Unidon
Europea. Su estrategia, "Estrategia de Igualdad de Género de la UE 2020-2025",
contempla lograr el equilibrio de género en la toma de decisiones y aumentar la presencia
femenina en los puestos directivos. La Comision tiene previsto dar ejemplo y alcanzar el
equilibrio de género en todos los niveles de su gestion para finales de 2024 (EU Action to

Promote Gender Balance in Decision-Making, 2023).

Actualmente, ocho Estados miembros tienen cuotas nacionales de género que se aplican
a los consejos de administracion de las empresas que cotizan en bolsa. La eficacia de estas
cuotas es evidente, ya que las mujeres representan una media del 32,06% de los miembros
de los consejos de administracion en los Estados miembros con cuotas nacionales
vinculantes, frente al 27,34% en los que tienen medidas blandas y so6lo el 18,62% en los

que no han tomado ninguna medida. La eficacia también es evidente cuando se compara
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el cambio de las mujeres en los consejos de administracion de las empresas desde el afio
2010 hasta 2022, que es del +29%. En los paises con medidas blandas, la presencia
femenina ha aumentado un 16,7%, mientras que en los paises sin cuotas, la cifra s6lo ha

aumentado un 4,9% (Gender Balance on Corporate Boards, 2022).

Debido a las diferencias significativas en la aplicacion de cuotas de género y otras
medidas para mejorar el equilibrio de género en los consejos de administracion de las
empresas entre los Estados miembros, se requiere una normativa a nivel europeo (Nuyens

& Boerner, 2022).

Recientemente se ha implementado una nueva directiva de la UE para mejorar el
equilibrio de género en los consejos de administracion de las empresas que cotizan en
bolsa, al tiempo que se permite la flexibilidad a los Estados miembros que hayan
implementado medidas igualmente eficaces. La directiva exige a las grandes empresas de
la UE que cotizan en bolsa que al menos el 40% de los miembros no ejecutivos del consejo
o el 33% de todos los consejeros sean del sexo menos representado antes del 30 de junio
de 2026. Las empresas que no alcancen el objetivo deberan garantizar procedimientos de
seleccion justos y transparentes basados en criterios claros, no sexistas e inequivocos. La
directiva es temporal y expirard el 31 de diciembre de 2038. Las sanciones por
incumplimiento deben ser efectivas, proporcionadas y disuasorias, y los Estados
miembros estan obligados a publicar informacion sobre las empresas que alcancen los

objetivos (EU Action to Promote Gender Balance in Decision-Making, 2023)
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3. Techo de Cristal

Como ya se menciono, el techo de cristal es un obstaculo invisible que las mujeres
enfrentan al ascender a puestos de alta direccion. Las barreras internas y externas que
deben superarse para lograr este avance conforman el concepto de techo de cristal.
Muchas de estas restricciones basadas en el género pueden ser dificiles de identificar y

eliminar.

Dado que cada individuo enfrenta un conjunto particular de obstaculos de manera tnica,
muchas de las dificultades que enfrentan las mujeres pueden ser dificiles de identificar.
Esta seccion tiene el proposito de examinar y resaltar los obstdculos mas frecuentes

mencionados en la literatura.

Es importante tener en cuenta que la clasificacion de los obstaculos internos y externos
también depende de la persona. Esto implica que lo que podria ser un obstaculo interno
para un individuo podria ser un obstaculo externo, o viceversa. Ademads, un problema
también puede ser interno y externo al mismo tiempo. Este trabajo utiliza la

categorizacion mas comunmente utilizada en la literatura.

3.1 Barreras internas

Las barreras internas son los desafios que enfrentan las mujeres en su propio interior,
como la falta de confianza en si mismas, las dudas o el miedo al fracaso, cuando se trata
de liderazgo femenino. Las decisiones laborales que toman las mujeres o los conflictos
entre sus deseos de formar una familia y perseguir sus objetivos profesionales también
pueden contribuir a estos obstaculos. Estas luchas internas pueden incluso disuadir a las
mujeres de optar a puestos directivos, impidiéndoles desarrollar todo su potencial de

liderazgo.

3.1.1 Autoevaluacion

El primer obstaculo para acceder a puestos directivos superiores es la actitud y motivacién
para perseguirlos. Las diferencias de valores y actitudes entre hombres y mujeres se
reflejan en motivaciones diferentes para alcanzar puestos de toma de decisiones, segiin
un estudio de Adams y Funk (2012). Las mujeres pueden tener menos interés en alcanzar

puestos de alta direccion en las empresas que los hombres. Esta falta de orientacion y
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motivacion puede explicar por qué las mujeres no siempre se presentan para estos puestos,

lo que conduce a una menor representacion femenina.

Aunque los estudios han demostrado que las mujeres tienen habilidades de liderazgo
comparables a las de los hombres (Lyness & Grotto, 2018; Sturm et al., 2014; Taylor
et al., 2016) tienden a subestimar sus habilidades de liderazgo. Este fendmeno puede

deberse a estereotipos interiorizados y la falta de confianza en sus capacidades.

Los estudios sugieren que las mujeres pueden interiorizar estereotipos sobre los puestos
de liderazgo dominados por hombres, lo que puede socavar su autopercepcion como
lideres y afectar su autoestima (K. Lyness & Grotto, 2018). El estereotipo que asocia las
caracteristicas masculinas con los puestos de liderazgo puede contribuir a que las mujeres

infravaloren su capacidad de gestion (K. Lyness & Grotto, 2018).

La autoeficacia es la creencia en la propia capacidad para organizar y ejecutar los cursos
de accion necesarios para manejar situaciones futuras. Influye en como las personas
piensan, sienten, se motivan y se comportan (Bandura, 1997). Las mujeres tienden a
subestimar sus capacidades de liderazgo y a adoptar un estilo de liderazgo mas
cooperativo y menos asertivo para encajar en las normas de género, lo que puede
percibirse como una falta de competencia (Rudman et al., 2011). Las mujeres restan
importancia a sus capacidades, incluso cuando sus valoraciones como lideres coinciden
con las de los hombres, mientras que los hombres tienden a sobrestimar sus capacidades
(Sturm et al., 2014; Taylor et al., 2016). Esto puede dar lugar a una falta de orientacion y
motivacion entre las mujeres para aspirar a puestos de toma de decisiones (Adams &
Funk, 2012). Una educacién temprana en igualdad y equiparacion de oportunidades
puede capacitar a las mujeres para perseguir sus objetivos profesionales (Garcia-

Retamero & Lopez-Zafra, 2006).

Esta asociacion estereotipada, unida a la falta de mujeres en puestos de liderazgo como
modelos a seguir, hace que a menudo las mujeres se sientan ignoradas y consideren que
no tienen derecho o que no deben esforzarse mas, ya que sus objetivos vitales deberian
estar mas centrados en la familia y los hijos que en sus objetivos profesionales. Las
creencias compartidas sobre las capacidades de las mujeres pueden crear una profecia

autocumplida en la que las mujeres creen que no son aptas para ciertos puestos, como los
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de liderazgo, y pongan menos empefio en la promocion profesional. Esto puede provocar

resistencia a contratar mujeres y que se cumpla la profecia (Sarri6 et al., 2002)

3.1.2 Eleccion de la carrera

Otro obstaculo que las mujeres suelen ponerse a si mismas es al momento de elegir su
carrera. Historicamente, las mujeres han tendido a elegir carreras asociadas con
responsabilidades sociales y consideradas tradicionalmente femeninas, como la sanidad,
la educacion, las ciencias sociales y las humanidades. En cambio, los hombres suelen
mostrar una mayor diversidad en sus elecciones profesionales, y su representacion es
significativamente mayor en campos estrechamente relacionados con la tecnologia. Esta
tendencia ha provocado que las mujeres se alejen de todo lo relacionado con la tecnologia

(Salanova et al., 2000).

Esta brecha es problematica, ya que las titulaciones en campos dominados por los
hombres, como la tecnologia, suelen ser mds demandadas en el mercado laboral, lo que
lleva a mayores oportunidades de empleo y promocion para los hombres (Nieto &
Hernéndez, 2007). Ademas, las mujeres suelen verse disuadidas de seguir carreras en las
que hay poca representacion femenina debido a la presion de sus familias y profesores

(Salanova et al., 2000).

Asimismo, las mujeres suelen dar prioridad a las materias tedricas en lugar de a las
oportunidades profesionales practicas («Global Employment Trends», 2004; Nieto &
Hernédndez, 2007). Como resultado, las mujeres se concentran en determinadas
profesiones feminizadas, donde permanecen en los niveles mas bajos de la jerarquia
laboral (Salanova et al., 2000). Atn es notoria la escasez de mujeres en puestos directivos,
tanto en el sector publico como en el privado, debido al concepto de "suelo pegajoso", el

cual sera tratado en profundidad en el apartado dedicado a la cultura empresarial.

Esta segregacion ocupacional no solo limita el acceso de las mujeres a puestos de poder,
sino que también las restringe a puestos que suelen estar peor pagados, menos

reconocidos y menos valorados (Nieto & Hernandez, 2007).
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3.1.3 Prioridades personales y conciliacion

Tras superar el obstaculo de no creer en si mismas y seguir una carrera en un campo
tradicionalmente dominado por hombres, las mujeres afrontan otro desafio: encontrar el
equilibrio entre su vida personal y profesional. Esto se debe a que, en general, a medida
que el puesto es mas alto, se exige mas responsabilidad y horas de trabajo, lo que resulta

en menos tiempo para la vida personal (Davidson & Cooper, 1992).

Aunque las mujeres de hoy tienen una formacion sélida y ambiciones profesionales, se
enfrentan a desigualdades en el mundo laboral que limitan su ascenso y frenan su progreso
(Instituto de las Mujeres, 2023). Las mujeres que aspiran a carreras ambiciosas a menudo
se ven obligadas a sacrificar aspectos personales de la vida cotidiana, lo que supone un
reto a la hora de conciliar su vida personal y profesional. Por ejemplo, la movilidad
geografica que algunas profesiones exigen a menudo impide a las mujeres optar por

puestos de toma de decisiones (Ribera et al., 2009).

Seglin Sarrid et al. (2002), la investigacion realizada en varios paises indica que hay
varios factores clave que influyen en gran medida en el éxito de las mujeres en las carreras
directivas. Todos estos factores estan relacionados con la maternidad, incluida la decision
de no tener hijos, el retraso del parto hasta que la carrera esté bien establecida, el inicio
temprano y continuado de la carrera profesional después de tener hijos y el acceso a ayuda

externa a tiempo completo.

A pesar de que las cosas estan cambiando, hoy en dia las mujeres siguen siendo las
principales cuidadoras de la familia. Una de las razones es que a menudo se espera que
las mujeres cumplan con su deber de maternidad (Ribera et al., 2009). Los datos muestran
que las mujeres dan menos importancia al trabajo en comparacion con los hombres,
mientras que los hombres hacen lo contrario (Cleveland et al., 2002). En general, las
mujeres con hijos tienen menos probabilidades de participar en el mercado laboral y, si
lo hacen, trabajan menos horas que los hombres (Ribera et al., 2017). Dependiendo de la
persona, este obstdculo para el desarrollo profesional de las mujeres podria ser
autoimpuesto o impuesto por dificultades externas, como la falta de flexibilidad en el
trabajo o la ausencia de puestos garantizados tras un permiso parental. Las mujeres que
renuncian a la responsabilidad antes de alcanzar un puesto de liderazgo y dedican menos

horas al trabajo tienen menos oportunidades que sus colegas masculinos, que en su
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mayoria no se plantean renunciar a su carrera profesional ni siquiera parcialmente en un

momento crucial para su futuro (Davidson & Cooper, 1992; Ribera et al., 2009).

Segun Welch & Welch (2007), las mujeres ejecutivas y consejeras delegadas con hijos
son escasas debido al impacto que se percibe que tendria en sus carreras. Aunque
actualmente son menos las mujeres que se toman excedencias por embarazo o cuidado de
hijos, los estudios demuestran que un 32% de las mujeres renuncian a su trabajo una vez
que son madres. Ademads, las mujeres con hijos suelen ser mas reacias a viajar o trabajar
muchas horas, ya que tienen mas responsabilidades en casa, lo que dificulta ain mas sus

posibilidades de promocion (Hewlett, 2002; Lyons & McArthur, 2005).

Seglin Statista (2023), la edad media de las madres primerizas en Espafia ha aumentado
continuamente, y las mujeres tienen hijos a una edad media de 32,16 afios, el momento
en el que también es mas probable que estén persiguiendo su desarrollo profesional.
Como resultado, las mujeres luchan por encontrar un equilibrio entre las exigencias de la
maternidad y sus carreras profesionales, lo que se hace ain mas dificil por la ausencia de
mecanismos que les ayuden a gestionar sus obligaciones sociales y familiares (Olidi et al.,
2013). Esto crea una situacion en la que las mujeres se ven obligadas a tomar decisiones
dificiles en relacion con sus aspiraciones profesionales y su vida personal, lo que da lugar
a términos como "sobrecarga de roles" y "conflicto de roles" para describir sus
experiencias. Por lo tanto, es importante reconocer los factores internos y externos que
contribuyen al fendmeno del techo de cristal mixto al que se enfrentan las mujeres en sus

carreras (Olidi et al., 2013).

3.1.4 Diferentes estilos de liderazgo

En la década de 1990, el trabajo de Burns y Bass sobre los estilos de liderazgo gener6 un
mayor debate sobre las diferencias entre los estilos de liderazgo de hombres y mujeres
(Eagly & Carli, 2003). Mas tarde, se demostrd que las mujeres tienden a tener un estilo
de liderazgo mas transformacional, que se define por el carisma, la toma de decisiones
¢ticas, la motivacion inspiradora, la estimulacion intelectual y la consideracion
individualizada (Avolio et al., 1999). Debido a estos rasgos, el liderazgo transformacional
se asocia a menudo con una mayor satisfaccion y eficacia tanto para los subordinados

masculinos como femeninos (Bass, 1999). Sin embargo, la constatacion de que las

14

EN=p2
o

COMILLAS

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

-



mujeres son lideres algo mas transformacionales y eficaces que los hombres puede

deberse a un sesgo y una desventaja antifemeninos (Bass et al., 1996).

Es posible que, para alcanzar los mismos puestos y nivel de éxito que los hombres, las
mujeres necesiten ser lideres mas destacadas que sus homoélogos masculinos (Bass, 1999).
Las mujeres lideres también pueden tener que adaptar su estilo a diversas culturas
organizativas que tienden a estar masculinizadas (Chin, 2004). Sin embargo, los
problemas de liderazgo de las mujeres se vuelven més complejos cuando se consideran
factores como la raza, la etnia, la discapacidad y la orientacion sexual, y los diferentes

grupos feministas pueden tener estilos y problemas de liderazgo diferentes (Chin, 2004).

Los estudios sobre liderazgo y género han explorado si hombres y mujeres difieren en sus
estilos de liderazgo. Algunos sostienen que las mujeres lideran utilizando un estilo
"femenino", caracterizado por la cooperacion, la colaboracidn, el escaso control del lider
y la resolucion de problemas basada en la empatia, la intuicion y la racionalidad. Por el
contrario, el estilo "masculino" se caracteriza por la competitividad, la autoridad
jerarquica, el alto control del lider y la resolucion analitica de problemas (Helgesen, 1990;
Loden, 1985; Rosener, 1990). Varios estudios han investigado las diferencias de género
en los estilos de liderazgo con resultados diversos. Aunque las diferencias fueron
estadisticamente significativas, no fueron muy grandes (por ejemplo, Druskat, 1994;
Gardiner & Tiggemann, 1999). En tltima instancia, estos estudios sugieren que el género
no dicta necesariamente el estilo de liderazgo, sino que los estilos de liderazgo pueden

ser exhibidos por individuos de cualquier género.

Es importante reconocer el sesgo existente sobre el género, los estilos de liderazgo y su
eficacia, asi como su impacto en la promocion de las mujeres a puestos de toma de

decisiones.

3.2 Retos externos

Para entender los desafios que enfrentan las mujeres para acceder a puestos de alta
direccion, es importante considerar no solo los factores internos sino también los
externos. Los desafios externos, como los prejuicios sexistas, la discriminacion y la falta
de igualdad de oportunidades, se refieren a desafios sociales y sistémicos que pueden

afectar la capacidad de las mujeres para tener éxito en el lugar de trabajo y fuera de él.
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Estos desafios pueden estar profundamente arraigados en la sociedad y en la cultura de
las organizaciones, y pueden obstaculizar el avance de las mujeres hacia puestos de
liderazgo, a pesar de sus cualificaciones y habilidades. Al reconocer y abordar estos
desafios externos, podemos ayudar a las mujeres a alcanzar su maximo potencial como

lideres.

3.2.1 Educacion

Un desafio externo importante, aunque a menudo pasado por alto, es la falta de educacion,

desarrollo y redes para las mujeres.

La teoria del capital humano de Becker (1994) sostiene que los individuos que adquieren
conocimientos y habilidades a través de la educacion, la formacion y la experiencia
aumentan su productividad y su valor para la empresa, lo que les permite alcanzar puestos
de mayor responsabilidad y mejor remunerados (Becker, 1994). Sin embargo, la falta de
inversion en capital humano femenino dificulta la promocién de las mujeres, ya que
tienden a dedicar menos tiempo a la formacidn continua fuera del horario laboral y a
menudo son percibidas como menos formadas que sus colegas masculinos (Hoyt, 2010).
Con el fin de compensar la falta de experiencia, las mujeres suelen optar por estudios de

posgrado, MBA y experiencia internacional (Mateos de Cabo, 2017).

La tutoria, es decir, una relacion sostenida y continua con un colega senior que
proporciona experiencia y apoyo en el ascenso dentro de la organizacion (Kram &
Isabella, 1985), se ha convertido en un instrumento importante para el desarrollo, la
satisfaccion profesional, la retencion del talento y el desarrollo de habilidades de
liderazgo, especialmente para las mujeres (Davidson & Cooper, 1992; Vinnicombe &
Singh, 2002; Woolnough & Davidson, 2007). Estas relaciones suelen ser informales en
las empresas, ya que los mentores trabajan con colegas que tienen una formacion similar
con los que pueden relacionarse personal pero también profesionalmente. Las mujeres
suelen tener menos mentores informales que los hombres debido al numero limitado de
mentoras potenciales y al hecho de que no todas las mujeres de éxito quieren actuar como
mentoras (Comision Europea, 2010; Catalyst, 2002). Esto puede atribuirse a la doble
atencidn que se presta tanto a sus logros profesionales como a las cuestiones relacionadas
con el género, como los problemas para conciliar la vida familiar y laboral, a la hora de

identificar a las mujeres como posibles mentoras, a diferencia de sus homologos
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masculinos, que son evaluados principalmente en funciéon de sus logros profesionales
(Comision Europea, 2010). La falta de mentores entre las mujeres profesionales se ha
identificado como una barrera significativa para el acceso de las mujeres a puestos
directivos (Bilimoria & Piderit, 2007), que puede abordarse mediante la promocion de la
mentoria como herramienta educativa para lograr la igualdad de género en la alta

direccion (Medina-Vicent, 2015).

Ademas, la falta de redes sociales formales e informales con los miembros de los consejos
de administracion también limita el acceso de las mujeres a los puestos directivos (Mateos
de Cabo, 2017). Sin embargo, los portales de Internet emergentes estan reuniendo a
mujeres directivas y empresarias para compensar la falta de acceso a las redes sociales.
Los sistemas institucionales a nivel cultural y juridico también afectan a la diversidad de
género en los puestos directivos, y los paises que tienen una mayor presencia femenina
en el mercado laboral también muestran una mayor conciencia sobre las cuestiones de

igualdad de género y una menor brecha salarial de género especifica (Mateos de Cabo,

2017)

3.2.2 Estereotipos & prejuicios

Uno de los mayores impedimentos para las mujeres son los estereotipos y los prejuicios.
Los estereotipos son creencias acerca de las caracteristicas, atributos y comportamientos
de los miembros de ciertos grupos (Hilton & von Hippel, 1996). Estos estereotipos son
dificiles de cambiar debido a los mecanismos cognitivos y sociales que los sustentan
(Hamilton & Sherman, 1994). Segun la perspectiva cognitiva, los individuos forman
creencias auto-reforzantes sobre los atributos del grupo, lo que puede convertirse en una
profecia autocumplida al confirmar las expectativas previas (Ashforth & Humphrey,
1995). Por otro lado, la perspectiva sociocultural sugiere que los individuos aprenden los
estereotipos de diferentes grupos durante su formacion, a través de sus padres, profesores,

adultos significativos y medios de comunicacion (Hamilton & Sherman, 1994).

Las percepciones y construcciones culturales e historicas pueden crear barreras que llevan
a un sesgo de género, favoreciendo a los hombres sobre las mujeres debido a sesgos
conscientes ¢ inconscientes (Deaux & Lafrance, 1998; Heilman, 2001). En nuestra
sociedad, existe la suposicion generalizada de que los hombres tienen rasgos mads

deseables, como la decision o la fuerza, mientras que las mujeres tienen rasgos menos
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deseables, como la pasividad o la sumision (Deaux, 1995). Aunque puede haber
diferencias entre géneros, la magnitud de estas diferencias es mucho menor de lo que se

cree comunmente (Nieto y Hernandez, 2007).

Los estereotipos pueden tener consecuencias negativas, especialmente para las mujeres
en entornos laborales, donde enfrentan prejuicios y discriminacién como lideres (Carli &
Eagly, 1999; Eagly & Carli, 2003; Eagly & Karau, 2002). En sectores con baja
representacion femenina, especialmente en organizaciones competitivas y orientadas al
¢éxito, las mujeres en puestos de liderazgo enfrentan estereotipos negativos (Hoyt &
Murphy, 2016). Segiin Eagly & Karau (2002), la discriminacion contra las mujeres en
puestos directivos se produce debido a la discrepancia entre las suposiciones sobre los
roles de género de las mujeres y las expectativas sobre los roles de los lideres (Burgess &

Borgida, 1999; Heilman, 2001).

Los estudios de Powell & Butterfield (1994) indican que tanto hombres como mujeres
perciben que un buen lider posee rasgos predominantemente masculinos. Esto lleva a los
estereotipos de que las mujeres no son adecuadas para los puestos directivos (Powell
et al., 2002). Este sesgo contra las mujeres se debe a la creencia de que los hombres
poseen estas caracteristicas mas que las mujeres, lo que hace que se prefiera a los hombres
para los puestos directivos y se les evalie mds favorablemente que a las mujeres
igualmente cualificadas (Heilman, 2001; Nieva & Gutek, 1980). Se espera que las
mujeres posean atributos comunitarios, mientras que las funciones directivas requieren
atributos mas tradicionales asociados a los hombres (Heilman et al., 1995). Es posible
que las mujeres tengan que adoptar estereotipos masculinos para acceder a puestos de alto
nivel, lo que conduce a un sesgo de "pensar como directivo, pensar como hombre"

(Schein, 2001).

Esto crea una situacion en la que las mujeres se encuentran en un "doble vinculo". Se les
critica por su comportamiento, independientemente de lo que hagan, ya que el
comportamiento dominante se percibe como agresivo y frio, mientras que el
comportamiento menos dominante se ve como débil e incompetente (Hagen & Kahn,
1975; Heilman, 2001; Oakley, 2000). Describen a las mujeres con cualidades de liderazgo

como conflictivas, egoistas y amargadas (Heilman, 2001).
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La investigacion ha demostrado que los evaluadores masculinos tienden a valorar menos
favorablemente a las mujeres lideres en comparaciéon con los hombres lideres
equivalentes, mientras que las mujeres evaluadoras no parecen mostrar prejuicios de
género (Eagly etal.,, 1992). La discriminacion hacia las mujeres directivas es
especialmente problematica en entornos dominados por hombres, donde las mujeres se
enfrentan a estereotipos, dudas acerca de su competencia, acoso sexual y aislamiento
social (Collinson et al., 1990; Kanter, 1977). Este sesgo también puede afectar el
desempefio de las mujeres en ambitos estereotipados (Geis, 1993) y disminuir su
preferencia por un rol de liderazgo . Las mujeres también suelen percibir a los directivos
exitosos mas como hombres que como mujeres, aunque en menor medida que los
hombres (Davies et al., 2005). Estos prejuicios pueden dificultar la promocion de las
mujeres y aumentar la probabilidad de que abandonen empleos dominados por hombres

(Maume, 1999).

Eagly et al. (2003) llevaron a cabo un metaanalisis que demostrd que las mujeres se
enfrentan a desventajas especificas en roles de liderazgo masculinos y dominados por
hombres. A pesar de su igualdad objetiva, las mujeres reciben un trato menos favorable
que los hombres. Las encuestas nacionales han demostrado sistematicamente un
favoritismo hacia los lideres masculinos en lugar de los femeninos, aunque este
favoritismo ha disminuido con el tiempo (Eagly, 2007). Sin embargo, los prejuicios
basados en la pertenencia a otros grupos, como la raza, la etnia y la orientacion sexual,

pueden agravar los prejuicios de género y perjudicar aun mas a las mujeres (Eagly, 2007).

Las investigaciones sugieren que cuando hombres y mujeres tienen el mismo nivel de
€xito y conocimientos, el éxito de los hombres suele atribuirse a sus capacidades y
conocimientos, mientras que el de las mujeres se atribuye a menudo a la suerte (Heilman,
2001). Este sesgo a favor de los hombres lleva a la creencia de que las mujeres no pueden

alcanzar altos cargos por si solas y dependen de factores externos (Heilman, 2001).

Ademas, a las mujeres se les exige un mayor rendimiento que a los hombres, y su
rendimiento suele estar desconectado de su nivel de competencia (K. S. Lyness &
Heilman, 2006). Esta amenaza estereotipada conduce a una menor ambicidn, ya que las
mujeres sienten que su trabajo no se reconoce adecuadamente, lo que conduce a un menor

compromiso y a menos oportunidades para realizar tareas desafiantes (Fels, 2004). Estas
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expectativas también pueden hacer que las mujeres interioricen y perpetiien los prejuicios
de género, lo que da lugar a la segregacion vertical y horizontal en el lugar de trabajo
(Clancy & Goastellec, 2007). Las mujeres que ocupan puestos dominados por hombres y
altamente masculinos son menos eficaces debido a las expectativas y los estereotipos
sociales (Eagly, 1995; Eagly & Karau, 2002), que crean una amenaza de estereotipo y

conducen a una menor confianza, motivacion y rendimiento (Steele & Aronson, 1995).

No obstante, desde mediados de la década de 1970, ha habido un aumento en la
proporcion de mujeres en posiciones de liderazgo, valorando la presencia de atributos
considerados femeninos, como la comunicacion, la empatia, el trabajo en equipo y la
negociacion (Sarri6 et al., 2002). Este fenomeno ha dado lugar a la demanda de un
"liderazgo femenino" que aproveche esta tendencia (Hamilton & Sherman, 1994). Sin
embargo, los estereotipos y prejuicios siguen siendo una de las mayores barreras que las

mujeres enfrentan para alcanzar puestos de liderazgo de alto nivel (Eagly & Carli, 2004).

3.2.3 Cultura Corporativa

El término "cultura corporativa" hace referencia a la identidad colectiva de la empresa.
Esta identidad dirige como las personas que forman parte de ella se relacionan entre si,
creando normas y estableciendo barreras y redes sociales que mantienen la cohesion de

sus miembros (Barbera, 2000).

Segun Barbera (2000), la cultura corporativa se refiere a la identidad colectiva de una
empresa, que guia la forma en que los individuos que forman parte de la organizacion
interactian entre si. Esto establece reglas, barreras y redes sociales que mantienen la
cohesion de sus miembros. Sarrid et al. (2002) sugieren que los roles dominantes, las
normas, los valores, los significados compartidos y el simbolismo de género se
reproducen en el lugar de trabajo, reforzando la construccion de la masculinidad y la

feminidad, y la segregacion laboral de género.

La existencia de una cultura patriarcal en el ambito organizacional genera barreras para
el avance profesional de las mujeres (Ribera et al., 2009). Una cultura masculinizada a
menudo se traduce en menos estimulos y oportunidades internas para las mujeres, lo que

las coloca en desventaja al buscar puestos directivos (Ayuso, 2016).
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Se han utilizado diversos métodos de investigacion para abordar la desigualdad en los
procesos de contratacion y promocion. Los investigadores han identificado cuatro tipos
de discriminacion: estadistica, basada en falsas creencias, basada en preferencias e

implicita (Mateos de Cabo, 2017).

La discriminacion estadistica se enfoca en extraer caracteristicas de hombres y mujeres
sin considerar a la persona individual. Otra forma de discriminacion es la basada en falsas
creencias, en la que se infravaloran las capacidades de las mujeres, lo que lleva a pensar
que no son aptas para ciertos puestos, especialmente aquellos que implican mayor
responsabilidad. La discriminacion basada en preferencias se refiere a lo que se espera de
una persona en un puesto de liderazgo. Por ejemplo, la imagen de un hombre como lider
estd profundamente arraigada en la sociedad, lo que implica una preferencia implicita por
contratar a hombres para estos puestos. El ultimo tipo de discriminaciéon es la
discriminacion implicita, que describe prejuicios inconscientes de las personas. Esto se
debe a que la imagen del lider se asocia cominmente con un hombre (Mateos de Cabo,

2017).

Como resultado, varios estudios han demostrado que se muestra preferencia por los
hombres en trabajos masculinos, y por las mujeres en trabajos femeninos, pero los
hombres aun tienen ventaja sobre las mujeres en trabajos que no tienen género definido.
Los estudios correlacionales y experimentales muestran la desventaja de las mujeres en
los puestos dominados por hombres, mientras que la ventaja de las mujeres se encuentra

en los puestos femeninos (Eagly, 2007).

En lo que respecta a los procesos de promocion a cargos directivos, los hombres suelen
obtener valoraciones mas altas que las mujeres debido a la asociacion de las cualidades
de liderazgo con caracteristicas masculinas (Palacin et al., 2010) y al hecho de que el
proceso de contrataciéon en la alta direccién estd dirigido predominantemente por
hombres, quienes tienden a favorecer a candidatos con caracteristicas similares (Doldor
et al., 2012). Esta situacion lleva al concepto de "suelo pegajoso”, en el que las mujeres
permanecen en puestos directivos de nivel inferior relacionados con la administracion o

la producciodn, con poca responsabilidad y salarios bajos (Sarri6 et al., 2002).

Aunque algunas empresas han tomado medidas para romper patrones y creencias que

afectan a la conciliacion de la vida laboral y familiar de los hombres y recompensarla
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dentro de la empresa, ain queda mucho camino por recorrer para abandonar la cultura
organizativa patriarcal (Walker & Aritz, 2015). Esto se debe a que los hombres suelen
desempefiar los papeles mas significativos en una organizacion, y a menudo las culturas
organizativas tradicionales siguen considerandose las mejores debido a la creencia
generalizada de que el éxito estd correlacionado con el liderazgo masculino (Ribera et al.,

2009).
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4. Discusion

Se analizaron los desafios invisibles del techo de cristal a través de una revision
bibliografica. Este enfoque de investigacion proporcion6 informacion detallada sobre los
obstaculos mas relevantes que las mujeres enfrentan cuando intentan acceder a puestos
de liderazgo en una organizacion. En el siguiente capitulo se resumen e interpretan las
principales conclusiones, se discuten las limitaciones de la investigacion y se ofrecen

ideas para futuras investigaciones.

4.1 Resumen

Se ha identificado que existen obstaculos internos y externos que limitan el desarrollo del

potencial de liderazgo en mujeres.

En cuanto a los obstaculos internos, diversos estudios han demostrado que las mujeres
suelen subestimar sus habilidades de liderazgo y tienen menos motivacion para aspirar a
puestos de toma de decisiones. Esto puede atribuirse a los estereotipos internalizados y a
una baja confianza en sus capacidades. Ademas, las mujeres suelen elegir un estilo de
liderazgo mas colaborativo y menos asertivo para adaptarse a las normas de género. Estos
obstaculos internos pueden impedir que las mujeres soliciten puestos directivos y

desarrollen todo su potencial como lideres.

Otro obstaculo se encuentra en la eleccion de profesion. A lo largo de la historia, las
mujeres han tendido a elegir profesiones relacionadas con las responsabilidades sociales
y consideradas tradicionalmente femeninas. Esto ha llevado a que cada género tenga
profesiones especificas y a que las mujeres se concentren en determinadas profesiones,
en las que suelen ocupar niveles inferiores de la jerarquia. Como resultado, el acceso a
puestos de liderazgo y a puestos peor remunerados y menos reconocidos suele estar

limitado para las mujeres.

La conciliacion de la vida laboral y personal es un desafio importante. Las mujeres a
menudo se encuentran en la encrucijada de equilibrar sus objetivos personales y
profesionales, especialmente cuando los puestos de alto nivel requieren mas
responsabilidad y horas de trabajo. Los roles de género tradicionales y las demandas de
la maternidad pueden tener un impacto en la trayectoria profesional de las mujeres y

desequilibrar su vida personal y laboral.
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Ademas de las limitaciones internas, las mujeres también se enfrentan a obstaculos
externos. Los prejuicios basados en el género, la discriminacion y la desigualdad de
oportunidades pueden afectar la capacidad de las mujeres para triunfar en sus carreras.
Estos retos externos suelen estar profundamente arraigados en la sociedad y la cultura
organizativa y pueden impedir que las mujeres alcancen puestos de liderazgo,

independientemente de sus habilidades y experiencia.

Las mujeres a menudo se encuentran con una falta de inversion en su desarrollo
profesional, lo que se traduce en menos oportunidades de formacion y crecimiento fuera
del horario laboral. Esto puede dificultar su ascenso a puestos de liderazgo. Los
programas de tutoria pueden ayudar a abordar este desafio proporcionando apoyo y

orientacion a las mujeres en su carrera profesional.

Los estereotipos y prejuicios juegan un papel importante en la obstruccion del progreso
de las mujeres en el acceso a los puestos de liderazgo. Las percepciones culturales e
historicas que favorecen a los hombres en detrimento de las mujeres contribuyen a los
prejuicios de género, que llevan a estereotipos negativos y a la discriminacion de las
mujeres en posiciones de direccion. El prejuicio de "pensar como directivo, pensar como
hombre" hace que a menudo se considere que las mujeres no son adecuadas para los
puestos de direccidon, y que se les exija un mayor rendimiento y se les impongan

expectativas diferentes a las de los hombres.

La presencia de una cultura empresarial patriarcal puede crear obsticulos para el
desarrollo profesional de las mujeres. Las culturas que favorecen a los hombres suelen
traducirse en menos oportunidades y estimulos para las mujeres dentro de la empresa,
limitando sus posibilidades de alcanzar un puesto directivo. La discriminacioén en los
procesos de contratacion y promocion, como la discriminacién estadistica, las falsas
creencias, la discriminaciébn basada en preferencias y los prejuicios implicitos,

contribuyen aiin més a la desigualdad de género en los puestos de liderazgo.

En general, estas barreras externas contribuyen a la desigualdad de género en los puestos
directivos y destacan la necesidad de abordar los desafios sociales y sistémicos para
promover la igualdad de género y permitir que las mujeres alcancen su maximo potencial

como lideres.
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4.2 Interpretacion de los resultados

Teniendo en cuenta las principales conclusiones sobre la representacion actual de las
mujeres en puestos directivos, las medidas legislativas adoptadas en favor de la igualdad
de género en los puestos de toma de decisiones y las diversas barreras que ain enfrentan
las mujeres, es evidente que alin queda mucho trabajo por hacer para lograr la igualdad

en los puestos directivos.

A lo largo de la historia, las mujeres han luchado por sus derechos y por la igualdad de
género. Aunque se han producido cambios importantes en el entorno laboral, el techo de
cristal sigue siendo un problema destacado, que se hace més grueso cuanto mas alto es el
puesto directivo. El analisis de los diferentes retos a los que se enfrentan las mujeres para
acceder a puestos directivos superiores revela la existencia del "laberinto de cristal". Las
mujeres tienen que superar un conjunto de retos interconectados, a menudo teniendo que

librar multiples batallas.

Las mujeres que subestiman sus propias capacidades debido a una baja autoestima pueden
sentirse desanimadas para optar por puestos de liderazgo. Esto también puede influir en
el tipo de carrera que eligen, ya que las mujeres a menudo se sienten atraidas por
profesiones tradicionalmente femeninas, mientras que los hombres tienen un conjunto
mas amplio de opciones. La autoevaluacion de una mujer también puede influir en la
cantidad de tiempo que invierte en su educacion, ya que puede sentir que no vale la pena
si no se ve a si misma capaz. Estos factores limitan el acceso de las mujeres a mejores
oportunidades laborales y puestos de poder, ya que continuan enfocdndose en profesiones

peor pagadas y menos prestigiosas que a menudo se asocian con la feminidad.

Como ya se ha mencionado, segtn los estudios, las mujeres pueden adoptar estereotipos
sobre los roles de liderazgo que son dominados por los hombres, lo que las lleva a
subestimar sus propias habilidades. Esta subestimacion estd estrechamente relacionada
con los diferentes estilos de liderazgo que las personas tienen, lo que a su vez hace que
las mujeres sientan que tienen que adaptar su estilo para encajar en las culturas
organizativas dominadas por hombres. La evaluacion de la eficacia de los diferentes
estilos de liderazgo practicados tanto por mujeres como por hombres no es una
responsabilidad exclusiva de las mujeres, sino que también compete a los responsables

de la toma de decisiones que participan en el proceso de promocion.
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Segun las investigaciones, los factores que influyen en el éxito de las mujeres en las
carreras directivas estdn relacionados con la maternidad y la conciliacion de la vida
profesional y personal. Este reto no sélo impide a las mujeres aspirar a puestos directivos,
sino que también se debe a que las empresas no ofrecen un entorno favorable para la
conciliacion de la vida profesional y personal de las mujeres, lo que crea una doble barrera

para ellas.

Las mujeres que aspiran a una carrera directiva se enfrentan al reto mas grande de la
prevalencia de prejuicios y estereotipos sociales. Estas opiniones pueden afectar la
autoestima y las opciones profesionales de las mujeres, asi como sus prioridades
personales en cuanto a la conciliacion de la vida laboral y familiar, su estilo de liderazgo,
educacion y la cultura de la empresa. Las mujeres son a menudo juzgadas por como se
comportan, cémo se visten y lo que se considera apropiado o inapropiado.
Lamentablemente, muchas mujeres internalizan estos prejuicios, lo que dificulta superar
el pensamiento anticuado que promueve la idea de que las mujeres son pasivas y deben
quedarse en casa, mientras que los hombres son los "verdaderos lideres", competitivos y
poseedores de autoridad jerarquica. Incluso después de superar estas creencias y
reconocer su propia valia, las mujeres deben seguir luchando contra las empresas y los

prejuicios sociales que disuaden a las mujeres de asumir funciones de liderazgo.

La investigacion bibliografica indica que las mujeres enfrentan importantes retos al
emprender una carrera directiva en comparacion con los hombres. En primer lugar, deben
superar barreras y creencias internas antes de tomar la decision de aspirar a un puesto
directivo. Incluso después de tomar esa decision y encontrar motivacién, deben
enfrentarse a diversos obstaculos impuestos por las empresas y la sociedad. Para las
mujeres, puede resultar dificil salir de este ciclo, ya que las distintas barreras estan
interconectadas y una creencia puede llevar a otra. Las estadisticas actuales del mercado
laboral muestran que las mujeres han podido acceder a puestos directivos inferiores, pero

el siguiente paso es aspirar a puestos ejecutivos y de director general.

4.3 Limitaciones de la investigacion

Aunque esta tesis presenta diferentes perspectivas sobre los retos que enfrentan las
mujeres al acceder a puestos de liderazgo superiores, es importante reconocer que la

investigacion tiene sus limitaciones.
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Es necesario sefialar que el documento se basa exclusivamente en una revision exhaustiva
de la literatura existente y no contiene ninguna investigacion original. Sin embargo,
gracias a esta revision, se ha recopilado y sintetizado una gran cantidad de informacién y
datos relevantes de diversas fuentes, como revistas académicas, informes del sector y
bases de datos en linea. Esta informacidon se ha analizado cuidadosamente y se ha
presentado de forma que resulte informativa y accesible para una amplia variedad de

lectores, incluidos especialistas en el tema y personas interesadas en el tema en general.

En segundo lugar, es importante tener en cuenta que, aunque el documento ofrece una
vision general del techo de cristal, la tesis se basa principalmente en la literatura de los
paises occidentales, en particular en la perspectiva de los retos que enfrentan las mujeres
en los paises desarrollados. Por lo tanto, puede que no sea representativa de las
experiencias de las mujeres en diferentes partes del mundo. También es importante
considerar como los factores culturales, politicos, econdémicos y sociales pueden influir
en las experiencias de las mujeres en diferentes contextos. Por ejemplo, en muchos paises
no occidentales, las mujeres a menudo enfrentan importantes desafios relacionados con
el acceso a la educacion, la atencion médica y las oportunidades de empleo, que pueden
no ser tan comunes en los paises occidentales. Ademas, puede haber normas y
expectativas culturales que difieren de las sociedades occidentales, lo que puede influir
en la forma en que se percibe y trata a las mujeres. Por lo tanto, es importante abordar el
tema de las experiencias de las mujeres con una comprension matizada del contexto en el

que se producen.

Otro aspecto importante es que el estudio se centr6 principalmente en patrones y
tendencias generales en lugar de experiencias individuales, lo que puede limitar la
profundidad de la comprension sobre los desafios especificos que enfrentan las mujeres

en puestos de liderazgo.

Si bien el estudio se centr6 en patrones y tendencias generales, explorar las experiencias
individuales puede proporcionar informacion sobre los desafios especificos que enfrentan
las mujeres en puestos de liderazgo. Ademds, el estudio no profundizé en la
interseccionalidad de género con otros aspectos de la identidad, como la raza, la etnia o
la orientacion sexual. Examinar estas intersecciones puede revelar desafios tnicos que

enfrentan las mujeres en puestos de liderazgo.
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La investigacion futura deberia considerar abordar estas limitaciones para proporcionar
una comprension mas completa de los desafios y desarrollar estrategias especificas para

promover la igualdad de género en los puestos ejecutivos.

4.4 Implicaciones para futuras investigaciones

La importancia de abordar los desafios que enfrentan las mujeres para acceder a puestos
de liderazgo no puede ser subestimada. Solo alcanzaremos una representacion igualitaria
de mujeres en todos los niveles directivos al enfrentar estos obstaculos. Para lograr una

comprension mas completa, la investigacion futura debera centrarse en varias areas clave.

Es crucial examinar la naturaleza interseccional de la desigualdad de género y como
afecta a las mujeres de diversos origenes. Un anélisis de los problemas especificos que
enfrentan las mujeres de color, las mujeres con discapacidad y las mujeres de
comunidades con bajos ingresos puede arrojar luz sobre las diferentes formas en que la
discriminacién de género se ve agravada por otras formas de opresion. Al adoptar un
enfoque mas matizado de esta cuestion, podremos desarrollar estrategias mas eficaces

para abordar y erradicar la desigualdad de género.

Es importante evaluar la efectividad de las politicas y précticas que buscan promover la
igualdad de género en el lugar de trabajo. Esto se puede lograr a través de diferentes
métodos, como la realizacion de encuestas y evaluaciones periddicas, el didlogo con los
empleados y la busqueda de opiniones de las partes interesadas relevantes. Evaluar el
éxito de estas iniciativas puede proporcionar informacioén valiosa sobre las areas que

necesitan mejora y puede ayudar a fundamentar futuras decisiones politicas.

En investigaciones futuras, es importante no solo centrarse en los desafios que enfrentan
las mujeres para acceder a puestos de liderazgo, sino también considerar el papel de los
hombres en promover la igualdad de género en el lugar de trabajo. Aunque la falta actual
de diversidad de género en los puestos de alta direccion es preocupante, es igualmente
importante explorar las formas en que los hombres pueden ser aliados y defensores de las
mujeres en el lugar de trabajo. Al incluir a los hombres en la conversacion sobre la
igualdad de género, podemos crear un lugar de trabajo mas inclusivo y diverso que

beneficie a todos.
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Por ultimo, es altamente recomendable investigar el impacto de la diversidad de género
en el rendimiento de la organizacion, ya que diversos estudios han demostrado que tener
una plantilla diversa puede mejorar la creatividad, la resolucion de problemas y la toma
de decisiones. Ademas, analizar la relacion entre la diversidad de género y el rendimiento
de la organizacion puede proporcionar informacion valiosa sobre como las empresas
pueden mejorar su eficacia general y su competitividad en el mercado global actual. Por
lo tanto, este importante tema merece mds investigacion y andlisis para comprender

plenamente sus implicaciones en el éxito organizativo.

Al tratar estas deficiencias en la investigacion, podemos trabajar para construir una
sociedad mas justa y equitativa que valore las contribuciones de todas las personas, sin

importar su género.
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5. Conclusion

La tesis se enfocd en analizar los retos que enfrentan las mujeres al aspirar a puestos de
liderazgo de alto nivel. Se identificaron barreras tanto internas como externas que limitan
el desarrollo del potencial de liderazgo de las mujeres. Los resultados de la investigacion
demostraron que, a pesar del progreso logrado por las mujeres en el mundo laboral,
todavia hay obstaculos significativos que impiden su acceso a roles de liderazgo. Estos
obstaculos incluyen barreras internas como la falta de confianza, la eleccion de una
carrera basada en el género y las dificultades para equilibrar la vida laboral y personal,
asi como barreras externas como los prejuicios inconscientes, practicas de contratacion o

promocion discriminatorias y la falta de diversidad en los roles de liderazgo.

Seglin la revision de la literatura, las mujeres pueden tomar medidas proactivas para
desarrollar habilidades y comportamientos necesarios para tener éxito en puestos de toma
de decisiones. Estas medidas incluyen abogar por politicas mas justas desde una
perspectiva de género y establecer contactos con mujeres lideres exitosas. Asimismo, las
empresas pueden aplicar politicas que reduzcan la subjetividad en los procesos de
ascenso, proporcionen acuerdos laborales flexibles, ofrezcan formacion y experiencia
practica adecuadas, creen una cultura de diversidad e inclusion en el lugar de trabajo y

promuevan iniciativas de diversidad e inclusion.

La tesis concluye que todavia hay un largo camino por recorrer para lograr la igualdad de
género en los puestos de direccion. Es fundamental adoptar un enfoque mas detallado,
analizando la interseccionalidad del género con otros aspectos de la identidad, como la
raza, la etnia o la orientacioén sexual. En el futuro, la investigacion deberia examinar la
eficacia de las politicas y practicas destinadas a promover la igualdad de género en el
lugar de trabajo. También se deben explorar las formas en que los hombres pueden apoyar
y defender a las mujeres en el lugar de trabajo. El estudio destaca la necesidad de analizar
la relacion entre la diversidad de género y el rendimiento organizativo, ya que se ha
demostrado que tener una plantilla diversa puede mejorar la creatividad, la resolucion de

problemas y la toma de decisiones.

En resumen, para afrontar los desafios que enfrentan las mujeres en su camino hacia
puestos de liderazgo mas altos, se requiere una combinacion de desarrollo personal,

promocion y creacion de redes por parte de las mujeres, y la implementacion de politicas
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de igualdad de género, capacitacion y una cultura de diversidad e inclusion en el lugar de
trabajo por parte de las empresas. Al eliminar las barreras internas y externas y fomentar
la igualdad de oportunidades para que las mujeres alcancen su maximo potencial como
lideres, podemos construir una sociedad mdas justa y equitativa que valore las

contribuciones de todas las personas, independientemente de su género.

Después de investigar a fondo la igualdad de género en los puestos de liderazgo, se han
identificado una serie de recomendaciones para fomentar el cambio entre las mujeres a
nivel individual, en las empresas y en la sociedad en general. Si implementamos estas
recomendaciones, podremos crear una sociedad mas justa y equitativa que valore las

contribuciones de todas las personas, independientemente de su género.

5.1 Recomendaciones para mujeres

Para poder acceder a puestos de toma de decisiones en el futuro, es importante que las
mujeres tomen medidas proactivas para desarrollar las habilidades y comportamientos

necesarios para tener éxito en funciones de liderazgo.

Las mujeres pueden hacer una de las cosas mas importantes invirtiendo en su educacién
y desarrollo profesional. Esto puede incluir buscar oportunidades de formacion y
desarrollo, asistir a conferencias y eventos de networking, y obtener titulos o
certificaciones avanzadas. También es importante que las mujeres desarrollen estilos de
liderazgo efectivos que no provoquen innecesariamente la resistencia de los demas,

mientras desafian las normas y los prejuicios que puedan obstaculizar su progreso.

Ademas del crecimiento personal, es importante que las mujeres estén conscientes de las
practicas organizativas que pueden impedirles acceder a puestos de alta direccion. Estas
practicas pueden incluir prejuicios inconscientes, practicas discriminatorias en la
contrataciéon o promocion y falta de diversidad en los puestos directivos. Al promover
politicas mas justas desde la perspectiva de género y trabajar para cambiar las culturas
organizativas, las mujeres pueden ayudar a crear mas oportunidades para si mismas y para

otras mujeres para tener €xito en puestos de liderazgo.

La creacion de redes y la tutoria son importantes para las mujeres que buscan acceder a
puestos directivos. Al relacionarse y cultivar lazos con mujeres lideres de éxito, pueden

aprender de sus experiencias y obtener conocimientos valiosos sobre lo que se requiere
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para tener éxito en posiciones de liderazgo. Ademas, deben enfocarse en construir sus
propios sistemas de apoyo y aliados en el lugar de trabajo, incluyendo colegas,
compafieros y mentores que brinden orientacion, consejos y apoyo mientras persiguen

sus objetivos profesionales.

Dado los cambios en las funciones de liderazgo y en las practicas organizativas, las lideres
mujeres han llegado a representar nuevos tipos de liderazgo que implican mayor eficacia
y sinergia que el liderazgo del pasado. La designacion de mujeres en roles de liderazgo
indica que la organizacion se esta alejando de practicas pasadas y estd adoptando simbolos
de innovacién y cambio progresivo. Sin embargo, estudios cientificos han demostrado
que no hay una correlacion entre el género, el estilo de liderazgo, y la eficacia en términos

de diferencias de género.

Desarrollar un estilo de liderazgo efectivo es esencial para tener éxito en cualquier rol de
liderazgo. Hay varios componentes clave en este proceso. En primer lugar, es importante
comprender las cualidades que hacen a un buen lider, como la capacidad de comunicarse
de manera efectiva, inspirar a los demds y tomar decisiones dificiles. Sin embargo, es
igualmente importante reconocer que no existe un enfoque tnico del liderazgo. Diferentes
situaciones y contextos requieren diferentes estilos de liderazgo, y es importante ser
adaptable y flexible para hacer frente a estos retos. Un aspecto importante para desarrollar
un estilo efectivo es ser asertivo. Esto significa ser seguro y respetuoso en la toma de
decisiones, al tiempo que se consideran las opiniones de los demés. Otra consideracion
clave en el desarrollo de un estilo de liderazgo efectivo es evitar los estereotipos de
género. Es importante reconocer que a menudo hay diferentes expectativas asociadas a
los lideres masculinos y femeninos, y es importante desafiar estas suposiciones y romper
las barreras de género. Esto puede implicar ser consciente de los propios prejuicios y
suposiciones, asi como trabajar para crear una cultura mas inclusiva y diversa en el lugar

de trabajo.

Por ultimo, es importante que las mujeres mantengan una mentalidad adecuada al
planificar su estrategia profesional. Tener una actitud positiva hacia la consecucion de sus
objetivos y centrarse en sus fortalezas en lugar de sus debilidades es esencial para superar
todas las barreras mencionadas. Las mujeres pueden superar las barreras en su progreso

profesional descartandolas como discriminacion y contrarrestindolas con un mayor
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esfuerzo en el trabajo y el autodesarrollo. Las mujeres consideran que esta actitud es un

factor fundamental en su éxito profesional.

En resumen, para acceder a puestos de alta direccion se necesitan habilidades de
desarrollo personal, promocion y networking. Las mujeres deben ser proactivas en el
desarrollo de sus habilidades y comportamientos, desafiando las normas y prejuicios, y
abogando por politicas mas justas desde una perspectiva de género. Al buscar
oportunidades para establecer contactos y mentores, y al cultivar sus propios sistemas de
apoyo y aliados, las mujeres pueden aumentar sus posibilidades de acceder a puestos

directivos superiores y alcanzar sus objetivos profesionales.

5.2 Recomendaciones para empresas

Como se menciond previamente, la investigacion indica que las empresas que cuentan
con una gestion diversa de alto nivel tienden a desempefiarse mejor. Se ha observado una
correlacion positiva entre la proporcion de mujeres en posiciones de direcciéon en una
empresa y su eficacia. Las empresas que reconocen el potencial de las mujeres en cargos
de alta direccion pueden obtener una ventaja competitiva en el actual mercado global,
caracterizado por su complejidad y diversidad. Para lograr un equilibrio de género en los
puestos de liderazgo, existen diversas medidas que las empresas pueden tomar para

eliminar las barreras de género.

Para promover el equilibrio de género en los puestos corporativos de alto nivel, las
empresas pueden aplicar politicas que reduzcan la subjetividad en los ascensos, ya que
los estereotipos y las expectativas de género pueden ser uno de los mayores retos que
tienen que superar las mujeres en el desarrollo de su carrera profesional. Los métodos de
evaluacion objetivos, como la evaluacion de los candidatos basada en los logros, el
rendimiento y las aptitudes demostradas, basaran las decisiones de contrataciéon y
promocion en los méritos y no en prejuicios inconscientes. Publicar las politicas de
RRHH Yy los criterios de promocion da a los empleados autonomia para configurar sus
carreras. Cuando todos los empleados conocen el camino hacia la promocion, es mas facil
determinar quién cumple los requisitos, lo que beneficia tanto a los empleados como a los
profesionales de recursos humanos. También deben realizarse auditorias periodicas de la
diversidad para garantizar que las mujeres y otros grupos infrarrepresentados son tenidos

en cuenta equitativamente para los puestos directivos.
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Otra estrategia para facilitar el acceso a posiciones de liderazgo es ofrecer horarios
flexibles, calendarios laborales y licencia de paternidad remunerada. De esta manera, las
empresas pueden ayudar a los empleados a equilibrar sus responsabilidades personales y
profesionales, lo cual puede ser un desafio significativo para las mujeres que buscan
cargos de liderazgo. Al implementar politicas que promuevan el equilibrio entre el trabajo
y la vida personal, es importante asegurarse de que beneficien a todos los empleados,
independientemente de su género. El objetivo es mejorar las condiciones laborales tanto
para hombres como para mujeres, permitiéndoles perseguir sus intereses personales sin

sacrificar sus carreras.

Para garantizar que las mujeres estén debidamente preparadas para los puestos de
liderazgo, es importante proporcionarles una formacion adecuada y experiencia practica.
La formacion en gestion empresarial es un requisito fundamental para acceder a los
puestos de liderazgo. Ademas, es importante evaluar la percepcion de las mujeres con
respecto a la utilidad de los planes de formacion o las mejoras en las opciones de
desarrollo. Al proporcionar a las mujeres la formacidn y experiencia practica necesarias,
las empresas pueden asegurar que tengan las habilidades y conocimientos necesarios para

tener éxito en roles de liderazgo.

La creacion de redes y la tutoria son cruciales para promover la igualdad de género en el
lugar de trabajo. Crean una capa de confianza que es esencial cultivar. Sin embargo, la
falta de oportunidades para que las mujeres desarrollen una red util de contactos puede
generar discriminacion indirecta. La tutoria, las referencias laborales y los grupos de
hermandad son importantes circulos de contactos en los que las mujeres pueden participar
y promoverlos. Las redes de mujeres son cruciales para promover el aumento de mujeres
en puestos de liderazgo y consejos de administracion de empresas. La tutoria empodera a
las beneficiarias, generando confianza en si mismas e impulsando sus carreras. Al ofrecer
oportunidades de creacion de redes y tutoria, las empresas pueden ayudar a las mujeres a
tener éxito en puestos ejecutivos. Este es un paso importante para promover la igualdad
de género en el lugar de trabajo y garantizar que las mujeres tengan las mismas

oportunidades de triunfar.

Por ultimo, las empresas deben esforzarse por crear una cultura de diversidad e inclusion

en el lugar de trabajo que valore las contribuciones de todos los empleados. Esto puede
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lograrse promoviendo iniciativas de diversidad e inclusion, celebrando la diversidad
mediante eventos y programas de reconocimiento, y creando un entorno en el que todos
los empleados se sientan valorados y respetados. Tomando estas medidas, las empresas
pueden ayudar a garantizar que las mujeres tengan las mismas oportunidades de triunfar
en puestos de liderazgo, lo que en ultima instancia conduce a una organizacidon mas

exitosa y diversa.

Las administraciones publicas desempeflan un papel vital en la promocion de la
diversidad de género en la gestion. Los gobiernos pueden animar a las empresas a ofrecer
mejores oportunidades de desarrollo profesional a las mujeres a través de politicas. Las
administraciones publicas han tomado medidas para ayudar a las mujeres a acceder a
puestos ejecutivos, pero ahora tienen que centrarse en fijar objetivos y tomar medidas

para que las mujeres también accedan a puestos directivos superiores.

En conclusidn, las empresas que dan prioridad a la igualdad de género en los puestos de
alta direccion pueden conseguir mejores resultados y obtener una ventaja competitiva.
Para lograr el equilibrio de género, las empresas deben aplicar politicas que reduzcan la
subjetividad en los ascensos, faciliten la conciliacion de la vida laboral y familiar,
ofrezcan formacion adecuada y experiencia practica, promuevan la creacion de redes y la
tutoria, y creen una cultura diversa e integradora en el lugar de trabajo. Tomando estas
medidas, las empresas pueden ayudar a garantizar que las mujeres tengan las mismas
oportunidades de triunfar en puestos de liderazgo, lo que en tltima instancia conduce a
una organizacion mas exitosa y diversa. Las administraciones publicas también tienen un
papel vital que desempefiar en la promocion de la diversidad de género en la gestion y
pueden animar a las empresas a ofrecer mejores oportunidades de desarrollo profesional

a las mujeres a través de politicas.

5.3 Recomendaciones para la sociedad

Para lograr la igualdad de género en los puestos de liderazgo, es importante adoptar un
enfoque interseccional. Esto significa que debemos ser conscientes de las barreras
especificas que enfrentan las mujeres de diferentes origenes y ajustar nuestras estrategias

en consecuencia.
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Para fomentar la igualdad de género y ayudar a las mujeres a alcanzar cargos mas altos
en las empresas, es necesario que la sociedad respalde politicas que permitan conciliar la
vida laboral y familiar, eliminen los prejuicios inconscientes y las practicas
discriminatorias, y celebren los logros de las mujeres lideres. Las mujeres se enfrentan a
menudo al reto de equilibrar sus responsabilidades personales y profesionales, por lo que
las empresas deben apoyarlas para reducir su carga. Una de las medidas mas significativas
para lograrlo es fomentar politicas que permitan el equilibrio entre la vida laboral y

familiar, como el permiso de paternidad remunerado y horarios de trabajo flexibles.

Se requieren medidas estructurales para eliminar los prejuicios que impiden el acceso de
las mujeres a puestos de liderazgo, pero su impacto solo se puede percibir a medio y largo
plazo. Es importante reflexionar sobre las causas del desequilibrio y proponer nuevas
formas de enfrentarlos. La transformacion de los estereotipos de género requiere un
proceso de aprendizaje para la sociedad que puede ser promovido mediante la
incorporacion de una perspectiva de género en diferentes niveles del sistema educativo,
en los medios de comunicacion y en el lugar de trabajo. Debemos reconocer y valorar las
cualidades de liderazgo femeninas como la comunicacion, la empatia, el trabajo en equipo
y la negociacion. En vez de considerar estas cualidades como debilidades, deberian ser

celebradas e incorporadas en los programas de desarrollo de liderazgo.

La educacion con perspectiva de género puede reducir significativamente los estereotipos
de género y promover el acceso de las mujeres a puestos de liderazgo. La integracion de
las ciencias sociales puede desempenar un papel importante al mejorar el proceso de
andlisis y fomentar posibles soluciones para lograr el cambio social, fomentando el
pensamiento critico, la empatia, la diversidad y la inclusion. Al cultivar estas habilidades
y valores en los jovenes, podemos crear una sociedad mas justa y equitativa. Ademas, la
educacion que incluye una perspectiva de género puede ser fundamental para transformar
las percepciones sociales y avanzar hacia un modelo social mas justo. También se deben
promover programas de desarrollo de liderazgo para nifias y jévenes mujeres, y se debe
fomentar una representacion diversa en los puestos de liderazgo en los medios de

comunicacion y la cultura popular.

Los hombres también tienen un papel crucial en la promocién de la igualdad de género

en puestos de liderazgo. Pueden cuestionar los estereotipos y prejuicios de género,
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defender la promocion de la mujer y crear una cultura mas inclusiva en el lugar de trabajo.
Trabajando juntos, podemos superar las barreras que impiden a las mujeres acceder a

puestos de liderazgo mas altos y crear una sociedad mas diversa, innovadora y exitosa.

En resumen, fomentar la igualdad de género en los cargos de liderazgo requiere el
esfuerzo conjunto de todos los miembros de la sociedad. Es necesario implementar
politicas que fomenten la diversidad, la equidad y la inclusidn, reconocer y celebrar las
cualidades de liderazgo femeninas, y eliminar activamente las barreras sistematicas. De
esta forma, las mujeres podran acceder a puestos de liderazgo superiores en funcion de
sus habilidades y capacidades, y no de estereotipos y prejuicios. Si adoptamos un enfoque
global e interseccional para promover la igualdad de género en los cargos de liderazgo,
podremos eliminar las barreras que impiden a las mujeres alcanzar su maximo potencial

y crear una sociedad mas diversa, innovadora y exitosa.
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