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RESUMEN

En el mundo empresarial como un proceso de
adaptacion y crecimiento laboral, las ejecutivas estan
empleando mecanismos de liderazgo y estrategias
respecto a como compiten con sus pares masculinos y
femeninos. Este articulo revisa las estrategias de
afrontamiento y actitudes que ayudan a las mujeres a
posicionarse y mantenerse estables en altos cargos
gerenciales. La feminizacién empresarial, la bisqueda
de apoyo por otras mujeres, la masculinizacién en el
estilo de liderazgo, y el boicot a pares femeninas (i.e.,
sindrome de abeja reina) han sido las estrategias
identificadas en la literatura. Este articulo discute las
implicaciones para organizaciones de América Latina

y el Caribe en un contexto post-COVID-19.
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ABSTRACT

In the ever-evolving landscape of the corporate world,
female executives are employing leadership mechanisms
and strategies to compete with their male and female
counterparts while navigating the challenges of career
advancement. This work reviews coping strategies and
attitudes that assist women in positioning themselves and
maintaining stability in high managerial roles. The
feminization of business, seeking support from other
women, masculinization of leadership styles, and the
sabotage of female peers (i.e., queen bee syndrome) are
strategies identified in the literature. This article discusses
the implications for organizations in Latin America and the
Caribbean in a post-COVID-19 context.

Keywords: homosocialization, queen bee syndrome,

masculinization, business feminization.
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1. INTRODUCCION

El entorno ejecutivo en las organizaciones es visto por
los empleados y por la sociedad en general como un
nivel en el que sus integrantes disponen de un perfil
superior; es decir, presentan cualidades de liderazgo,
conocimientos y capacidades particulares. Ello hace que
este personal sea considerado de relevancia para
alcanzar los objetivos de la empresa y en tal sentido,
forman parte de la élite directiva de la organizacion.
Histéricamente, la mujer no ha contado con las mismas
oportunidades que los hombres para acceder de manera
equitativa, no sélo a las élites directivas sino a todos los
niveles de la organizacion (Sleem et al., 2017).

Se estima que dos tercios de las empresas a nivel
mundial que disponen de juntas directivas no tienen
representacion femenina en los cargos directivos (I1LO,
2019). Esta falta de representacion de la mujer ha
generado una evolucion en sus actitudes y acciones,
adquiriendo  estilos  particulares de liderazgo,
desarrollando habilidades, destrezas y tacticas para
poder incursionar y mantenerse en las élites directivas
(Wille et al., 2018).

Por lo tanto, como un proceso de adaptacion y ascenso
laboral, las ejecutivas estdn empleando mecanismos
para competir, contra hombres y mujeres. Asi, han
surgido fendmenos como la tendencia a buscar respaldo
y afinidad de sus ideas con sus homologas o
subordinadas femeninas, fenémeno conocido como
homo-socializacién o incluso con connacionales en el
caso de ejecutivas que ejercen en otro pais (Barrios et
al., 2020). También, se encuentra el fendmeno -aln
controversial- de la “abeja reina”, describiendo a las
mujeres en posicién de autoridad que buscan eliminar su
competencia femenina o se caracterizan por tratar con
mayor rudeza a las subordinadas para que éstas no se
conviertan en posibles sucesoras (Derks et al., 2016).

Asi como las estrategias administrativas novedosas
proveen estabilidad a las mujeres en cargos ejecutivos,
también parece ser que la estabilidad de las mujeres en
estos cargos podria deberse a estrategias de liderazgo,
cambios en paradigmas de la empresa (feminizacion) o
adopcién de actitudes como es el caso del fenémeno de
“abeja reina” o la homo-socializacion.

Hasta el momento, la literatura ha dado mayor
importancia a la identificacién de obstaculos, mas que
las estrategias que estas directoras adoptan para lograr y
mantenerse en cargos directivos. El no estudiar este
fendmeno, no sdlo perpetua la invisibilizacion de las
mujeres ejecutivas y sus resultados, sino que ademas se
dejarian de explorar nuevas formas de dirigir empresas
0 estructurar esquemas de administracion en la que las
mujeres contribuyan en el desarrollo operativo y
econémico de organizaciones. He ahi la importancia de
este estudio, con miras a evaluar qué modelos de gestion
administrativa, actitudes de liderazgo o maniobras por
parte de las mujeres pueden impulsar estabilidad en
puestos de direccién. Se describiran las estrategias

administrativas y actitudes adoptadas por mujeres que
les han brindado posicionamiento y estabilidad en
cargos de direccién, considerando su efecto en el
entorno empresarial en el que interactGan. Se discutira
las limitaciones de la literatura en el contexto de
Ameérica Latina, con la finalidad de contribuir
tedricamente con el desarrollo de un modelo de analisis
holistico y explicativo de conductas adoptadas por
mujeres que les han permitido asegurar su posicién en
cargos de alto nivel en las organizaciones.

Obstaculos a la participacion femenina en altos
cargos ejecutivos: Pre y post pandemia

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2017)
precisa un conjunto de barreras que han obstaculizado el
avance de las mujeres a cargos directivos, entre estas se
menciona el apoyo familiar, el cual en muchos casos es
insuficiente y se hace mas notorio cuando las mujeres
disponen de nifios pequefios y requieren viajar por
trabajo, esto resta posibilidades de acceder a cursos de
capacitacion a otros lugares o reuniones de alto nivel.
Esta condicion origina que se establezcan paradigmas en
torno a las mujeres que tienen hijos, lo cual afecta su
ascenso a cargos de supervision o0 mantenerse en estos.

Otros de los obstéaculos, es el machismo, que aun se
mantiene en varios paises y a nivel de la directiva en
muchas empresas, ya que al estar dominada por hombres
estos tienden a buscar afinidad con personas de su
mismo genero (homo-socializacion), por lo que al
momento de existir vacantes en los cargos directivos
estos se inclinan por los aspirantes masculinos. En tal
sentido, se puede inferir que se mantienen las barreras
culturales a estos niveles.

La cantidad de oportunidades también es otro elemento
de obstaculos para las mujeres, incluso a nivel de
emprendimiento estan presentes. Las plazas de trabajo
para mujeres son por lo general menores que para los
hombres, mientras que las oportunidades para
emprender son iguales. Para Cabrera y Mauricio (2017)
el concepto de emprendimiento se formula en términos
de las caracteristicas del emprendedor o de lo que hace;
implica la relacidn entre dos fendmenos: la existencia de
oportunidades comerciales y la presencia de personas
capaces de tomar ventaja de ellos. De tal manera que,
las mujeres al verse afectadas por la cantidad de
oportunidades laborales existentes se han inclinado por
emprender, dando su mejor esfuerzo para ello.

El concepto de vestir en el trabajo ha sido un elemento
que las mujeres han debido adaptar para poder lograr
escalar dentro de una organizacion. Mujeres en cargos
de mando aplicaron estilos de vestir con cercania a lo
masculino o de manera asexuada, para de este modo ser
aceptadas con mayor respeto por parte de sus pares o
supervisados masculinos.

La segregacién laboral, vinculada a las carreras o
profesiones es otra brecha que esta siendo abordada. Si
bien las mujeres tienen actualmente otro nivel de
formacion e incluso estan superando en Latinoamérica
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a los hombres, los estudios profesionales que las
mujeres seleccionan siguen estando afectados por
aspectos culturales, de oportunidad de acceso y de la
visualizacién de las plazas de trabajo. Esto Gltimo es de
gran interés ya que muchas mujeres optan por un titulo
profesional visualizando las &areas donde hay mas
oportunidades en su género, por lo que los varones
disponen de méas oportunidades en cargos operativos y
estratégicos (ILO, 2017).

Las mujeres han logrado ir abordando los obstéaculos
sociales, culturales y estereotipos, esto lo han logrado
marcando pautas notorias y vanguardistas. Esto ha
inspirado el desarrollo de investigaciones que estudien
las incidencias de mujeres en juntas corporativas,
estrategias empresariales y progreso de empresas. Las
mujeres estadn vinculadas con mayor honestidad y
organizacién, es por ello que muchos de los cargos de
alto nivel en los que participan estan vinculados al
manejo financiero. La evidencia muestra que la
presencia de miembros femeninos en la junta, reduce la
manipulaciéon contable, mejora la informacion de los
ndmeros contables informados (Huang et al., 2019).

Otros de los aspectos marcados por la presencia de las
mujeres, es su habilidad en el establecimiento de
relaciones cercanas y creaciébn de trabajos
colaborativos. Estas disponen de capacidades y
cualidades para evitar conflictos y la creacion de
consensos, lo cual resulta beneficioso para el liderazgo
y gestién. Las mujeres que tienen voz en juntas
directivas, tienden a lograr sinergia en las empresas, en
especial en las que se encuentran también inmersas
mujeres en cargos de direccion, ya que se asume que al
ser del mismo género habra mayor comprension y apoyo
(Huang et al., 2019).

La pandemia COVID-19 ha agudizado el problema de
participacion femenina en altos cargos, pues ha dejado
en evidencia la alta carga familiar y doméstica de estas
mujeres, que en momentos criticos de la cuarentena no
podian contar con ayuda por parte de familiares o
asistencia doméstica (Berniell et al., 2023).

2. METODOLOGIA

El presente estudio tuvo un enfoque cualitativo, de corte
transversal descriptivo y de tipo no experimental, pues
la informacion obtenida fue con el fin de aproximar el
conocimiento de cuales son las estrategias utilizadas por
las mujeres que les facilita escalar y mantenerse en
cargos ejecutivos, se disefid6 una bulsqueda en la
literatura previa. Esta revision bibliogréafica se sustento
en un conjunto de criterios de busqueda (Tabla 1).

Luego de revisar que publicaciones clave como
Abalkhail (2019) aparecieron en la budsqueda, se
estableci6 un conjunto de criterios de inclusion y
exclusion con el objeto de precisar los documentos que
podrian tener mayor contribucion a la pregunta de
investigacion.

Tabla 1. Criterios de blsqueda, proceso de revisién
documental

Criterios de L
. Observacion
Busqueda
Periodo Publicaciones entre los afios 2015 y
2021
Idioma Espafiol e inglés
Tlp(.) de CuartilesQly Q2
revista

Web of Science, Scopus, Springer,

Repositorios Science Direct, DOAJ y ResearchGate

Criterios de inclusion

e Contenga conductas adoptadas por mujeres en el
campo laboral, como los subtemas: estrategias,
sindrome de abeja reina, homo-socializacién,
masculinizacién.

e Abierto a todos los contextos geograficos, con
énfasis en América Latina.

e Estudios conceptuales o empiricos (cualitativos o
cuantitativos).

Criterios de exclusion

e  Estudios en muestras distintas a mujeres ejecutivas
(adolescentes, académicas, cargos administrativos,
0 mujeres directoras, por ser un cargo que no
responde a l6gica de mercado laboral).

En la Tabla 2, se puede observar los articulos
seleccionados para el presente estudio luego de realizar
una revision exhaustiva que aporten a la tematica
central.

Revision de la literatura

La literatura revisada sobre mujeres en altos cargos
puede agruparse en 1) barreras y 2) estrategias, en orden
de frecuencia de los temas (Figura 1).

Figura 1. Sintesis de la literatura

4

Barreras Estrategias

+ Macro * Empoderamiento,

s Meso Meérito y Preparacion
+ Micro / auto-impuestas * Homo-socializacion

+ Masculinizacién

+ Sindrome de abeja
Reina

+ Feminizacion de la
Empresa

Fuente: Elaboracién propia a partir de Bidegain et al. (2023).
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Tabla 2. Publicaciones analizadas en el estudio.

Fuente de
Publicaciones

Barreras

Estrategias

Empoderamiento, Mérito
y Preparacion

Homo-socializacion

Masculinizacié

n

Sindrome Abeja Reina

Feminizacién de la
Empresa

Web of Science
y Scopus

Jauhary Lau (2018)

Powell y Butterfield (1994)
Sleem et al. (2017)

Ryan y Haslam (2005)
Comer y Drollinger (1997)

Mendonca y Rocha de Oliveira (2020)

Velasquez et al. (2017)
Tan (2008)

Tewfik (2021)

Feenstra et al. (2020)
Ezzedeeny Zikic (2012)
Thapar-Bjorkert et al. (2016)
Mpofuy Conyers, (2002)
Litman et al. (2020)
Vuckovic et al. (2017)
Bocher et al. (2020)
Lutzky y Lawson, (2019)
Muneer (2020)

Cabrera y Mauricio (2017)
Costa y Amorim (2018)
Howlader et al. (2019)

Abalkhail (2019)

Faniko et al. (2017; 2021)
O’Neil et al. (2018)
Sheppard y Aquino (2014)
Sarwary Imran (2019)
Webber y Giuffre (2019)

Duarte et al. (2019)
Asmorowati et al. (2019)
Cardeillac et al. (2020)
Moro (2019)

Roquefii (2015)
Zabludovsky Kuper (2015)

Science Direct,
DOAJ, Forbesy
otros

OIT (2010)

Leskinen et al. (2011) Chawla et al.
(2019)

UN Women (2017)

Smith et al. (2012)

Velasco (2013)

Setyaningsiha el at. (2012)
Wille et al. (2018)

Avolio et al. (2016)
Michaelyn (2017)

Skaggs et al. (2012)
Ertug (2018)
Barrios et al. (2020)
Velasco (2013)
Fang (2019)

Cazarin (2012)
Proafio (2019)

Derks et al. (2016)

Arvate et al. (2018)

Sterk et al. (2018)

Rones y Brundtland (2018)

Zalis (2017)
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1. Barreras que enfrentan mujeres en cargos de
direccioén en el mundo y en América Latina

Las mujeres a nivel mundial han enfrentado barreras que
a lo largo del tiempo han obstaculizado su crecimiento
y desarrollo en la sociedad. Aun con los avances
culturales (macro) y en materia de derechos humanos y
de las mujeres (meso), siguen presentandose barreras
hacia el progreso profesional de la mujer. Entre estos
factores se tiene a las practicas organizacionales, cultura
organizacional, familiares, redes organizacionales y
rasgos de personalidad (Jauhar y Lau, 2018). También
se pueden clasificar de otras maneras. Dentro de las
barreras identificadas, se pueden mencionar aquellas
invisibles como:

a) El “techo de cristal”: barrera invisible o
bloqueo que impide a las mujeres y otras minorias llegar
a los niveles mas altos de la organizacion (Powell y
Butterfield, 1994; Sleem et al., 2017).

b) El “abismo de cristal”: posiciones mas
riesgosas y precarias que pueden asumir las mujeres al
llegar a posiciones més altas en la organizacion (Ryan y
Haslam 2005).

c) La “pared de cristal”: son barreras invisibles
que limitan la capacidad de la mujer y las minorias, para
acceder a una posicién que les permita avanzar y romper
el techo de cristal. Se encuentran atrapados en paredes
de cristal en roles que podrian representar un
estancamiento y distanciarse de alcanzar posiciones de
alto nivel directivo (Comer y Drollinger, 1997).

d) El “laberinto de cristal”: los prejuicios y
discriminacion que bloquean el camino de las mujeres
no han desaparecido, sino al contrario estarian
representados por laberintos, marcados por avances y
retrocesos, asi como periodos de crecimiento y declive
(Mendonca y Rocha-De-Oliveira, 2020).

e) El “techo de cemento”: se refiere a un conjunto
de elecciones personales que hacen las mujeres cuando
se encuentran en las organizaciones, que las limita a
tomar nuevos roles y acceder a ascensos. Resulta ser una
barrera mas dificil de romper, ya que, es autoimpuesta
por la mujer y la ruptura seria mas dificil (Velasquez et
al., 2017).

f) La “cortina de bamboo”: obstaculo mas
evidente que las barreras de cristal. También es
considerada una barrera auto-impuesta, dado que ellas
parecieran estar menos abiertas que los hombres a tomar
mas riesgos para lograr mayor retorno y una ventaja
competitiva futura (Tan, 2008).

9) Sindrome del impostor: Percepcién de que
otros sobre-estiman las competencias que uno tiene en
el trabajo (Tewfik, 2021), o bien, la creencia que la
tenencia de ciertos roles y posiciones laborales
desafiantes y competitivas no son resultado de
competencias y méritos propios, sino por algin
descuido, recomendaciones o golpe de suerte (Feenstra
et al., 2020)

h) Thorny floors: caracterizado por criticismo, se

refiere al no-apoyo ante propuestas de las jefas y
sabotaje por parte de los subordinados del género
opuesto (Ezzedeen y Zikic, 2012).

i) Envidia por parte de subordinados, colegas, y
sindrome de la abeja reina por parte de jefas mujeres,
que bloquea el avance de las mujeres en la organizacién
(Velasco, 2013).

j) Préacticas y dindmicas con colegas masculinos
clasificados como violencia de género, entre las que se
encuentran:

o Acoso sexual: La Organizacion Internacional del
Trabajo (OIT, 2010) sefiala que existen dos formas
de acoso sexual especifico del lugar de trabajo:
cuando en la prestacion laboral se condiciona o
exige a la victima, para que acceda a participar en
alguna forma de comportamiento sexual; y el
ambiente de trabajo hostil, cuando existen
conductas o0 comportamientos que crean
condiciones intimidatorias o humillantes para la
victima (Vuckovic et al., 2017).

o Acoso por razén de sexo: cuando se atenta contra
la dignidad de una persona por su sexo, socavando
su integridad en un ambiente de intimidacion,
degradacion y humillacién por la identidad de esa
persona (Leskinen et al., 2011).

o Sexismo (hostil vs. benevolente): el sexismo hostil
se refiere a actitudes que justifican la superioridad
masculina, calificando de manera despectiva a la
mujer; lo que puede traducirse al lugar de trabajo,
desde evaluaciones negativas hacia las mujeres
que violan los roles de género tradicionales, asi
como, sufrir discriminacion por recomendaciones
a puestos de liderazgo. Mientras que el sexismo
benevolente, adopta una forma sutil, a través del
cual se disfrazan comportamientos aparentemente
benignos, caballerosos y de buenos modales para
calificar a la mujer como no apta para tareas
dificiles, que necesitan proteccion, o resaltar sus
atributos fisicos, constituyendo otra forma de
discriminacion, que puede obstaculizar la carrera
de la mujer (Chawla et al., 2019).

o Mansplaining: término que involucra a los
hombres que consideran que sus experiencias o
conocimientos son mas relevantes que los de su
contraparte femenina, aun cuando la mujer se
destaca, domina y es competente en el tema
(Bocher et al., 2020).

o Manterruption: se refiere a las interrupciones
innecesarias realizadas por los hombres, para
dominar  conversaciones y  cerrar las
contribuciones de las mujeres, manteniendo y
ganando notoriedad (Lutzky y Lawson, 2019).

o Bropropriating: es tomar la idea de una mujer y
apropiarse de ella y del mérito de la misma
(Muneer, 2020).
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o Violencia simbolica: violencia que no es de
caracter fisico, sino al contrario, se ejerce en su
mayor parte a través de los canales puramente
simbdlicos de  comunicacién,  cognicion,
reconocimiento o sentimiento, la misma que es
invisible, insidiosa e imperceptible y puede darse
de forma cotidiana, apagando la voz de la victima
(Thapar-Bjorkert et al., 2016).

k) Tokenismo: teoria basada en estudios
sociolégicos sobre la incorporacién y participacion de
minorias, es decir, mujeres y minorias raciales, en
entornos laborales de los que histéricamente han sido
excluidos por la mayoria, por lo que se considera una
representacién simbolica, que busca cumplir con las
expectativas  sociales, pero que sigue siendo
desvalorizada la participacion de estas minorias (Mpofu
y Conyers, 2002).

) Y obstaculos estructurales como el suelo
pegajoso, las escaleras rotas, y la brecha salarial de
género (UN Women, 2017) segun nivel en la
organizacion.

o Suelo pegajoso: es una metafora que se presta a
dos interpretaciones, primero para contabilizar a
las mujeres que se encuentran en trabajos mal
remunerados, en los niveles inferiores de las
organizaciones, que enfrentan mayores obstaculos
para tener mejores oportunidades; y también hace
referencia a que las mujeres auto-sabotean sus
carreras y son las responsables de las barreras
autoimpuestas en los lugares de trabajo, debido a
los grandes cambios que deben asumir para
avanzar en sus ascensos, como la conciliacion
trabajo-familia (Smith et al., 2012).

o Escaleras rotas: hace referencia a los niveles
intermedios de empoderamiento econémico, pero
con ganancias inestables y vulnerables a los
cambios; participacion laboral volatil y creciente
dificultad para conciliar empleo vy trabajo
doméstico y de cuidados (UN Women 2017, pag.
54).

o Brechasalarial de género: Se clasifica en 1) capital
humano o factores de productividad como
educacion, habilidades y experiencia laboral; 2)
segregacion industrial u ocupacional, que segin
algunas estimaciones explica aproximadamente la
mitad de la brecha salarial; 3) restricciones de
flexibilidad temporal especificas de género que
pueden afectar promociones y retribuciones; y
finalmente, y 4) la discriminacion de género que
opera en la contratacién, promocidn, asignacién de
tareas y/o compensacion (Litman et al., 2020).

El foco de este estudio no es abordar las barreras a las
que se enfrenta la mujer en su ascenso de carrera
profesional y laboral, sino al contrario, se pretende
ahondar en las estrategias que aplican las mujeres que
llegaron a superar estas barreras, para ascender y formar
parte de las élites directivas, logrando posicionamiento

y estabilidad para mantenerse en puestos gerenciales.

2. Estrategias
2.1. Empoderamiento, mérito y preparacion

En Latinoamérica, Avolio et al. (2016) realizaron un
andlisis en un grupo de mujeres con cargos ejecutivos
que demostr6 que dentro de las estrategias de
crecimiento que utilizan las mujeres ejecutivas estan el
trabajo en red, el apoyo de un lider que guia el proceso
de desarrollo y se considera como referencia, educacion,
y la experiencia general. Michaelyn (2017) precis6 que
las mujeres exitosas en la gestion ejecutiva en la
industria aeroespacial deben implementar
continuamente estrategias de alto desempefio laboral,
ética de trabajo, redes confiables, credibilidad y toma de
actividades desafiantes, asi como, reconocer las barreras
que enfrentaron para permanecer y escalar en la
industria. Las mujeres asumen desafios en areas donde
antes no habia presencia femenina, lo que evidencia el
valor en su desempefio, constancia y dedicacion.

La delegacién de poder o empoderamiento, y en especial
hacia las mujeres, es un mecanismo que ha permitido
mejorar la calidad de vida y condicion laboral
(Howlader et al., 2019; Setyaningsiha et al., 2012). La
educacion superior ha apoyado el ascenso de las
mujeres, pues afianza sus cualidades creativas y permite
con base en la capacitacién en fundamentos teéricos y
practicos el surgimiento de ideas que las grandes
corporaciones utilizan de manera favorable. Cualidades
como liderazgo, capacitacién y aprendizaje, formacién
académica, recursos, logros, experiencia, necesidad de
autonomia, modelos a seguir y compromiso de gestion,
son algunos de los elementos que han promovido a las
mujeres en el &mbito empresarial como desarrolladoras
de conceptos vanguardistas en las corporaciones
(Setyaningsiha et al., 2012).

Las mujeres que acceden a puestos de liderazgo no
demuestran un perfil distinto de participacion mas
comunitaria. Al contrario, segin Wille et al. (2018)
hombres y mujeres en puestos ejecutivos demuestran un
patron similar de estilo clasico masculino. En ese
estudio, el patrén de diferencias de nivel jerarquico
evidenciaba que este perfil era mas evidente entre las
mujeres que entre los hombres, por lo que, Wille et al.
(2018) concluyd que las mujeres deben ser
verdaderamente excepcionales en su demostracion de
cualidades "similares a las de un lider". En otras
palabras, para avanzar en los rangos organizativos mas
altos, ellas deben hacer todo lo que hacen los hombres,
“al revés y con tacones” (Richards, 1988).

2.2. La Homo-sociabilidad femenina

La homo-sociabilidad u homofilia, en el contexto social
se asocia a la tendencia de algunos individuos de
vincularse con otros que poseen semejanza con éstos.
Estas semejanzas pueden ser la nacionalidad (Barrios et
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al., 2020) o el género. Los hombres se inclinan por
disponer en su equipo de trabajo individuos de su mismo
género considerando argumentos como afinidad en
criterios, ideas y concepciones, prevaleciendo éstos ante
otros aspectos como capacidades y conocimientos. Las
directoras son mas propensas a incrementar el salario a
sus pares que a los hombres (Fang, 2019). La homofilia
puede repercutir positivamente en bajos niveles
organizacionales, pues facilita oportunidades para
personas menos favorecidas. Pero en los altos niveles
ejecutivos, la homofilia podria conducir a descuidar las
relaciones potencialmente provechosas, reduciendo la
diversidad de informacion dentro de la compafiia (Ertug
et al., 2018).

La Homo-sociabilidad femenina: Efectos en las
organizaciones

La homo-socializacion de mujeres es una tendencia de
éstas para tomar decisiones que favorecen a las
subordinadas o en cargos de igual nivel. Ellas presentan
acciones para desarrollar condiciones para que los
individuos de su mismo género tengan oportunidades de
capacitarse, de ser probadas en otras &reas de la
compafiia, lo cual puede tener un impacto positivo, al
reforzar sus aspiraciones y al ver méas posibilidades para
su crecimiento dentro de la organizacién (Arvate et al.,
2018). Lo anterior resulta favorable para las empresas,
ya que, un personal inspirado y que tenga aspiraciones
de crecimiento podria impulsar el surgimiento de nuevas
ideas, mayor efectividad e incluso mejorar la
cooperacion contribuyendo a un mejor clima
organizacional.

Esta conducta de homofilia, plantea una mejor
percepcion por parte de las mujeres; sin embargo, puede
traer en los varones posturas de conflicto, ya que pueden
ver la cooperacion entre las mujeres como un elemento
en contra a sus aspiraciones dentro de la empresa. Sin
embargo, las mujeres con cargos de direccion y que
tienen una postura homo-social, no necesariamente
aplican acciones en detrimento del género masculino,
sino que buscan en sus homologas apoyo y cooperacion
para competir contra estos. Ertug et al. (2018) mostraron
que la homofilia que se da en una organizacion esta
vinculada al desempefio, asi como a la posicién que
ocupan los miembros. Por lo cual, las mujeres directivas
tienden a acercarse a sus pares (en caso de existir) o
hacia mujeres con las que se puedan establecer vinculos
favorables para las partes.

Pasando a otras areas, en donde se aplica la homofilia
entre mujeres o grupos de minorias, varios experimentos
mostraron que la competencia por recursos escasos,
aumenta la tasa en la que las personas de poblaciones
histéricamente subrepresentadas eligen unirse a grupos
en los que serdn tokens. En resumen, la competencia
sirve como un contrapeso parcial a la tendencia bien
establecida hacia la homofilia, ya que, el patrén para
participantes femeninos y negros, en los hallazgos
sugirieron que la competencia intergrupal conduce a un
mayor deseo de unirse a grupos en los que las personas

creen que el resultado de su trabajo y las ideas se
diferenciaran de las de sus pares, de tal manera, que las
mujeres y las minorias raciales anticipan que unirse a un
grupo en el que tendran un estatus simbolico hace que
sea méas probable contar con apoyo (Kirgeos et al.,
2020).

Otro estudio proporciona una aplicacion novedosa de la
teoria de la homofilia argumentando que el género del
CEO juega un papel crucial en la configuracion del
impacto que la diversidad de género de una junta tiene
en el desempefio ambiental de los bancos. Cuando los
bancos son liderados por los directores ejecutivos
masculinos, la relacién entre la diversidad de género de
la junta y el desempefio ambiental tiene diferentes
resultados, en los pocos casos en que los bancos estan
dirigidos por una mujer CEO, al contrario, parece surgir
un impacto positivo en el desempefio ambiental, cuando
la proporcion cada vez mayor de mujeres en la junta
superan el umbral estimado. Estos hallazgos confirman
la perspectiva de la homofilia, resaltando que la
efectividad de un grupo grande de mujeres en la junta
depende de la presencia de mujeres en otros puestos de
liderazgo, por lo que, en los bancos, las mujeres
directoras ejecutivas podrian empoderar a la masa
critica de mujeres en la junta para que emprendan
iniciativas (Birindelli et al., 2019).

Para Mengel (2020) en su estudio sobre la formacién y
manejo a través de redes, encontraron pocas diferencias
en cémo se forman las redes; no obstante, las redes de
hombres muestran mas homofilia que las de mujeres en
casi todos los experimentos realizados, por lo que, bajo
este escenario encontraron que los hombres se
benefician de los lazos de homofilia mientras que las
mujeres no.

En el mismo sentido Collischon y Ebert (2021), indican
que la homofilia de género en la red donde se puede
vincular a amigos, es beneficiosa para los hombres,
mientras que la diversidad de género resultar ser
beneficiosa para las mujeres, por ejemplo, sugiere que
especialmente los contactos con amigos en posiciones
poderosas, que tienden ser hombres, son importantes
para los salarios.

Segun Greguletz et al. (2019), en su estudio buscaron
identificar por qué las mujeres construyen redes menos
efectivas que los hombres, apuntando su andlisis a las
vacilaciones de las mujeres para instrumentalizar los
lazos sociales, asi como a una exclusion estructural
derivada del conflicto trabajo-familia y la homofilia.
Entre las mujeres entrevistadas, la homofilia en lugar de
ser favorecer a la mujer, fue vista como un medio de
discriminacion en el contexto de tutorias y promociones,
ya que, argunentaron que existen demasiados colegas
varones que promueven imagenes espejo de si mismos.
De igual manera, un alto gerente de una empresa llamé
la atencion sobre su experiencia con hombres que a
menudo asesoran y promueven “"mini-mes"”, experiencia
que fue respaldada por otro ejecutivo que realizéd una
observacién similar, indicando que para los hombres,
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"un amigo es mucho mas predecible" porque "él es
como Yo, piensa de la misma manera y toma decisiones
de la misma manera", por lo que, en resumen se llegaria
a sugerir que los hombres "prefieren llenar un asiento
vacante con un clon".

En el &mbito empresarial, las autoras Glass y Cook
(2018) se preguntaron si la homofilia de género tiene un
impacto positivo en las practicas comerciales y de
equidad, y llegaron a la conclusion que desde la
perspectiva de la homofilia, se sugiere que para superar
los desafios del tokenismo, las mujeres CEO requieren
de la presencia no de otras mujeres en puestos de
liderazgo per se, sino de otras mujeres influyentes en
puestos de liderazgo. La influencia, mas que la
representacién, parece proporcionar a las mujeres
lideres los recursos necesarios para superar los desafios
asociados con el estatus simbolico e influir
positivamente en las practicas y politicas corporativas.

Este hallazgo puede indicar que las mujeres influyentes
legitiman las contribuciones de otras mujeres al limitar
los estereotipos y los prejuicios. De esta manera, la
presencia de mujeres influyentes en los consejos de
administracion podria empoderar a las directoras
ejecutivas para perseguir iniciativas comerciales y de
equidad sélidas.

Segun Holgersson (2013) sobre las précticas
homosociales en el proceso de contratacion de
directores  gerenciales en  Suecia, resulta
particularmente interesante, considerando que a
menudo se presenta como un pais igualitario donde las
mujeres estan bien representadas en la politica y en el
mercado laboral; sin embargo, este estudio se orienta a
la comprension de la homosocialidad como practicas en
las que los hombres prefieren a los hombres dentro de
un orden patriarcal de género, basandose en una
concepcidn del poder como género y condicionado por
otras relaciones sociales de poder, sugiriendo que a
través de la competencia y las jerarquias, el proceso de
reclutamiento se basa en la homosocialidad, descrita por
la preferencia de hombres hacia hombres. Estas
practicas se componen de vinculos entre practicas
formales e informales y percepciones de género y
gestién, definiendo la competencia bajo criterios de
aceptabilidad para que lo que hagan los candidatos
masculinos parezca importante y lo que hagan las
mujeres parezca menos importante, de tal manera, que
se definen criterios de idoneidad de acuerdo con una
norma masculina burguesa tradicional, aplicando un
conjunto diferente de criterios para las mujeres como
grupo.

A través de estas practicas de definicion de la
competencia y la jerarquia de actuacion, ciertos
hombres se definen como competentes y se les da la
oportunidad de ascender en la jerarquia organizativa,
mientras que las mujeres son construidas como
deficientes y excluidas de los circuitos homosociales, de
tal manera que se sugiere que la homosocialidad esta
incrustada no solo en el proceso de contratacion de

directores generales, sino también en la estructura de las
carreras gerenciales.

De tal manera, que la homofilia como estrategia
aplicada por mujeres para su permanencia y progreso,
debe seguir siendo analizada y estudiada, ya que, segin
la literatura revisada, si bien es cierto que puede ser una
estrategia a la que recurren ciertas mujeres, también es
cierto, que en otros espacios se ven limitadas y sujetas a
que esta estrategia siga prevaleciendo de manera
favorable al sexo masculino.

2.3. Masculinizacion de las mujeres

La masculinidad hegemdnica es un modelo de practicas
que permiten el dominio de los hombres sobre las
mujeres (De Simone, 2022); representando a la
masculinidad como fuerte y la feminidad como débil,
dado que el género se refuerza y expresa con frecuencia
a través de simbolos y retdrica masculina, silenciando a
las mujeres y sus experiencias, estableciendo las formas
masculinas como el orden normativo y de género en la
sociedad (Wigren-Kristoferson, 2021). La reproduccion
de los dominios masculinos del conocimiento, el
proceso Y la practica se evidencia en el desprecio de las
identidades empresariales de género, ademas que, el
lenguaje y meté&foras a menudo también estan plagados
de estereotipos, lo que resulta en privilegiar las visiones
del mundo masculinas (Orser y Elliott 2022).

De manera que, la adaptacion de las mujeres al papel
doméstico favorece al patrdn de rasgos de
comportamientos que son dominado comunales, como
ser facilitadoras, cuidadoras, protectoras y amigables;
mientras que, la adaptacion de los hombres a las
ocupaciones de emprendimiento y proveedores,
favorece  rasgos  asertivos e  independientes
denominados agentes (Maltz et al., 2023).

Trabajo con dominios masculinos, requiere de
conductas asertivas y agresivas, y para prosperar en la
organizacion se debe demostrar o imitar el
comportamiento masculino, incluso la referencia de una
participante indicaba que asistid a cursos para ser mas
asertiva y encajar en un entorno empresarial masculino
y poder avanzar en puestos de alta direccién (Arifeen y
Syed, 2020).

La masculinizacion es una estrategia de integracion de
las mujeres en el mundo laboral. Es la adopcion de
actitudes muy parecidas a las de un hombre. En este
caso, no se habla de su tendencia sexual sino de como
enfrentan las actividades laborales o su participacion en
otros sectores socio-econémicos. Cazarin (2012) indicé
que “en el ambito politico, encontramos a mujeres
destacadas que, dicho por ellas mismas, han tenido que
modificar sus comportamientos para poder ser incluidas
en el area de las decisiones importantes” (p.24).

Para Proafio (2019) las mujeres han sido
“masculinizadas”; cuando éstas se apartan de su
femenino, adoptando conductas masculinas para
asemejarse a los varones, alejandose de promover y
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fortalecer la prevalencia de que hombre y mujeres tienen
los mismos derechos y deberes; sin embargo, cuando las
mujeres intentan subir la escalera en la organizacién,
pueden ser sancionadas cuando violan el papel de
género femenino y muestran un comportamiento de
agente, siendo evaluadas negativamente; mientras que
cuando demuestran sus rasgos comunales, no son
sancionadas, pero, tampoco recompensadas; por
ejemplo, el altruismo se asocia a caracteristicas acordes
al estereotipo del género femenino, pero, cuando un
hombre tiene comportamiento altruista, recibe
reacciones favorables, lo que evidencia que los hombres
son favorecidos cuando violan las prescripciones de
roles normativos, al contrario de las mujeres, que no se
benefician de mostrar este comportamiento; por lo que,
las mujeres deben poseer cualidades de agentes
combinadas con comunales, para cumplir con las
expectativas sobre el papel del lider y género prescrito
para las mujeres (Schlamp et al., 2021). En este sentido,
MacNeil et al., (2022) menciona que las normas
masculinizadas permanecen en el contexto empresarial
afectando el bienestar de las mujeres.

El patriarcado da forma al comportamiento de las
mujeres, de manera que, socava su rendimiento, ademas
sefiala que las actitudes patriarcales a menudo son
transferidas desde el hogar al entorno organizacional,
afectando el comportamiento de las mujeres en el lugar
de trabajo y manteniendo el estatus quo superior de los
hombres, siendo las mujeres dominadas, discriminadas
y colocadas en posiciones inferiores; por lo que, la
capacitacion y entrenamiento puede llevar a las mujeres
a ser mas asertivas y agentes para encontrar su
legitimacién en el &mbito empresarial, politico, social,
etcétera (Adisa, et al., 2020).

2.4. Fendmeno de la Abeja Reina en puestos de
direccién

El fendmeno o sindrome de la abeja reina, término
empleado por primera vez en 1973 por los psicélogos
Staines, Tavris, y Jayaratne, se emplea para explicar por
qué mujeres con poder no presentan una conducta
homofilica, es decir de atraccion y apoyo a otras mujeres
(Velasco, 2013). Rones y Brundtland (2018) indicaron
que el comportamiento de la abeja reina, es una
respuesta a la amenaza de identidad social que
experimentan las mujeres cuando ingresan a una unidad
en la que su género tiene una baja reputacion y estatus,
y donde se espera que una mujer encaje perfectamente
como una de ellos, y en consecuencia tienen que hacer
un simbélico cambio de género. Otra explicacién a esta
conducta, esta relacionada al hecho de que en muchos
casos la mujer que ha logrado escalar a niveles de
direccion busca con esta accion demostrar que las
mujeres no adquieren ascenso o dispone de tratos
preferenciales solo por su género.

Entre las caracteristicas comunes adoptadas por la mujer
con sindrome de abeja reina se tiene: a) se impone tareas
mas exigentes a las subordinadas mujeres que a los

varones, b) considera que el sistema es correcto y que
cada individuo obtiene lo que ha labrado y con sus
propios méritos; es decir, asume que si ella pudo
hacerlo, las deméas también, c) por lo general son “super
madres” es decir han logrado un relativo equilibrio
trabajo-familia, d) destaca los errores de las
subordinadas, €) resta valor al trabajo hecho por las
mujeres a las que supervisa.

Percepcidn del Comportamiento de Abeja Reina

La conducta de la abeja reina, constituye un aspecto de
multiples aristas, por un lado, se concibe como un
mecanismo adoptado por las mujeres para evitar que
otras se conviertan en competencias y en elementos
determinantes de su estabilidad en un cargo de
direccidn. Pero, por otro lado, puede ser percibido como
una actitud egoista o sesgada. La despectiva etiqueta de
"abeja reina" se les da a las mujeres que persiguen el
éxito individual en ambientes laborales dominados por
hombres, distancidndose de otras mujeres (Derks et al.,
2016). Arvate et al., (2018) coinciden, y definen abeja
reina de la siguiente manera:

“La etiqueta de abeja reina se otorga a las
mujeres que se distancian de otras mujeres en
organizaciones donde la mayoria de los puestos
de liderazgo estan ocupados por hombres. Estas

mujeres  aparentemente  buscan el éxito
individual  ajustandose a la  cultura
predominantemente masculina en la

organizacion” (p. 3).

Sterk et al. (2018) expusieron que es poco probable que

el comportamiento de “queen bee” sea percibido con
intenciones negativas 0 sexistas, dado que se trata de
una mujer quien lo aplica. Las mujeres jovenes estan
mas expuestas a ser supervisadas por abejas reinas.
Sterk et al. (2018) evidenciaron que ante este
comportamiento es mas probable que surjan emociones
negativas en los miembros del equipo como rechazo,
enojo, ansiedad, siendo esto contraproducente en el
clima laboral y en la efectividad de este estilo de
liderazgo.

Arvate et al. (2018) expusieron que es comin ver que
las mujeres que logran puestos ejecutivos tiendan a
reaccionar en primer lugar socavando las carreras de
otras mujeres. No obstante, la adopcion de la conducta
abeja reina, es vista de manera mas negativa, ya que, en
cierto modo representan acciones que favorecen la
hegemonia masculina.

Faniko et al. (2017) realizaron dos estudios en los cuales
evidenciaron que el fendmeno abeja reina, no deberia
considerarse como una indicacién de aumento de la
competitividad hacia otras mujeres; ya que sus hallazgos
correlacionales establecieron que las mujeres gerentes
son reacias a respaldar las cuotas para acceso a puestos
si las mujeres son mas jovenes 0 se encuentran en un
nivel jerarquico inferior; sin embargo, si apoyan a las
mujeres en el mismo nivel organizacional, por lo que,
este alejamiento del autogrupo parece no apoyar a las

© 2023 Derechos de autor: Sonia Quezada, Ménica Lituma, y Katherina Kuschel. CC BY-NC-SA 4.0

Pagina 121 RCP'



Pagina 122 RCP'

Revista Ciencias Pedagdgicas e Innovacion « e-ISSN 1390-7603 « ISSN: 1390-7786 « Vol. 11 N° 2 « Edicion diciembre 2023

mujeres jovenes. Demostraron también que este
comportamiento se sustenta a las experiencias
profesionales personales, las que desempefiaron un
papel crucial en el estudio, porque las percepciones de
las participantes sobre los sacrificios personales que
hicieron para lograr el éxito profesional, es lo que
finalmente explicd el autodistanciamiento de las
mujeres mas jovenes. Por lo que, los resultados no
muestran evidencia de competitividad hacia otras
mujeres, ya que, con mujeres de un mismo nivel, al
contrario, existe apoyo, porque consideran que lograron
sus posiciones, por los sacrificios similares que hicieron
por el éxito profesional.

Para Faniko et al. (2021) en su estudio sobre las mujeres
en la academia, manifiestan que una carrera académica
avanzada de la mujer puede tender a subestimar el
compromiso profesional de otra mujer en sus inicios de
la carrera académica, al mismo tiempo una mujer con su
larga trayectoria puede describirse a si misma en
términos masculinos. Este argumento sustenta que las
mujeres exitosas emulan la masculinidad del trabajo,
existiendo segun las autoras un “distanciamiento de
auto-grupo”, que ellas consideran como término mas
apropiado que el “efecto abeja reina”.

Las autoras en este estudio, pretendian identificar si aun
persiste el fendmeno de abeja reina, o si el mismo
obedecia a generaciones anteriores, en las que algunas
mujeres sobresalieron en un entorno méas complicado,
cuando aun la igualdad de género era mas inalcanzable
que en la actualidad; y segun sus resultados llegaron a
la conclusion que persiste, no obstante, sugieren debe
ser revisado el término, ya que se lo ha malinterpretado,
justificando que “la mujer es su peor enemiga”. De tal
manera, argumentan que no es una tendencia natural de
la mujer, sino una estrategia de comportamiento
impulsada por definiciones organizacionales, que de
manera implicita, expresan el éxito en términos
masculinos, y sugieren que este comportamiento es un
distanciamiento de su propio grupo.

En un estudio sobre la carrera de la mujer pakistani, la
mitad de las encuestadas consideraban que cuando las
mujeres alcanzan roles de supervision y liderazgo, en
lugar de actuar como mentores, modelos a seguir y
facilitadoras para las subordinadas femeninas, se
vuelven comparativamente duras con ellas. Algunas en
puestos superiores afirmaron que para llegar a donde
estan se enfrentaron a muchos prejuicios de género en
su ascenso y que tuvieron que trabajar duro y probarse
en un mundo manejado por hombres, por lo que, no
consideran justo que el camino sea de facil acceso a las
mujeres solo por su género. Esta conducta se puede
inferir bajo el contexto de abeja reina por su reaccion,
prejuicio y la amenaza de identidad social que enfrentan
las mujeres, aunque los mismos autores expresan que
debe existir mas investigacion para catalogar estas
conductas como comportamientos de abeja reina en las
mujeres lideres (Sarwar y Imran, 2019).

De igual manera, otros autores manifiestan que la

competencia entre mujeres y la intencién de socavar el
avance de otras, no necesariamente puede ser
promovido bajo el contexto de abeja reina, sino al
contrario, muchas veces es la percepcién de terceros los
que pueden expresar que el comportamiento entre
mujeres puede ser de rivalidad o distanciamiento del
auto grupo; ya que, si la competencia fuera solo bajo el
concepto de abeja reina, se dejarian de lado, las
metaforas: doncella de hierro, la mascota y la seductora
(Sheppard y Aquino, 2014). La “doncella de hierro”,
también podria ser consistente con la conceptualizacion
de una mujer que tiene un alto nivel de agencia y bajo
en comunalidad; sin embargo, la “mascota”, que hace
bromas con los hombres y juega como ellos; podria
interpretarse que con esa actitud puede socavar los
intereses de la mujer como grupo, y la “seductora”, una
mujer alineada con hombres poderosos que utiliza el
coqueteo como su carta a favor, serian otros conceptos
que pudieran ser analizados en el comportamiento de
una mujer en la organizacion, porque, al menos este
altimo podria representar una amenaza competitiva
entre las mujeres, si usa el coqueteo como una influencia
estratégica, por lo que, podria ampliarse la investigacion
futura hacia la exploracion de la variedad de formas de
comportamiento femenino que  pueden llegar a
representar una amenaza para otras mujeres en las
organizaciones.

Sterk et al. (2018) analizaron la percepcion de los
subordinados hacia el comportamiento de abeja reina y
comportamientos neutrales independientemente del
género del lider, y llegaron a la conclusién que tanto en
la condicion de lider masculino como en la de lider
femenino, la exposicién al comportamiento de abeja
reina, es decir, la propensién a tener intenciones menos
positivas hacia las mujeres y por tanto manifestar
conductas mas sexitas, podria enmarcar el concepto de
abeja reina en un sexismo moderno que aumenta las
emociones negativas.

Para O'Neil et al., (2018) las mujeres jovenes
consideraban que las mujeres mayores no apoyan lo
suficiente y atribuian que éstas solo observan su
superacion personal, no obstante, las mujeres mayores
pensaban que estaban siendo solidarias. Las relaciones
de solidaridad que estan en un contexto de relacion
positiva, puede atribuirse a tres factores principales: la
primera se refiere a las expectativas culturales del rol de
género, que enfatizan que la mujer debe mantener las
relaciones dentro de la vida familiar y a su vez su
relacion con lo laboral; la segunda entiende que las
personas se ayudaran y protegerdn entre si,
evidenciando compromiso y lealtad, y el tercer factor
esté relacionado con el valor religioso, ayuda mutua,
colaboracion e interaccion (Abalkhail, 2019).

Las relaciones negativas enmarcadas en un liderazgo
destructivo, no afectan a todos los seguidores por igual,
dado que, los hombres son los principales beneficiarios
de una cultura sexista; y las mujeres que han escalado
en las filas organizativas pueden sentir presion para
ajustarse a las normas sexistas (Silver, et al., 2023). Esta
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presion se traduce en la carencia de apoyo al progreso
de otras mujeres; es decir, las mujeres que lograron el
éxito, pueden negar la existencia del sexismo (Rishani,
et al., 2015), debido a que se ajustan a la cultura
masculina y toman distancia de otras mujeres
(Klavenes, et al., 2020).

Para Webber y Giuffre (2019) analizar la relaciéon de
trabajo entre mujeres debe ir mas alld de un
comportamiento bajo el contexto de “abeja reina”, ya
que se deberia examinar los contextos sociales de los
lugares de trabajo y como los procesos y practicas de
género impactan en las interacciones y oportunidades.
Bajo este estudio desde una perspectiva socioldgica los
autores exploran como el tokenismo y las
organizaciones de género, mas no aduciendo que la
naturaleza de una mujer puede ser maliciosa, serian
barreras para la solidaridad de las mujeres. Estereotipos
sobre las mujeres como “malicia” puede convertirse en
una profecia auto cumplida y socavar la solidaridad de
las mujeres, por lo que, sugiere que la investigacion
debe empezar a concentrarse en examinar las
condiciones bajo el cual las mujeres se apoyan entre si
para ayudar a erradicar la desigualdad de género en el
trabajo.

En resumen, el comportamiento de “abeja reina” es

complejo y requiere mayor investigacion.

2.5. Feminizacion empresarial
mujeres en puestos ejecutivos

impulsada por

A nivel empresarial y laboral, el concepto de
feminizacién ha sido abordado desde distintos angulos.
En los dltimos afios, el término feminizacion se ha
estado usando para describir el proceso en el que se
estan estableciendo las condiciones para incrementar y
acelerar la participacién de la mujer en el mercado
laboral, este proceso es el resultado de muchos factores.
Duarte et al. (2019) mencionaron que entre estos
factores esta el crecimiento econdmico experimentado
en muchos paises, aunado a la transformacion social.
Moro (2019) a su vez destaco como agente, las luchas y
el activismo sindical de mujeres complementado con la
colaboracion entre mujeres adoptan diferentes "estilos
de feminidad", y ello ha aumentado el reconocimiento
atribuido al trabajo sindical de las mujeres.
Actualmente, se habla de la feminizacion empresarial
como una tendencia de integrar la igualdad de género
dentro de las organizaciones, dicho de otro modo,
incrementar la participacion de las mujeres. Estas
acciones obedecen a aspectos como busqueda de
mejoras e ideas distintas dentro de la organizacion,
marcos regulatorios que en algunos paises promueven el
nivel de participacién femenina en los puestos de
trabajo. Probablemente causado por el acceso igualitario
a la educacién (Roquefii, 2015), mas y mas mujeres han
entrado al mundo laboral, generandose una presion que
ha modificado las organizaciones (Zabludovsky, 2015).
Muchas empresas han tenido que implementar politicas
para que las mujeres logren conciliar entre la vida

profesional y la vida familiar, pues este aspecto era el
mayor obstaculo (Collica-Cox y Schulz, 2019), y les
impedia cumplir los objetivos de las organizaciones. La
feminizacion de ciertos sectores industriales conlleva
encontrar mano de obra disponible, confiable vy
controlable (Asmorowati et al., 2019), en donde las
mujeres aceptan las condiciones laborales ya que
cumplen mejor los objetivos de las empresas (Cardeillac
et. al., 2020). Aunque también, la feminizacién lleva
como base los principios igualitarios y la presencia de
las mujeres en el sistema bajo un orden integral,
superando estereotipos y barreras impuestas al avance
de las mujeres (Zalis, 2017).

3. RESULTADOS Y DISCUSION

Las barreras en el campo empresarial para el desarrollo
profesional de las mujeres estan aln presentes y siguen
tomando el protagonismo en la mayoria de los estudios
que centran la atencidn en conocer las barreras, pero no
en las estrategias o acciones exitosas que han aplicado
las mujeres para sortear dichos obstaculos. Los estudios
de Cabrera y Mauricio (2017), asi como Baracho et. al
(2019), que, si bien buscaron dar un abordaje mas
contemporaneo, mantienen el enfoque tradicional de
evidenciar las barreras como elemento de interés. Los
estudios que abordan fendmenos como el de abeja reina,
la feminizacion o la homo-socializacién, se han
concentrado en describir las causas de su adopcion o
cébmo son vistas por los demas miembros de la
organizacién, observandose mas como una conducta
general y no ligdndose al contexto de como esto les ha
permitido a las mujeres mantenerse en cargos de
direccion.

Adicionalmente, no hay estudios comparativos entre
diferentes mecanismos aplicados por las mujeres
precisando su efectividad y apoyo para asegurarles
permanencia en los altos puestos dentro de una
organizacion.

Las mujeres que han logrado ocupar un puesto ejecutivo
han tenido que demostrar sus capacidades por encima de
obstaculos sociales, estigmatizaciones o incluso la
misma naturaleza de las operaciones de las empresas. Su
logro es de importancia para el estudio de la ciencia
administrativa con éptica social, dado que las mismas
presiones y fronteras sociales han hecho explotar el
poder creativo que disponen las mujeres, aplicandolo en
modelos de gestion administrativa de empresas con
resultados tangibles. Por tal razén, es de relevancia
desarrollar mecanismos de analisis de las medidas
implantadas por mujeres exitosas emprendedoras o en
puestos de direccion como aporte al estado del arte.

En estudios empiricos se podrian explorar las estrategias
aplicadas por las ejecutivas para disponer de un
liderazgo y reconocimiento tanto de los subordinados
como de sus homélogos en cargos. También se podrian
identificar las actitudes particulares empleadas por
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ejecutivas como el caso de la “abeja reina” y testear si
le proveen o no estabilidad y reconocimiento por parte
de hombres y mujeres de menor nivel dentro de las
organizaciones. Se podria testear ademas si conductas
como la homo-socializacion, la masculinizacion y el
impulso de la feminizacion empresarial estan presentes
como mecanismo de estabilidad en altos cargos en
empresas y si la pandemia del COVID -19 influy6 en
una menor representacion de la mujer, dado que, la
pandemia del COVID -19, incluso en paises con mayor
indice de equidad de género, las mujeres informaron la
frustraciéon por la mayor cantidad de tareas que
recayeron sobre sus hombres, a mas de las
interrupciones no basadas en el trabajo eran mayores
para las mujeres que para los hombres (Di Milia y Jiang,
2022).

Resultaria interesante profundizar la investigacion; ya
que, la mayoria de estudios se ha realizado en contextos
occidentales y al existir enormes diferencias culturales
e institucionales a nivel mundial, no se pueden
generalizar resultados sobre las estrategias utilizadas
por las mujeres (Xiong et al., 2022). En los paises
latinoamericanos, por ejemplo, al ser considerados una
sociedad colectivista en donde las relaciones personales
son importantes, pero, asi también, se evidencia el
patron ideoldgico del machismo como parte esencial de
su cultura (Arguello-Gutiérrez et al., 2022).

4. CONCLUSIONES

La incursién de las mujeres en el campo laboral fue una
de las primeras fases, no obstante, el logro de puestos
ejecutivos conlleva a las mujeres a mayores retos y
adopcidn de estrategias que le permitieran escalar hacia
altos niveles jerarquicos dentro de las organizaciones y
mantenerse en el tiempo, enfrentando todos los
obstaculos tanto a nivel profesional y familiar.

Las mujeres han aunado a su desempefio, capacidad
administrativa y aplicacion de acciones innovadoras,
también han recurrido a la adopcién de conductas
particulares como tacticas que le brindan estabilidad en
el entorno ejecutivo. Dentro de los més significativos
esta la aplicacién de modelos masculinizados de gestion
o el impulso de la feminizacion laboral.

También se presentan aspectos que antes eran
caracteristicos de los hombres y que hoy en dia se esta
visualizando en las mujeres como la homosocializacion.

La feminizacion empresarial ya no es un tema de lucha
de géneros, sino que se estd convirtiendo en politicas
estratégicas de corporaciones en blsqueda de una
ventaja competitiva basada en nuevas concepciones y
cualidades en las mujeres. Factores como sensibilidades
antes consideradas como puntos débiles son ahora
cualidades importantes en un gerente, dado Ila
complejidad que representa la gestion del personal,
incluso las organizaciones han creado politicas para que
las mujeres puedan tener un equilibro laboral y familiar.

Esto ha abierto posibilidades a que mujeres muestren su
capacidad y potencialidad, lo cual ha sido aprovechado
por algunas mujeres para posicionarse en puestos
ejecutivos e implementar medidas administrativas
novedosas.

Implicaciones para corporaciones de América Latina
post pandemia del COVID-19

La feminizacion empresarial ya no es un tema de lucha
de géneros, sino que se esta convirtiendo en politicas
estratégicas de corporaciones en busqueda de una
ventaja competitiva basada en nuevas concepciones y
cualidades en las mujeres. Factores como sensibilidades
antes consideradas como puntos débiles son ahora
cualidades importantes en un gerente, dado Ila
complejidad que representa la gestion del personal,
incluso las organizaciones han creado politicas para que
las mujeres puedan tener un equilibro laboral y familiar.
Esto ha abierto posibilidades a que mujeres muestren su
capacidad y potencialidad, lo cual ha sido aprovechado
por algunas mujeres para posicionarse en puestos
ejecutivos e implementar medidas administrativas
novedosas. Aln asi, la recomendacion es apuntar a
modelos de corresponsabilidad, pues al asumir roles
tradicionales de género, y esperar que la mujer tenga que
conciliar trabajo y familia, y que la organizacion debe
proveer programas para ellas, las entrampa y perpetua el
rol.

Las mujeres fueron las mas afectadas por la pandemia
del COVID-19 (en participacién y ocupacion laboral,
salud, y bienestar social), pero también son el pilar de la
recuperacion en las comunidades (ONU, 2020; OPS,
2022).

La participacion de la mujer en el mercado
laboral tendria un efecto mayor en la
erradicacion de la pobreza y el empoderamiento
econdmico de las mujeres si no persistieran las
diferencias en la calidad del empleo, la brecha
salarial, la divisién sexual del trabajo doméstico
y las barreras en el acceso a altos cargos
directivos (Avolio y Di Laura, 2017, p.59)

Esto ultimo lo recogemos como implicaciones para las
corporaciones que quieren empujar un liderazgo mas
inclusivo y fuerte. Los cargos directivos tuvieron que
liderar los cambios que trajo consigo la pandemia y la
subsecuente crisis econémica. Este nivel jerarquico tuvo
mucha presion. Sugerimos que las empresas inviertan en
programas de desarrollo profesional y capacitacién para
las mujeres, como la creacion de programas de
mentoria, becas y capacitacion en habilidades técnicas y
de liderazgo, donde se aborden estrategias sostenibles
para el posicionamiento y estabilidad laboral de las
mujeres.
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