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AFPESAR DE LOS AVANCES, ELLUIDERAZGD
FEMENING SIGUE SIENDO UNA DEUDA BN EL
AMBITO PROF AL

FOTD: SHUTTERSTOCK

Actualmente, se observa en el ambito empresarial una tendencia hacia la
transformacion de los procesos de seleccion v contratacion, orientada a eliminar
sesgos v fomentar la inclusion de mujeres y diversidades en sectores que estaban
historicamente dominados por varones. ;Por que continnamos observando una
persistente escasez de mujeres en posiciones de liderazgo? La respuesta 110 €s univoca y
esta multicausalidad refleja la compleja situacion que enfrentan aquellas que optan por
una travectoria profesional de alto rendimiento, las que expresan suambicion v
aquellas que, paso a paso, se acercan sigilosamente a posiciones de liderazgo,

deseandolas en silencio y considerandolas merecidas.

A pesar de que entre los generos va no se cuestiona la igualdad en el desempenio
profesional, es mas frecuente observar que los varones sean ascendidos aroles de
liderazgo. A partir de los datos de la consultora Grant Thornton sobre la Argentina, la
proporcion de mujeres, durante el 2023, que ocupan puestos de liderazgo senior es de
apenas el 29% -veintinueve por ciento-. Al mismo tiempo, segun el informe realizado a
1000 directorios de empresas que operan en Argentina, por la consultora KPMG (2022),
el porcentaje de mujeres miembros ascendia al 16% -dieciseis por ciento-, mientras que
tan solo el 6,5% -seis coma cinco por ciento- de las mujeres detentaba el rol de

presidente.
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Una lectura de la "segmentacion horizontal” del mercado laboral expone como se
profundizan las tendencias. En tal sentido, la investigacion realizada durante el ano 2022
por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) v 1a Asociacion de Mujeres en Energias
Sustentables (AMES) da cuenta que en dicho sector hay 1 mujer por cada 10 varones en
puestos de direccion. Y, a pesar de estar mejor calificadas -segiin los datos publicados por
el Ministerio de Educacion a 2022- las mujeres representan el 63% de las personas que se
egresan de carreras universitarias v el 59,7% de estudios de posgrados- 1a participacion en

puestos de direccion, en relacion a los varones, es significativamente menor.

Como se dice comminmente, “dato mata relato”, razon por la cual mas alla de los cambios

que se han producido en nuestra sociedad aun persiste la discriminacion hacia la mujer
en aquellos lugares en donde se reparten el poder v las responsabilidades dentro

las organizaciones. A pesar de haber aumentado considerablemente el nuumero de
mujeres en la base de la piramide organizativa las barreras para su avance profesional

siguen vigentes, lo cual lleva a preguntarnos: /Que se espera de las personas que lideran?
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;Cambian las expectativas e los equipos cuando son mujeres las que lideran? ;Las

expectativas respecto de los roles de genero influven a la hora de promocionar a alguien?

Sesgos o barreras invisibles para el progreso

Nuevamente, las respuestas no son simples, pero un denominador conmin de los
estudios de investigacion de género apunta a la influencia de los sesgos inconscientes o
de segunda generacion en la persistencia de la exclusion de la mujer en los puestos de
direccion. Desde la psicologia se considera que estos sesgos, gue evolucionan hacia
prejuicios, consisten en una serie de asociaciones mentales conscientes e inconscientes

ampliamente compartidas, en este caso, sobre mujeres, hombres v lideres.

ROTICIAS RELACIONADAS

Liderazgo y management, ;son lo mismo?: 5
consejos practicos para aplicar

Buscan que la Inteligencia Artificial no tenga
sesgos de género

A diferencia de los sesgos de primera generacion, que son los mas evidentes, este tipo de
sesgos se presentan de manera mas sutil. incluso en aquellas personas v sociedades que
creen haber superado prejuicios anteriores mas obvios y manifiestos. Los mismos se
expresan a traves de estereotipos culturales, expectativas limitadas, dudas acerca de las
habilidades v ecapacidades de ciertos grupos, o barreras invisibles para el progreso v la

equidad de oportunidades.

Cuando ponemos el concepto de liderazgo bajo la lupa de los sesgos inconscientes,
podemos ver que este ha sido historicamente moldeado en torno a rasgos

tradicionalmente vinculados al genero masculino, debido a que durante milenios han
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sido los hombres quienes hian ocupado roles de liderazgo -o de quienes se esperaba que
los ocuparan-. Esto implica en consecuencia que cualidades que se consideran esenciales
para el liderazgo -como la capacidad de tomar de decisiones, la autoridad v el control-
sean al mismo tiempo consideradas como esencialmente masculinas, relegandose en
contrapartida ofros atributos considerados femeninos -como la empatia, la colaboracion
v la comunicacion-, no obstante ser percibidos como no menos relevantes para ejercer

prestos jerarquicos.

La proporcion de mujeres, durante
el 2023, que ocupan puestos de
liderazgo senior es de apenas el
29%

Segun Eagly v Karau (2002), el imaginario que todas las personas tenemos respecto al
liderazgo pone en jaque a las mujeres que eligen asumir un lugar en la toma de
decisiones, enfrentando una doble vara: por un lado, se les exige cumplir con las
caracteristicas tradicionales del liderazgo v, posteriormente, se las juzga por ser
agresivas o carentes de empatia siendo etiquetadas con términos negativos. Por otro
lado, las caracteristicas asociadas al estereotipo femenino no se consideran aptas para
este tipo de "cargos” o "lugares”; de una manera u otra no estan ni hacen los que “se

espera” que hagan.

Por el contrario. cuando los hombres presentan compertamientos de mavor firmeza o

determinados son vistos como efectivos, asertivos, decididos v apasionados, incluso se
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toman caracteristicas asociadas a un estereotipo femenino se valora lo que es criticado
para las mujeres. v el varon pasa a ser un “hider empatico con corazon” que “"entiende &l
valor del equipo”. Al considerar este tipo de inferencias existen tambien factores que
pueden llegar a profundizar las tendencias, tales como el ambito de la organizacion, el
area funcional dentro de la organizacion, el nivel en el que se sitiia el rol en la jerarquia
organizacional asi como tambien mavorias o minorias de genero en los equipos. Por ello,
es crucial destacar v recordarnos que las caracteristicas asociadas al liderazgo
tradicional no son exclusivas del género masculino, v que todas las personas podemos

tener v desarrollar las combinaciones de estilos de liderazgo que deseamos.

En relacion a lo anterior, con frecuencia también se observa que las nmijeres lideres
luchan por cultivar un estilo de liderazgo que sea apropiado v efectivo, uno que
armonice las cualidades preferidas en las mujeres con las cualidades que la sociedad
percibe como necesarias paraun liderazgo exitoso, lo cual puede implicar una pérdida

de identidad v una desviacion de los objetivos propios del rol.

Larepresentacion femenina en roles de liderazgo sigue siendo un
desafio

A pesar de todos los avances que como sociedad fuimos construvendo en términos de
igualdad de oportunidades, v que va no dudamos que las mujeres poseen la hiabilidad v
la motivacion para liderar, 1a representacion femenina en roles de liderazgo sigue
siendo un desafio. La persistencia de evaluaciones subjetivas en el desarrollo de la
carrera profesional impacta negativamente en la equidad de promocion dentro de una
organizacion. En nmchas ocasiones, la falta de enfoque de genero en el proceso de
evaluacion del desemipenio v deficiente comprension de las habilidades necesarias para

cada posicion de liderazgo, afecta directamente la promocion de las mujeres.

Desde su diseno v su ejecucion, los procesos de promocion abren o cierran
oportunidades para las mujeres. La promocion es un proceso interno, propio de las

empresas que se fundamenta en el aprovechamiento v retencion del talento,
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seleccionando de entre todas las personas trabajadoras la mas adecuada para una
vacante, Y, aunque no existen diferencias globales de genero en terminos de efectividad
en el liderazgo, es precisamente esta “seleccion adecuada” uno de los procedimientos
que mas desigualdades crea en las organizaciones. La promocion no discriminatoria vy el
acceso de las mmjeres a los puestos de responsabilidad de las empresas no es una
cuestion solo de las mujeres -dado que no son ellas las unicas que intervienen-, como asi
tampoco es unicamente una cuestion de merito de mujeres y hombres. En el proceso
intervienen personas de distinta jerarquia v de distintos géneros, no obstante los sesgos
de segunda generacion estan a la orden del dia. Todo ello nos lleva a confundir la
"meritocracia” con la "igualdad de oportunidades”, olvidando que las mujeres tenemos
como "linea de salida™ un rol con expectativas de genero distinto al de los varones, v que
esas expectativas asociadas a un estereotipo de hombre y de mujer se transforman
en crecientes obstaculos a medida que las carreras de las mujeres avanzan -tanto a
medida que los anos de una posible maternidad se van acercando como durante los anos
en que la maternidad se desarrolla-, De esta manera, los prejuicios asociados tanto al rol

de género como a las expectativas de los roles de liderazgo forman parte del laberinto

que las mujeres transitan a lo largo de la carrera profesional.

La basqueda de igualdad de oportunidades en el desarrollo de la travectoria laboral
presenta un doble desafio para las estructuras empresariales: por un lado, visibilizar los
sesgos en los procesos de promocion, considerando siempre que todas las personas
tenemos sesgos, v que la deconstruccion de los estereotipos es un trabajo continuo v no
una intervencion esporadica. Por otro lado, reconocer las caracteristicas que cada
situacion de liderazgo necesita, para asi poder valorar la diversidad de enfoques v
estilos, sin limitarlos a estereotipos de género. Mientras se persista en asociar el
liderazgo con caracteristicas masculinas, es de esperar que las lideres mujeres
sigan siendo evaluadas de manera negativa, incluso cuando su desempeno supere al
de sus colegas varones, e incluso cuando sean evaluadas por otras mujeres. Es por ello
que es esencial que cada nmijer, cada persona, desarrolle su propio estilo de liderazgo
independientemente de los estereotipos de genero. Asi como que las organizaciones se

apropien de la frase: "Todas las personas tenemos sesgos, lo importante es reconocer
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Actualmente, se observa en el ambito empresarial una tendencia hacia la transformacion de los procesos de seleccidn y contratacion,
orientada a eliminar sesgos y fomentar la inclusion de mujeres y diversidades en sectores que estaban histdricamente dominados por
varones. ¢Por qué continuamos observando una persistente escasez de mujeres en posiciones de liderazgo ? La respuesta no es univoca y
esta multicausalidad refleja la compleja situacion que enfrentan aquellas que optan por una trayectoria profesional de alto rendimiento , las
que expresan su ambicion y aquellas que, paso a paso, se acercan sigilosamente a posiciones de liderazgo , deseandolas en silencio y
considerandolas merecidas.

A pesar de que entre los géneros ya no se cuestiona la igualdad en el desempefio profesional, es mas frecuente observar que los varones
sean ascendidos a roles de liderazgo . A partir de los datos de la consultora Grant Thornton sobre la Argentina, la proporcion de mujeres,
durante el 2023, que ocupan puestos de liderazgo senior es de apenas el 29% -veintinueve por ciento-. Al mismo tiempo, segun el
informe realizado a 1.000 directorios de empresas que operan en Argentina, por la consultora KPMG (2022), el porcentaje de mujeres
miembros ascendia al 16% -dieciséis por ciento-, mientras que tan solo el 6,5% -seis coma cinco por ciento- de las mujeres detentaba el
rol de presidente.

Una lectura de la " segmentacién horizontal " del mercado laboral expone como se profundizan las tendencias. En tal sentido, la
investigacion realizada durante el ano 2022 por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Asociacién de Mujeres en Energias
Sustentables (AMES) da cuenta que en dicho sector hay 1 mujer por cada 10 varones en puestos de direccién. Y, a pesar de estar mejor
calificadas -segun los datos publicados por el Ministerio de Educacién a 2022- las mujeres representan el 63% de las personas que se
egresan de carreras universitarias y el 59,7% de estudios de posgrados- la participacion en puestos de direccion, en relacién a los varones,
es significativamente menor.

Los sesgos de segunda generacidn atentan contra el avance de las mujeres a posiciones de liderazgo

Como se dice cominmente, "dato mata relato", razén por la cual mas alla de los cambios que se han producido en nuestra sociedad aun
persiste la discriminacién hacia la mujer en aquellos lugares en dénde se reparten el poder y las responsabilidades dentro las organizaciones.
A pesar de haber aumentado considerablemente el nimero de mujeres en la base de la piramide organizativa las barreras para su avance
profesional siguen vigentes, lo cual lleva a preguntarnos: ¢éQué se espera de las personas que lideran? ¢Cambian las expectativas de los
equipos cuando son mujeres las que lideran? éLas expectativas respecto de los roles de género influyen a la hora de promocionar a
alguien?

Sesgos o barreras invisibles para el progreso

Nuevamente, las respuestas no son simples, pero un denominador comun de los estudios de investigacion de género apunta a la influencia
de los sesgos inconscientes o de segunda generacion en la persistencia de la exclusion de la mujer en los puestos de direccion. Desde la
psicologia se considera que estos sesgos, que evolucionan hacia prejuicios, consisten en una serie de asociaciones mentales conscientes e
inconscientes ampliamente compartidas, en este caso, sobre mujeres, hombres y lideres.

A diferencia de los sesgos de primera generacion, que son los mas evidentes, este tipo de sesgos se presentan de manera mas sutil,
incluso en aquellas personas y sociedades que creen haber superado prejuicios anteriores mas obvios y manifiestos. Los mismos se
expresan a través de estereotipos culturales, expectativas limitadas, dudas acerca de las habilidades y capacidades de ciertos grupos, o
barreras invisibles para el progreso y la equidad de oportunidades.

Cuando ponemos el concepto de liderazgo bajo la lupa de los sesgos inconscientes, podemos ver que éste ha sido histéricamente
moldeado en torno a rasgos tradicionalmente vinculados al género masculino, debido a que durante milenios han sido los hombres quienes
han ocupado roles de liderazgo -o de quienes se esperaba que los ocuparan-. Esto implica en consecuencia que cualidades que se
consideran esenciales para el liderazgo -como la capacidad de tomar de decisiones, la autoridad y el control- sean al mismo tiempo
consideradas como esencialmente masculinas, relegandose en contrapartida otros atributos considerados femeninos -como la empatia, la
colaboracion y la comunicacidn-, no obstante ser percibidos como no menos relevantes para ejercer puestos jerarquicos.

La proporcion de mujeres, durante el 2023, que ocupan puestos de liderazgo senior es de apenas el 29%

Segln Eagly y Karau (2002), el imaginario que todas las personas tenemos respecto al liderazgo pone en jaque a las mujeres que eligen
asumir un lugar en la toma de decisiones, enfrentando una doble vara: por un lado, se les exige cumplir con las caracteristicas tradicionales
del liderazgo y, posteriormente, se las juzga por ser agresivas o carentes de empatia siendo etiquetadas con términos negativos. Por otro
lado, las caracteristicas asociadas al estereotipo femenino no se consideran aptas para este tipo de "cargos" o "lugares"; de una manera u
otra no estan ni hacen los que "se espera" que hagan.

Por el contrario, cuando los hombres presentan comportamientos de mayor firmeza o determinados son vistos como efectivos, asertivos,
decididos y apasionados, incluso se les asignan adjetivos positivos como "mente de negocios" o "creatividad osada", y cuando toman
caracteristicas asociadas a un estereotipo femenino se valora lo que es criticado para las mujeres, y el varon pasa a ser un "lider empatico
con corazon" que "entiende el valor del equipo"”. Al considerar este tipo de inferencias existen también factores que pueden llegar a
profundizar las tendencias, tales como el ambito de la organizacion, el area funcional dentro de la organizacion, el nivel en el que se sitta el
rol en la jerarquia organizacional asi como también mayorias o minorias de género en los equipos. Por ello, es crucial destacar y recordarnos
que las caracteristicas asociadas al liderazgo tradicional no son exclusivas del género masculino, y que todas las personas podemos tener y
desarrollar las combinaciones de estilos de liderazgo que deseamos.

En relacién a lo anterior, con frecuencia también se observa que las mujeres lideres luchan por cultivar un estilo de liderazgo que sea
apropiado y efectivo, uno que armonice las cualidades preferidas en las mujeres con las cualidades que la sociedad percibe como necesarias
para un liderazgo exitoso , lo cual puede implicar una pérdida de identidad y una desviacion de los objetivos propios del rol.

La representacion femenina en roles de liderazgo sigue siendo un desafio

A pesar de todos los avances que como sociedad fuimos construyendo en términos de igualdad de oportunidades, y que ya no dudamos
que las mujeres poseen la habilidad y la motivacién para liderar, la representacion femenina en roles de liderazgo sigue siendo un desafio. La
persistencia de evaluaciones subjetivas en el desarrollo de la carrera profesional impacta negativamente en la equidad de promocion dentro
de una organizacion. En muchas ocasiones, la falta de enfoque de género en el proceso de evaluacién del desempefo y deficiente
comprension de las habilidades necesarias para cada posicion de liderazgo, afecta directamente la promocion de las mujeres.

Desde su disefio y su ejecucion, los procesos de promocion abren o cierran oportunidades para las mujeres. La promocion es un proceso
interno, propio de las empresas que se fundamenta en el aprovechamiento y retencion del talento, seleccionando de entre todas las
personas trabajadoras la mas adecuada para una vacante. Y, aunque no existen diferencias globales de género en términos de efectividad
en el liderazgo , es precisamente esta "seleccion adecuada" uno de los procedimientos que mas desigualdades crea en las organizaciones.
La promocion no discriminatoria y el acceso de las mujeres a los puestos de responsabilidad de las empresas no es una cuestion sélo de las
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mujeres -dado que no son ellas las Unicas que intervienen-, como asi tampoco es Unicamente una cuestion de mérito de mujeres y
hombres. En el proceso intervienen personas de distinta jerarquia y de distintos géneros, no obstante los sesgos de segunda generacion
estan a la orden del dia. Todo ello nos lleva a confundir la "meritocracia" con la "igualdad de oportunidades", olvidando que las mujeres
tenemos como "linea de salida" un rol con expectativas de género distinto al de los varones, y que esas expectativas asociadas a un
estereotipo de hombre y de mujer se transforman en crecientes obstaculos a medida que las carreras de las mujeres avanzan -tanto a
medida que los afios de una posible maternidad se van acercando como durante los afos en que la maternidad se desarrolla-. De esta
manera, los prejuicios asociados tanto al rol de género como a las expectativas de los roles de liderazgo forman parte del laberinto que las
mujeres transitan a lo largo de la carrera profesional.

La busqueda de igualdad de oportunidades en el desarrollo de la trayectoria laboral presenta un doble desafio para las estructuras
empresariales: por un lado, visibilizar los sesgos en los procesos de promocion, considerando siempre que todas las personas tenemos
sesgos, y que la deconstruccion de los estereotipos es un trabajo continuo y no una intervencién esporadica. Por otro lado, reconocer las
caracteristicas que cada situacion de liderazgo necesita, para asi poder valorar la diversidad de enfoques y estilos, sin limitarlos a
estereotipos de género. Mientras se persista en asociar el liderazgo con caracteristicas masculinas, es de esperar que las lideres mujeres
sigan siendo evaluadas de manera negativa , incluso cuando su desempeiio supere al de sus colegas varones, € incluso cuando sean
evaluadas por otras mujeres. Es por ello que es esencial que cada mujer, cada persona, desarrolle su propio estilo de liderazgo
independientemente de los estereotipos de género. Asi como que las organizaciones se apropien de la frase: "Todas las personas tenemos
sesgos, lo importante es reconocer cuales tenemos, para poder trabajar sobre ellos".
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