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Evolucion del Liderazgo Femenino: Barreras Invisibles y Simulaciones de Igualdad
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ABSTRACT

This study is part of the research project “Female
Leadership and Its Organizational Barriers to Its
Development” which contributes to sustainable
development goal number five, gender equality.
In this case, three variables are addressed:
misogyny, glass ceilings and tokenism, social
phenomena, and stereotypes that female
leadership has experienced. The objective is to
analyze the evolution or transformation of the
barriers, walls, and simulations (tokenism) that
women experience and that limit their leadership
development, as well as how female leaders have
overcome them as barriers to their leadership.

In this case, the evolution in the last four decades
of how misogyny, glass ceilings and now
tokenism are manifested is analyzed. The
research is carried out from a qualitative
approach, as part of the field research, the
technique of two "focus groups"” was used with
profiles of female leaders who have overcome.

The study reflects how female leadership
development continues to be limited in its growth
and development by various factors and
stereotypes, as well as tokenism practices at all
levels of women's work performance. In this case,
the case studies are presented in high-level
positions and the aforementioned inequality
phenomena occur.
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RESUMEN

Este estudio forma parte del proyecto de
investigacion  “Liderazgo femenino y sus
barreras organizacionales para su desarrollo”
que contribuye al objetivo de desarrollo
sustentable numero cinco, igualdad de género.
En este caso, se abordan tres variables: la
misoginia, techos de cristal y el tokenismo,
fenémenos sociales y estereotipos que ha vivido el
liderazgo femenino. El objetivo es analizar la
evolucion o transformacion de las barreras
muros, simulaciones (tokenismo) que vive la
mujer y que limitan el desarrollo de su liderazgo,
asi como las lideresas han superado estas
barreras.

En este caso se analiza la evolucion en las
tltimas cuatro décadas de como se manifiestan
la misoginia, los techos de cristal y ahora el
tokenismo. La investigacion se lleva a cabo desde
un enfoque cualitativo, como parte de la
investigaciéon de campo, se empleo la técnica de
dos “focus group” con perfiles de lideres
femeninas que han superado.

El estudio refleja como el desarrollo del liderazgo
femenino sigue limitado su crecimiento y
desarrollo por diversos factores y estereotipos,
asi como las practicas de tokenismo en todos los
niveles de desemperio laboral de la mujer. En este
caso los estudios de caso se presentan en puestos
de alto nivel y se dan los fenémenos de
desigualdad mencionados.
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I, INTRODUCCION

El liderazgo de las mujeres ha enfrentado desafios
diversos, como el techo de cristal en las empresas,
que son obstaculos invisibles para el ascenso a
puestos de direccion. Ademas, el tokenismo,
donde se incluye de forma simbolica a mujeres en
roles de liderazgo, persiste la misoginia y el
sexismo en el ambito laboral. Constant (2023)
refiere que, a pesar de algunos avances, la
violencia de género es un problema en diversas
instituciones de educacion superior.

Segun el III informe de Politicas Piblicas de
Igualdad de Género en América Latina y el
Caribe hace referencia al progreso hacia la
igualdad de género, debido al movimiento
feminista y la participacion de las mujeres en la
politica y el mercado laboral, pero prevalecen los
obstéaculos, como la violencia contra las mujeres,
la brecha salarial y la subrepresentacion en
puestos de liderazgo.

Desde la trayectoria en el &mbito organizacional y
la experiencia en la gestion, liderazgo y direccion
de més de 40 afos, ha sido posible identificar
como las barreras, estereotipos, que se convierten
en laberintos del liderazgo como lo mencionan
Eagly & Carli (2007). Estas son algunas de las
limitaciones mas destacadas para el liderazgo
femenino. Sin embargo, en las altimas décadas se
ha identificado como el tokenismo es una practica
para simular que el grupo dominante en el poder
apoya la equidad de género.

La razon principal de este estudio es plantear la
sensibilidad hacia la direccion y el liderazgo,
mostrar como estos fendémenos persisten y se
simulan a lo largo de la historia, al sumar barreras
para el desarrollo del liderazgo femenino, que
genera otro tipo de manifestaciones silenciosas
que limitan su desarrollo. El objetivo de esta
investigacion es analizar y discutir las barreras
que enfrentan las mujeres en posiciones de
liderazgo. Se busca entender la evolucién de las
barreras y simulaciones (tokenismo) que limitan
el desarrollo del liderazgo femenino.

La investigacion se lleva a cabo desde un enfoque
cualitativo. Como parte de la investigaciéon de
campo, se empleo la técnica de dos “focus groups”
con dos perfiles de lideres femeninas. Las fuentes
de informacion incluyen literatura académica,
informes de politicas publicas y estudios de caso
en puestos de alto nivel, donde se presentan los
fenomenos de desigualdad mencionados.

.  FUNDAMENTACION TEORICA

Partimos de un analisis conceptual del laberinto
que enfrenta el liderazgo femenino, en especial
con tres variables: misoginia, techos de cristal y
tokenismo. La misoginia ha sido una barrera
histérica significativa para las mujeres en
posiciones de poder. Desde inicios del siglo XIX,
las mujeres han luchado para erradicar la
discriminacion de género, la falta de
reconocimiento de sus habilidades y capacidades,
asi como la invisibilizacién de su liderazgo. La
misoginia no solo se manifiesta en actitudes y
comportamientos individuales, sino también en
estructuras y sistemas que perpetian la
desigualdad de género. Teéricos como Eagly y
Carli (2007) han destacado como estos prejuicios
y estereotipos afectan el desarrollo del liderazgo
femenino.

Los techos de cristal son barreras invisibles que
limitan el avance de las mujeres en la jerarquia
laboral. Estos obsticulos impiden que las mujeres
alcancen posiciones de liderazgo, a pesar de tener
las competencias y habilidades necesarias. El
concepto de techo de cristal fue popularizado en la
década de 1980 y se refiere a las limitaciones
estructurales y culturales que impiden el progreso
de las mujeres. Los resultados de investigaciones
sobre el tema han demostrado que, aunque las
mujeres pueden ingresar al mercado laboral en
igualdad de condiciones, su ascenso a puestos de
alta direccidon es mas dificil debido a estos techos
de cristal. Algunos de los factores que contribuyen
a esta problematica son la falta de modelos a
seguir, el sesgo y las politicas organizacionales
que no favorecen la equidad de género.

En la actualidad, las mujeres en posiciones de
liderazgo han enfrentado nuevos desafios y
oportunidades. El tokenismo, es una practica en la
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que se incluye a mujeres en roles de liderazgo
para dar una apariencia de equidad de género, sin
un compromiso real con la igualdad. Sin embargo,
han surgido oportunidades significativas. El
movimiento feminista y la conciencia sobre la
igualdad de género han impulsado cambios en las
organizaciones. Por ejemplo, la participacién de
las mujeres en la politica, se han implementado
politicas publicas que promueven la igualdad de
género.

El Premio Nobel de la Paz fue establecido en 1895,
reconoce los logros de personas y organizaciones.
Las mujeres que han sido ganadoras han
demostrado una increible resiliencia y dedicaci6on
en su lucha por la equidad, la paz y los derechos
humanos. Estas mujeres han enfrentado enormes
desafios y han utilizado su plataforma para
promover cambios significativos en sus
comunidades y en el mundo.

Las mujeres galardonadas han sido pioneras en la
promocion de la paz, derechos humanos y justicia
social. Desde Bertha von Suttner en 1905, con su
activismo pacifista, hasta Maria Ressa en 2021,
defensora de la libertad de expresion, estas
mujeres han liderado movimientos cruciales en
contextos diversos, desde la lucha contra la
violencia sectaria en Irlanda del Norte hasta la
defensa de los derechos indigenas en Guatemala.

Alo largo del siglo XX, figuras como Jane Addams
y Emily Greene Balch consolidaron la paz en
tiempos de guerra, mientras que la Madre Teresa
de Calcuta subrayd la importancia de la labor
humanitaria. En décadas mas recientes, lideres
como Shirin Ebadi y Wangari Maathai han
vinculado la paz con los derechos humanos y el
desarrollo sostenible. El reconocimiento a
mujeres jovenes como Malala Yousafzai y Nadia
Murad resalta el papel emergente de las nuevas
generaciones en la redefinicion del activismo

global.

Estos premios no solo celebran los logros
individuales, sino que también sirven como un
recordatorio de las barreras persistentes que las
mujeres enfrentan en su camino hacia el
liderazgo. A pesar de sus logros notables, muchas
de estas mujeres han tenido que superar una serie

de obsticulos, desde la misoginia hasta los
estereotipos de género. Por lo tanto, es imperativo
que la sociedad apoyé y promueva el liderazgo
femenino, no solo en la bisqueda de la paz, sino
en todos los aspectos de la vida pablica y privada.

La implementaciéon de politicas de igualdad de
género en las organizaciones con el fin de superar
las barreras identificadas. Estas politicas incluyen
medidas como la igualdad salarial, la promociéon
de mujeres a puestos de liderazgo y la creacion de
entornos de trabajo inclusivos. Ademas, es crucial
fomentar la educacion y la sensibilizacion sobre
los prejuicios de género y el sesgo inconsciente.

. METODOS

La investigacion se basa en un enfoque cualitativo,
se utilizo una combinacién de literatura
académica, estudios de caso y anélisis de datos. Se
analizaron articulos y libros académicos que
abordan los conceptos de misoginia, techos de
cristal y tokenismo. Esta revision permitio
comprender el alcance y las implicaciones de estos
fenomenos en el liderazgo femenino.

Se seleccionaron cinco estudios de caso de
mujeres lideres que han alcanzado altos niveles en
sus organizaciones. Estos casos proporcionan una
vision detallada de como estas mujeres han
enfrentado y superado las barreras mencionadas.

Se realizaron entrevistas a lideres femeninas con
diferentes perfiles en instituciones
gubernamentales, educativas y organizaciones
civiles, asi como a mujeres en etapas de formacién
en posgrado. Las entrevistas se llevaron a cabo
utilizando una guia semiestructurada para
explorar sus experiencias y perspectivas.

Se utilizaron herramientas de anélisis cualitativo
para identificar patrones y temas recurrentes en
las entrevistas y estudios de caso. Este analisis
permiti6 desarrollar una comprensién mas
profunda de los desafios y estrategias de las
mujeres lideres.

IV. RESULTADOS Y DISCUSION

Esta investigacion contribuye al campo del
liderazgo y la equidad de género al proporcionar
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un andlisis detallado de cémo la misoginia, el
techo de cristal y el tokenismo afectan a las
mujeres en posiciones de poder. Ademas, ofrece
una perspectiva critica sobre las estrategias
actuales de inclusi6én, destaca la necesidad de
enfoques efectivos y auténticos para promover la
igualdad de género en el liderazgo.

V. LIDERAZGO FEMENINO

El liderazgo femenino se ha desarrollado a lo largo
del tiempo enfrentando una serie de desafios,
desde la misoginia, el machismo, la desigualdad
laboral y la invisibilidad, especialmente a finales
del siglo XX. Este proceso ha comenzado con la
lucha contra los "techos de cristal" y los "pisos
resbalosos", metéaforas que describen las barreras
reales que enfrentan las mujeres en diversos
contextos laborales.

A medida que se han implementado leyes, normas

internacional para abordar estos fendmenos, ha
surgidlo un nuevo desafio conocido como
tokenismo. Este fenomeno se refiere a la inclusion
simbolica de mujeres en posiciones de liderazgo
sin un compromiso real con la equidad de género,
con énfasis en simular que hacen y se respeta el
liderazgo femenino.

VI. LA MISOGINIA

El sexismo se refiere a la discriminacion basada
en el género, mientras que la misoginia se refiere
en especifico al odio o aversion hacia las mujeres,
es un fenémeno que ha sido estudiado en diversos
campos académicos. El estudio realizado por
Buquet et al. (2018) resaltan los fundamentos
histoéricos y culturales. Se aprecian los alcances y
enfoques, en la tabla uno. No obstante, en la
literatura de la dltima década 2014-2024, se
identifica el mismo fenémeno, pero con
manifestaciones diferentes de acuerdo al contexto.

y politicas

Teorico

Glick, & Fiske,

tanto

a nivel nacional como

Tabla 1: Alcances y enfoques de la misoginia

Enfoque

Es como una aversion profunda e irracional hacia las mujeres,
manifestada en actitudes negativas, discriminacién y desprecio

Alcance

Aversion hacia las

y marginaci6on

1996 , mujeres
(1996) basado en el género. )
Se puede manifestar a través de la perpetuacion de . .,
. , . .. Manifestacion de
Eagly & Karau, | estereotipos de género negativos que limitan el papel de las .
. . . , S, estereotipos de
(2002) mujeres en la sociedad, contribuyendo asi a su discriminaciéon

género

Hofstede, (2001)

La misoginia puede considerarse como un componente
cultural arraigado en normas sociales y practicas historicas que

Componente cultural

perpettian la desigualdad de género y la discriminaci6n hacia arraigado
las mujeres
Rudman. & En contextos laborales, la misoginia puede manifestarse como Hostilidad en
’ hostilidad hacia las mujeres en posiciones de liderazgo, ambientes
Phelan, (2008) . ..
creando barreras para su avance profesional. organizacionales

Stark, (2007)

En el contexto de la violencia de género, la misoginia se
manifiesta como una ideologia subyacente que contribuye a la
justificacién y perpetuacion de actos violentos contra las
mujeres.

Instrumento de
violencia de género

Fuente: Elaboracion propia, con diferentes referencias, 2024

autores. Cada uno de ellos aporta una perspectiva
Unica sobre este fendmeno social, destacan su
complejidad y manifestaciones de los estereotipos,

La tabla 1 presenta una vision integral de los
distintos enfoques y alcances de la misoginia,
desde la adversidad hacia la mujer segun los
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hostilidad en ambientes organizacionales, sociales
y culturales, son utilizados como instrumentos de
violencia hacia las mujeres.

Se observa una evolucion de los alcances y
enfoques de la misoginia. Desde una perspectiva
teorica, el feminismo, la psicologia, la sociologia,
la antropologia y la politica han contribuido al
andlisis de este fendmeno. Se han explorado
aspectos como la representacion cultural de la
mujer, las causas psicologicas, en contextos
institucionales y laborales, asi como las politicas
publicas y medidas destinadas a combatirla. Estos
aspectos han permitido comprender su
complejidad y sus impactos en la percepcion
social, la salud mental, asi como en Ila
implementacion de politicas preventivas.

Los diferentes enfoques presentados ofrecen una
comprension integral y multifacética de la
misoginia, destacan su complejidad y sus diversas
manifestaciones en distintos ambitos sociales y
culturales. Desde la aversion profunda e irracional
hacia las mujeres, manifestada a través de
actitudes negativas y discriminacion, hasta la
perpetuacion de estereotipos de género que
limitan el papel de las mujeres en la sociedad, la
misoginia se manifiesta de formas emocionales,
sociales, culturales y organizacionales. Ademas, se
destaca su arraigo en normas sociales y practicas
historicas, asi como su presencia en contextos
laborales y su conexion con la violencia de género.

VII.  EL TECHO DE CRISTAL

El techo de cristal es un fenémeno global que
afecta a las mujeres en diversos contextos y
culturas. El concepto fue introducido por primera
vez en 1977 por Rosabeth Moss Kanter, quien
argumentd que las mujeres enfrentan barreras
sistémicas en el lugar de trabajo que les impiden
alcanzar el mismo éxito que los hombres. Este
fendmeno, descrito por Morrison, White & Van
Velsor (1987) como barreras invisibles, limita el
acceso de las mujeres a roles de liderazgo, como
también senala Powell & Butterfield (1994) al
destacar su naturaleza cultural y su impacto en la
representacion femenina en puestos de alto nivel,
asi como en las disparidades salariales.

El techo de cristal impide a las mujeres ascender a
posiciones de liderazgo, a pesar de contar con las
competencias necesarias. Cuando la inseguridad
de la mujer se manifiesta, las estructuras
organizacionales erigen muros reales, lo que se
refleja en la falta de representacion femenina en
roles de liderazgo y genera desigualdades
salariales.

La investigacion en Espaha dentro del sector
publico Carrancio Bafios (2018), propone
estrategias para abordar la desigualdad de género
en los desafios y obstaculos que enfrentan las
mujeres en el acceso y la promocion a puestos de
responsabilidad. En tanto, Camarena Adame y
Saavedra Garcia (2018) hacen hincapié que, a
pesar de los avances en materia de igualdad de
género, las mujeres todavia enfrentan dificultades
para romper el techo de cristal en los roles de
liderazgo en México. Se senala que, dentro de las
500 principales empresas para trabajar en
México, solo el 3% estan lideradas por mujeres, y
de las 50 mujeres mas influyentes del pais, solo el
14% ocupan cargos ejecutivos en empresas.

VIIl. TOKENISMO EN EL DESEMPENO DEL
LIDERAZGO FEMENINO

En el liderazgo femenino, Kanter (1977) introdujo
la nocion de “mujer token” para describir cémo
las mujeres en entornos laborales dominados por
hombres son incluidas de forma simbdlica sin
compromiso real con la equidad de género, su
incidencia se ha intensificado en el siglo XXI. Las
mujeres han debido superar la discriminaciéon de
género y la falta de reconocimiento de sus
habilidades y capacidades en los &mbitos sociales,
culturales y econémicos.

En el contexto actual se da el tokenismo como una
inclusion simbolica de mujeres en posiciones de
liderazgo sin un compromiso real con la equidad
de género. Se seleccionan solo para cumplir con
un requisito de diversidad superficial, sin que se
aborden las verdaderas barreras sistémicas que
limitan el acceso y el avance de las mujeres en
roles de liderazgo en puestos de alto nivel. No
obstante, que en el ambito de la politica en México
se ha legislado para que la presencia femenina en
puestos de eleccion popular desde 2012 el
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fenomeno de tokenismo se sigue dando. Por El anterior ejemplo no es la iinica forma en que se
ejemplo, el caso de Beatriz Paredes en su manifiesta el tokenismo en el liderazgo femenino,
contienda por la precandidatura a la Presidencia como se ilustra en otras manifestaciones que se
de la Republica: detallan en la tabla dos. Estos ejemplos subrayan
la complejidad y variedad de desafios que
enfrentan las mujeres en posiciones de liderazgo,
destaca la necesidad de abordar el tokenismo y
disminuir estas practicas en las organizaciones y
otras formas de discriminaciéon de género en
todos los niveles de la sociedad.

Beatriz Paredes fue llamada a conducirse de
forma “institucional”, es decir, alineandose a las
determinaciones de la cupula de su partido
(dominada por hombres) en pro de un supuesto
interés superior de partido, Paredes cambi6 de
decision y declin6 (Marea Purpura, 2023).

Tabla 2: Tokenismo cuatro formas de identificarlo

Tema Alcance

Inclusién superficial de mujeres en procesos de seleccion para cumplir con cuotas
Reclutamiento | de género, sin un compromiso real con la diversidad o la igualdad de
oportunidades que el hombre en puestos de mayor jerarquia.

Promocion selectiva de mujeres en roles de liderazgo para mostrar diversidad
Promocion superficialmente, sin proporcionar un verdadero apoyo o desarrollo para el
crecimiento profesional y el éxito a largo plazo.

Asignacion de tareas o proyectos femeninos a mujeres lideres como una forma de
demostrar inclusion, pero limitando su participaciéon en proyectos estratégicos o
de alto perfil que ofrecen oportunidades significativas de crecimiento y
reconocimiento.

Asignacion

Consulta superficial a mujeres lideres en decisiones importantes para mostrar
Consulta diversidad de perspectivas, pero sin tomar en cuenta realmente sus opiniones o
sin otorgarles un poder real de influencia en la toma de decisiones.

Fuente: Elaboracion propia varias fuentes, 2024.

IX. TOKENISMO EN SOCIOLOGIA Si consideramos la amplitud de los cuatro
conceptos: misoginia, techos de cristal, pisos
resbaladizos y tokenismo, podemos notar que son
examinados desde diversas disciplinas y
perspectivas, lo que nos lleva a comprender que
estos temas son intersectoriales y requieren una
gestion continua y apropiada. A pesar de que
muchas veces las investigaciones en este ambito
se enfocan en la diversidad de género, étnica y
cultural en el liderazgo.

El tokenismo implica la inclusiéon superficial de
miembros de grupos minoritarios para cumplir
con objetivos de diversidad, pero sin un
compromiso genuino con la equidad o la
inclusion, segin Karter (1997). Esto puede
generar una percepciéon distorsionada de la
diversidad en una organizacion, crear la ilusion de
inclusion mientras persisten desigualdades
significativas. Ademas, puede tener efectos
psicologicos en los individuos de estos grupos, ya
que enfrentan la presion de representar de forma X, EL LABERINTO DEL LIDERAZGO
positiva a su comunidad sin que esta inclusion FEMENINO: RESULTADOS DE
superficial se traduzca en oportunidades reales de ENTREVISTAS LIDERESAS
desarrollo. Esta dindmica puede crear tensiones
dentro de los equipos y puede afectar la cohesion
del equipo.

Se describen cinco resimenes de casos de
lideresas que han sabido sortear y entender el
fenomeno de  misoginia, tokenismo @y
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discriminacién por el simple hecho de ser mujer y
que lo han sorteado de tal manera que lo relatan
apasionadas, con lagrimas en los ojos, pero que
sirven de referencia y aprendizaje para que a las
futuras generaciones no les toque vivir y se
fomente una cultura de igualdad y equidad. Para
efectos de cuidar la identidad y respeto a la
colaboracion en la investigacibn se nombra
lideresa A, B, C, Dy E.

A. Tokenismo en el liderazgo femenino: El caso
de la Catedra UNESCO de Liderazgo y
Equidad

Inauguraron la Catedra Unesco de liderazgo y
equidad Unesco en 2008, el 2017 fue inaugurada
ante la comunidad universitaria, hasta el 2019 le
asignan presupuesto para su desarrollo. Aunque
la inauguracion y el reconocimiento publico
pueden haber sugerido un compromiso inicial con
la equidad de género, la falta de apoyo continuo,
revela una falta de voluntad real de abordar las
desigualdades sistémicas.

Este estudio subraya la importancia de un
compromiso genuino con la equidad de género en
todas las éareas de la vida institucional.
Simplemente cumplir con requisitos superficiales
de diversidad no es suficiente para abordar las
barreras sistémicas que enfrentan las mujeres en
roles de liderazgo. Se necesita un compromiso
continuo, recursos adecuados y politicas
institucionales efectivas para promover un cambio
significativo hacia la igualdad de género. Este
fenomeno se dio no obstante que el objetivo de la
catedra es el de empoderar y fomentar el liderazgo
femenino en condiciones de igualdad y equidad.

B. La experiencia de Juana: El desafio del
tokenismo en el ascenso profesional

Juana investigadora destacada ocupaba un puesto
medio en wuna institucion educativa, cuando
debian relevar los puestos directivos de al nivel
por ley cada 3 y 6 anos siempre la ponian en la
terna para rector dos hombres y una mujer y
siempre era el rector un hombre. La tercera vez
ella les dijo que no queria simular mas.

El caso de Juana ilustra los desafios que enfrentan
las mujeres en el ambito laboral, donde la
inclusion  superficial puede perpetuar la

desigualdad de género en lugar de abordarla.
Ademas, destaca la importancia de que las
organizaciones adopten medidas concretas para
eliminar el tokenismo y promover una verdadera
igualdad de oportunidades para todas las
personas, independientemente de su género.

C. La dificil realidad del tokenismo en el
liderazgo educativo

Lider educativa, activista y con trabajo e impacto
académico en su institucién a nivel nacional e
internacional. = Menciona siempre el dia
internacional me llamaban para ser parte del
presidium tratando de enviar un mensaje de que
habia mujeres en el equipo directivo, siendo la
Gnica de 14 directivos.

El caso de esta lider educativa destaca la
complejidad del tokenismo en el liderazgo, donde
la inclusiébn simbodlica puede ocultar la
persistencia de desigualdades de género en el
ambito laboral. La lider enfrentaba el desafio de
equilibrar el reconocimiento de sus logros con la
necesidad de abordar las barreras estructurales
que limitan la representacion de mujeres en roles
de liderazgo genuino y significativo.

El caso también subraya la importancia de
abordar el tokenismo de manera critica y
reflexiva, reconociendo que la verdadera inclusion
de género va mas alla de gestos simbdlicos y
requiere un compromiso genuino con la equidad y
la diversidad en todas las areas de la organizacion.

D. El costo de la misoginia en el desarrollo
regional: La experiencia de Beatriz

Beatriz lider destacada en la regién siempre
propositiva, presentd tres proyectos estratégicos
para el desarrollo regional, pero no los aprobaron
argumentando falta de presupuesto. Un ano
después el mismo proyecto con otro nombre fue
presentado por un hombre y fue aprobado y
asignado presupuesto.

Este caso subraya la necesidad urgente de abordar
la misoginia en todas sus formas y de promover
una cultura organizacional que valore y reconozca
las contribuciones de las mujeres en igualdad de
condiciones con los hombres. Ademas, destaca la
importancia de implementar politicas y practicas
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que garanticen una evaluacion justa y equitativa

de las propuestas, independientemente del género

de quienes las presenten.

E. Limitaciones impuestas por la misoginia en el
liderazgo

Este estudio de caso se centra en la experiencia de
Raquel, una mujer multifacética que se
desempefia como coordinadora de un programa
de estudios, investigadora y madre comprometida
con causas sociales. A pesar de su dedicacion y
habilidades, Raquel se enfrentdé a limitaciones
impuestas por actitudes misoginas por parte de su
jefe inmediato, lo que la llevé a tomar la dificil
decision de renunciar a su puesto directivo.

La situacion se volvio insostenible para Raquel,
quien se vio obligada a tomar la dificil decisiéon de
renunciar a su puesto directivo en el programa de
estudios. Aunque era una lider talentosa y

comprometida, las barreras impuestas por la
misoginia en su lugar de trabajo le impedian
alcanzar su maximo potencial y contribuir
plenamente al desarrollo académico y social.

El caso de Raquel subraya la persistencia de la
misoginia en el liderazgo académico y la
necesidad urgente de abordar estas actitudes y
practicas discriminatorias. Ademés, destaca la
importancia de crear entornos laborales inclusivos
y equitativos que valoren y reconozcan las
contribuciones de todas las  personas,
independientemente de su género.

Cada barrera, cada manifestacion y limitacion que
ha vivido la lider tiene su manifestacion e impacto
en su desarrollo del liderazgo femenino ver
diagrama uno. Barreras del liderazgo femenino
que se manifiestan de la misma manera no
obstante donde se desenvuelva la mujer.

Tabla 3: Las barreras y limitaciones del liderazgo femenino

Barreras y limitaciones Descripcion

Estereotipos de género habilidades.

Expectativas sociales sobre el rol de la mujer. Creencias limitantes sobre

Falta de representacion

Pocas mujeres en posiciones de liderazgo. Falta de modelos a seguir.

Desigualdad salarial

Brecha salarial que desincentiva el liderazgo. Menos inversiéon en
formacion y desarrollo.

Redes de apoyo
inadecuadas

Falta de mentoria y patrocinio. Escasa inclusion en redes profesionales.

Conciliacion laboral y
familiar

Dificultades para balancear trabajo y vida personal. Presiones sociales
para asumir roles familiares.

Cultura organizacional , .
a lideres masculinos.

Entornos laborales que no apoyan la diversidad. Normas que favorecen

Impacto en el desarrollo
del liderazgo femenino

Disminucién de la confianza en si mismas. Menor percepciéon de
oportunidades. Limitado acceso a posiciones de liderazgo. Perpetuacion
de la desigualdad de género.

Estas barreras impactan de forma negativa en el
desarrollo del liderazgo femenino, limita el
potencial de las mujeres para ocupar roles de
liderazgo y contribuye a la desigualdad de género
en diferentes contextos, ya sea en el ambito
corporativo, politico o social. Incluso cuando las
mujeres superan sus miedos e inseguridades, el
grupo en el poder implementa nuevos obstaculos,

Fuente: Elaboraciéon propia varias fuentes, 2024.

como techos y pisos resbalosos, para frenar su
progreso.  Estos  fenomenos han  sido
documentados en la literatura cientifica, los
lideres masculinos continlan con esa practica
como muestra en la tabla tres. Estos fenémenos
sociales y antropologicos impactan en la mujer y
la sociedad.

Evolution of Female Leadership: Invisible Barriers and Simulations of Equality

Volume 24 | Issue 13 | Compilation 1.0

© 2024 Great Britain Journals Press



Xl.  DISCUSION

El liderazgo femenino ha sido histéricamente
condicionado por wuna serie de barreras
estructurales y culturales que impiden a las
mujeres alcanzar posiciones de poder en igualdad
de condiciones con sus contrapartes masculinas.
Estas barreras, a menudo invisibles, pero
arraigadas en las normas sociales y
organizacionales, pueden entenderse a través de
tres conceptos clave: la misoginia, los techos de
cristal y el tokenismo.

La misoginia, entendida como una aversiéon o
discriminacién sistematica hacia las mujeres,
constituye una de las barreras mas antiguas y
persistentes que enfrentan las mujeres en su
camino hacia el liderazgo. Desde el siglo XIX, las
mujeres han luchado contra un sistema patriarcal
que minimiza sus capacidades y subestima su
liderazgo. Este fendbmeno no solo se manifiesta en
actitudes individuales, sino también en
estructuras institucionales que perpetian la
desigualdad de género (Eagly y Carli, 2007). La
misoginia afecta de manera transversal a las
mujeres, limita sus oportunidades y restringe su
acceso a roles de liderazgo en todos los sectores de
la sociedad.

El concepto de "techos de cristal" complementa la
discusion sobre la misoginia al describir las
barreras invisibles que impiden a las mujeres
alcanzar puestos de alta direccion, a pesar de estar
igual o més calificadas que sus colegas hombres.
Este término, popularizado en la década de 1980,
se refiere a las limitaciones estructurales y
culturales que, aunque no explicitas, restringen el
progreso de las mujeres en el ambito laboral
(Morrison, White & Van Velsor, 1987). La
existencia de techos de cristal refleja una falta de
equidad en la movilidad vertical de las mujeres
dentro de las organizaciones, perpetia las
disparidades de género en la representacion y la
remuneracion en niveles de liderazgo.

A medida que la sociedad avanza hacia una mayor
conciencia sobre la equidad de género, ha
emergido un nuevo desafio para las mujeres
lideres: el tokenismo. Este fen6meno, introducido
por Kanter (1977), se refiere a la inclusion
simbolica de mujeres en posiciones de liderazgo

para cumplir con cuotas de diversidad sin un
compromiso real con la equidad de género. No
solo perpetta la desigualdad, sino que también
puede desmoralizar a las mujeres, ya que las
coloca en situaciones donde son visibles, pero
menos influyentes. En lugar de promover un
cambio genuino, refuerza las estructuras de poder
existentes, impide que las mujeres accedan a roles
de liderazgo con impacto real.

La interrelacion entre la misoginia, los techos de
cristal y el tokenismo crea un laberinto que
complica el ascenso de las mujeres al liderazgo. La
misoginia alimenta las estructuras que sostienen
los techos de cristal, mientras que el tokenismo
ofrece una falsa solucién a la desigualdad de
género. Este entramado no solo frustra los
esfuerzos de las mujeres por avanzar en sus
carreras, sino que también limita la capacidad de
las organizaciones para beneficiarse de la
diversidad en su liderazgo.

Es importante que las politicas de igualdad de
género no se limiten a la inclusion simbolica, sino
que busquen desmantelar las barreras sistémicas
que perpetian la desigualdad. Un compromiso
real con la equidad de género requiere un enfoque
integral que aborde tanto los prejuicios
individuales como las estructuras organizacio-
nales, promover un entorno donde las mujeres
puedan ejercer su liderazgo de manera plena y
efectiva.

La discusion teorica presentada sobre el liderazgo
femenino, enmarcada en los conceptos de
misoginia, techos de cristal y tokenismo, nos lleva
a varias conclusiones clave que son esenciales
para comprender y abordar las barreras que
enfrentan las mujeres en su camino hacia roles de
liderazgo.

La misoginia no es un problema individual, sino
que estd arraigada en las estructuras sociales y
organizacionales. Su persistencia en diferentes
contextos limita el acceso de las mujeres a
oportunidades de liderazgo, perpetia la
desigualdad y refuerza los techos de cristal. Es
necesario reconocer y confrontar esta realidad
para desmantelar las barreras que impiden a las
mujeres alcanzar posiciones de poder en igualdad
de condiciones con los hombres.
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Los techos de cristal representan las barreras
invisibles pero tangibles que restringen la
movilidad ascendente de las mujeres en las
organizaciones. A pesar de los avances en la
igualdad de género, estas barreras contintan
siendo un obstaculo significativo para las mujeres
que aspiran a roles de liderazgo. Abordar los
techos de cristal requiere no solo politicas
inclusivas, sino también un cambio en las
estructuras organizacionales que perpetaan la
desigualdad.

Aunque el tokenismo puede parecer un avance
superficial hacia la inclusion, en realidad puede
ser perjudicial, ya que crea una ilusién de
progreso sin abordar los problemas subyacentes
de la inequidad de género. Puede desmotivar a las
mujeres lideres al limitarlas a roles simbolicos sin
un poder real, perpetuando la desigualdad en
lugar de combatirla. Es crucial que las iniciativas
de diversidad y equidad se enfoquen en la
inclusion genuina y en la creacion de un entorno
donde las mujeres puedan ejercer liderazgo con
impacto y autoridad.

La interrelacion entre misoginia, techos de cristal
y tokenismo evidencia la necesidad de un enfoque
integral para abordar las barreras que enfrentan
las mujeres en el liderazgo. Este enfoque debe ir
mas alla de las politicas de inclusién superficial y
buscar transformar las estructuras y culturas
organizacionales que perpetian la desigualdad.
Solo mediante un compromiso real con la equidad
de género y la implementacion de estrategias
sostenibles, es posible crear un entorno en el que
las mujeres puedan acceder y ejercer el liderazgo
en condiciones de igualdad.

Es necesario reconocer el papel de la educacion y
la sensibilizaciéon en la lucha contra la misoginia,
los techos de cristal y el tokenismo. La formacion
continua y la promocion de una cultura

organizacional inclusiva son esenciales para
transformar las actitudes y practicas que
perpetian la desigualdad de género. Las

organizaciones deben comprometerse a capacitar
a sus lideres y empleados en cuestiones de
equidad de género, creando asi un entorno
propicio para el avance y el éxito de las mujeres en
roles de liderazgo.
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