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Resumen

A medida que las mujeres han ido incorporandose a puestos de direccion ha aumentado el
interés por su comportamiento en grupos y organizaciones, la eficacia en el desempeiio de
sus funciones y, sobre todo, sus posibles diferencias con los roles masculinos predominantes
hasta la actualidad. En este articulo me propongo mostrar algunos de los conceptos deriva-
dos del auge de estas investigaciones, la mutua y constante influencia entre feminismo y
academicismo (especialmente en relacion al liderazgo, empoderamiento femenino, techo
de cristal y abandono de puestos directivos), las divergencias aparecidas entre los estudios
psicologicos y los feministas, asi como su incidencia final en las practicas feministas actua-
les.
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Abstract

Since women have been incorporating to decision-making positions, there has been an in-
creasing interest in their behavior at organizational and group level, as well as the effi-
ciency in their function development and, above all, its possible differences with predomi-
nant male roles. My goal in this article is to show some of the concepts derived from these
researches and focus on the mutual and constant influence between feminism and acade-
micism (especially in relation to leadership, women empowerment, glass ceiling and leak-
ing pipe), the divergences emerged between psychological and feminist studies and, final-
ly, its final incidence in current feminist practices.
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Los estudios de liderazgo en relacion al géne-
ro son muy numerosos en la actualidad, asi
como los conceptos asociados al acceso de las
mujeres a puestos de decision, coincidiendo
con la irrupcion de directivas en un porcenta-
je un poco mayor que el anecdoético (en Espa-
na la presencia de mujeres en cargos de alta
direccion empresarial esta en torno a un 12%,
y aumenta a un 14% el porcentaje de alcalde-

sas, asi como el de catedraticas, por citar los
tres principales ambitos de poder: econéomi-
co, politico y del conocimiento). Las ventajas
e inconvenientes, obstaculos y barreras, for-
mulas de promocion y otras circunstancias son
analizadas y descritas tanto desde el femi-
nismo como desde la psicologia, produciéndo-
se muchas convergencias, como es natural,
pero también algunas divergencias y contra-
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dicciones, tanto en su definicion como en la
practica que comportan. En este articulo tra-
taré de mostrar la constante —e intensa— dia-
léctica entre la teoria feminista y la psicolo-
gia social, su estrecha interrelacion, que con-
duce a teorias generadas en ambos espacios
que se van dando respuesta mutuamente. Es-
te proceso no esta exento de criticas y diver-
gencias, pero contribuye, finalmente, a la
creacion de un corpus teorico mucho mas rico
y, en definitiva, al avance tanto del feminis-
mo como de la psicologia.

El poder como categoria analitica y
reivindicativa

El acceso de mujeres a puestos de decision es
inseparable del analisis del poder, tanto en
cuanto a su definiciébn como a su ejercicio. El
poder desarrollado en grupos y organizaciones
se ha tratado ampliamente desde la psicolo-
gia social (i. e. Powell, 1991; 1999) pero cen-
trado en los lideres masculinos y muy escasa-
mente desde una perspectiva de género’, de-
bido fundamentalmente a que la presencia
femenina en cargos de direccion era muy mi-
noritaria. Mas bien puede considerarse que en
este tema la psicologia ha ido a remolque de
los estudios propiamente feministas (muchos
de ellos basados en analisis cualitativos, basi-
camente entrevistas a mujeres lideres, auto-
evaluaciones o estudios de campo con necesa-
riamente pocos sujetos, dada la escasez de
mujeres directivas) y también de los llamados
“estudios de management” que desde hace
décadas se preocupan por el liderazgo, estilos
e influencias, aportando datos con mayor o
menor rigurosidad cientifica, seglin los casos.
Con frecuencia se ha podido seguir la evolu-
cion del liderazgo y los factores asociados (in-
cluido el género), asi como sus implicaciones
practicas a través de bestsellers de titulos
llamativos, que han llegado a popularizar el
concepto.

Posiciones ambivalentes ante el poder

Desde el ambito feminista, la aproximacion al
concepto y al uso del poder ha sido heterogé-
nea y divergente, hallaindose por una parte
algunos clasicos sobre el ejercicio del poder
femenino (Helgesen, 1990; Loden, 1987;
Marshall, 1990) y, por otra, las diferentes

' Con honrosas excepciones en las ultimas décadas como
Victoria Schein (1973) con su famoso lema “think mana-
ger-think male”, Rosabeth Moss Kanter (1977) o en nues-
tro pais Paula Nicolson (1997) y Ester Barbera (1998).

concepciones académicas sobre la relacion
existente y deseable entre feminismo y po-
der.

Hay un hecho incontestable en que coinciden
el movimiento feminista y los estudios aca-
démicos y es que, pese a las grandes diferen-
cias que hay entre las mujeres de todo el
mundo, todas ellas comparten una categoria
que podriamos adscribir a lo femenino y es la
situacion de “no poder”, el escaso nivel de
empoderamiento de que disponen para poder-
se hacer cargo de sus propias vidas y, aln en
menor medida, para poder influir en las de los
demas. Esta situacion se ve reflejada en todos
los campos sociales pero el proposito de este
articulo es centrarse en el poder en las orga-
nizaciones, politicas, académicas o economi-
cas, como reflejo de una posicion mucho mas
amplia que responde al lugar del segundo se-
xo (Beauvoir, 1949).

La clave de la cuestion es que el feminismo se
ha pensado historicamente a si mismo fuera
del poder establecido, el poder que se desa-
rrolla en los organos e instituciones disefadas
a tal efecto. Las feministas han considerado
durante décadas que formaban parte de un
movimiento reivindicativo que no estaba rela-
cionado directamente con el poder. Desde el
siglo XVIIl y durante un largo recorrido histo-
rico en que se han desarrollado diferentes lu-
chas por la igualdad social, la equiparacion
politica, el sufragio universal o la liberacion
sexual, no se afronté directamente el tema
del acceso a los organos de poder, fueran po-
liticos, académicos o econémicos. En los foros
feministas se discutia constantemente acerca
del poder, pero de aquél que se ejercia entre
los sexos, el poder de los hombres sobre las
mujeres, sin plantearse directamente la cues-
tion del poder establecido, el poder plblico y
la necesidad, o no, de participar en él. Duran-
te décadas, el movimiento feminista se cen-
tro en el analisis del poder entre sexos y su
dificil relacion: opresion por parte de los
hombres hacia las mujeres, relaciones de
produccion y reproduccion en el ambito do-
méstico bajo la dominacion patriarcal, el sis-
tema sexo-clase que consagraba los abusos
sobre las mujeres al servicio de los amos y pa-
trones, el sistema sexo-género que puso de
manifiesto la subordinacion femenina en to-
dos los espacios sociales y culturales, incluso
ante los hombres que serian considerados sus
“Iguales” de acuerdo a su clase social, etc. El
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feminismo radical jugé un papel basico en to-
do este corpus teorico en relacion a las muje-
res como clase social, siendo en nuestro pais
una de las voces mas destacadas la de Lidia
Falcon (1992), quien expuso en su tesis docto-
ral la necesidad de liberarse del yugo mascu-
lino tanto en el ambito publico como en el
privado, siguiendo la senda de feministas cla-
sicas de izquierda tales como Clara Zetkin o
Alejandra Kollontai.

Durante el siglo XIX y hasta bien avanzado el
siglo XX, el feminismo estuvo centrado en
conseguir el sufragio universal y la equipara-
cion politica entre ambos sexos, lo cual, ni
que fuera indirectamente, apuntaba a una
exigencia de reparticion del poder masculino.
Sin embargo, una vez conseguido el sufragio
para las mujeres, se produjo una recesion en
las exigencias politicas del feminismo, al me-
nos en el ambito legislativo, y se detuvo el
avance en la reivindicacion de mayor presen-
cia femenina en los dérganos representativos
del poder politico y social. No fue hasta fina-
les de los anos sesenta del siglo XX cuando
nuevamente y, por primera vez de forma es-
pecifica, los grupos de mujeres organizados
cuestionaron la capacidad de los organos tra-
dicionales politicos para conseguir la emanci-
pacion de las mujeres, asi como para repre-
sentarlas. Es también la primera ocasion en
que queda constancia del cuestionamiento del
concepto de emancipaciéon y se lo sustituye
por liberacidon. En seguida, las luchas se
orientaron hacia la liberacion sexual, basica-
mente la consecucion del divorcio y el aborto
libre y gratuito, de manera que la cuestion
del poder volvio a perder centralidad. Hasta
la década de los ochenta no aparecen de nue-
vo criticas de envergadura a los partidos poli-
ticos tradicionales y los drganos de poder.

Victoria Sau (2001) explicaba esta evolucion
aduciendo que existen dos tipos de feminis-
mo: el interior (que se refiere a asuntos in-
ternos de las mujeres) y el exterior (referido
a aspectos externos y estructurales). Cuando
las mujeres se estaban ocupando de sus asun-
tos tales como el divorcio, el derecho a la in-
terrupcion del embarazo, los temas de salud,
la maternidad, etc. estaban ejerciendo femi-
nismo de interior. La autora defiende que era
necesario dedicarse al interior antes de salir
al exterior, posicion en que ya se encuentran
las mujeres en la actualidad, dispuestas a

compartir el poder y la ciudadania desde su
pleno derecho como ciudadanas.

Esta distancia hacia el poder establecido, el
hecho de no considerarlo fundamental en la
subordinacion femenina desde el movimiento
feminista durante muchos afos, alejé tam-
bién de su estudio a otras disciplinas como la
propia Psicologia que, como he sehalado, en
este tema ha sido directamente influenciada
por el feminismo. Tuvo ademas otras conse-
cuencias sobre el desarrollo de investigacio-
nes y analisis feministas ya que, uno de los
problemas de contemplar el poder como una
relacion unilateral entre sexos, es que no se
tuvieron muy en cuenta otras perspectivas
como, por ejemplo, la presencia del poder en
relacion a la clase social y el origen étnico o,
incluso, las diferencias de poder entre las
propias mujeres, tema que permanece practi-
camente sin analizar hasta el momento.

La falta de énfasis en el acceso al poder esta-
blecido esta también relacionada con las dife-
rentes tendencias teoricas que desde los es-
tudios de género académicos veian con pre-
vencion tal aproximacion. Algunas autoras
reivindicaban que lo importante para la libe-
racion de las mujeres no era ejercer el poder
desde los organos establecidos sino convertir-
se en su conciencia critica, penetrando con
un discurso claro en todos los lugares donde
éste se estuviera ejerciendo (Colaizzi, 1997).
Otra corriente destacaba que no puede ac-
tuarse de forma ética con la actual teoria po-
litica y defendia la construccion de una nueva
teoria politica que partiera de cero, una ver-
dadera tabula rasa, y diera cabida a las expe-
riencias concretas de las mujeres, estructu-
randose en torno a los llamados “valores fe-
meninos”, concibiendo una nueva y original
perspectiva ética del cuidado en la politica,
el saber y la economia (Gilligan, 1982; Young,
1990). Estas posturas tuvieron (y aun mantie-
nen) un elevado nivel de influencia en la aca-
demia y no sélo en relacién a los discursos
tedricos sino en cuanto a la practica de mu-
chas mujeres en sus vidas cotidianas y profe-
sionales, mujeres que destacan su preven-
cion, e incluso rechazo, ante el poder o, al
menos, ante determinado tipo de poder.

La corriente mayoritaria en estos momentos,
no obstante, al menos en Europa y Estados
Unidos, se aglutina en torno a la idea que po-
driamos resumir con el lema “hay que tomar
el poder”. De acuerdo a esta postura, la for-
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ma de mejorar las cosas y lograr cambios
reales es participando en las estructuras exis-
tentes porque solo asi las mujeres podran de-
cidir en funciéon de sus intereses de género.
Esta linea de pensamiento, que en nuestro
pais defienden destacadas filosofas feministas
como Amelia Valcarcel (1997, 2007) y Celia
Amords (2005) entre muchas otras, es herede-
ra de los ideales ilustrados de igualdad y uni-
versalidad que sustenta la teoria politica mo-
derna y se oponen, por tanto, a las corrientes
académicas citadas anteriormente. Considera
que la renuncia al poder por parte de las mu-
jeres es una estrategia condenada al fracaso
que solo las conduce a permanecer en un
eterno lugar de “segundo sexo”, cuando no de
reclusion en el espacio privado. Las autoras
defensoras de esta tendencia proponen cons-
truir una teoria politica en torno al poder, re-
tomando las premisas que ya defendieron en
el siglo XVIII las revolucionarias francesas y
las ilustradas como Mary Wollstonecraft, que
responda a los ideales de igualdad, libertad y
justicia. Esta corriente feminista insta a lu-
char por alcanzar el poder alli donde esté
presente aunque la definicion que realizan de
poder es diferente a la tradicional ya que se
inscribe en un marco mas amplio de reivindi-
caciones que incluye la perspectiva de géne-
ro, es decir, las necesidades, potencialidades
y expectativas de las mujeres, durante su
ejercicio. En definitiva, la opcion es no re-
nunciar al poder pero ejercerlo en el marco
de un nuevo contrato social entre mujeres y
hombres.

De esta concepcion surgen los discursos y
reivindicaciones en torno a la paridad politica
(y académica, empresarial, etc.), asi como los
relacionados con el llamado techo de cristal,
concepto que la psicologia ha hecho suyo y ha
desarrollado con investigaciones empiricas.
Asimismo, ha sido la preeminencia de esta
tendencia teorica la que ha propiciado sin du-
da el auge de estudios en Psicologia y otras
disciplinas en torno al poder y el liderazgo
que ejercen las mujeres cuando ostentan car-
gos de direccion en las organizaciones.

Las diferentes perspectivas del techo de
cristal

Si analizamos donde se halla el poder real
—basicamente en la economia, el conocimien-
to y la politica— hallamos que a ninguno de
estos campos se accede, en su maximo nivel,
por oposicion o libre concurrencia, que son

los métodos, mas neutros y objetivos, por los
que las mujeres alcanzan lugares de decision
(Valcarcel, 2007). La dificultad de alcanzar
esos puestos y los obstaculos (visibles o invisi-
bles) que se encuentran en el camino configu-
ran lo que se ha llamado “techo de cristal”.
La mayoria de estudios psicoldgicos al respec-
to sefalan que esta compuesto por factores
internos y externos (Powell, 1999; Sanchez-
Apellaniz, 1997; Sarrié, 2002). Entre los fac-
tores internos se hallan los de tipo personal
tales como las diferencias de género entre
hombres y mujeres, los intereses profesiona-
les, la motivacion de logro, el estilo de lide-
razgo, los conflictos de rol o el peso de la ma-
ternidad en las vidas femeninas. Entre los
factores externos que componen el techo de
cristal se sefalan los de tipo social y organi-
zacional, derivados del sistema patriarcal que
establece una diferencia de estatus y poder
entre los hombres y las mujeres: normas, va-
lores y creencias que obstaculizan la promo-
cion laboral de las mujeres y el desarrollo de
sus carreras profesionales.

En realidad, tanto los factores internos como
externos responden en ultimo término a los
estereotipos sociales y a las expectativas que
generan en cuanto a como deben ser hombres
y mujeres y como deben comportarse. Los es-
tereotipos influyen en la construccion de la
cultura, por supuesto, pero también en el
desarrollo de la propia personalidad, en el au-
toconcepto, que sera determinante para to-
mar unas u otras opciones vitales.

En este sentido podemos constatar que el au-
toconcepto sobre el “ser mujer” apenas ha
cambiado, como demuestran los estudios rea-
lizados sobre socializacion diferencial en los
Ultimos anos (Jaime y Sau, 1996; Subirats,
2013). Las diferencias culturales prescritas
dan lugar a aprendizajes y entrenamientos di-
ferentes, tanto en cuanto a las aptitudes que
se desarrollan como en relacion a la construc-
cion de la personalidad. Sefnalaba Victoria Sau
que, de todos los cambios sociales, politicos y
econdémicos que los seres humanos han ido
realizando a lo largo de siglos e incluso mile-
nios, el que menos ha variado ha sido el géne-
ro (Sau, 2004). Ello es cierto, pese a que la
percepcion social es la contraria, ya que la
poblacion general, y especialmente la juven-
tud tiende a considerar que la igualdad entre
sexos ya esta suficientemente asentada en los
diferentes espacios familiares, laborales y so-

http://quadernsdepsicologia.cat



Liderazgo y género 77

ciales y que los roles de género se han diluido
en gran medida (Instituto de la Juventud,
2011).

Sin embargo, hace tan solo unos meses, en
una clase de Psicologia Social, tuvimos opor-
tunidad de realizar un ejercicio sobre el auto-
concepto de las estudiantes (mayoria aplas-
tante de mujeres, 80 alumnas frente a 10
alumnos). Los resultados fueron sorprenden-
tes ya que, al realizar una nube conceptual
del grupo-clase, comprobamos que se ajusta-
ban absolutamente al estereotipo de lo que
debe ser una mujer. Los principales adjetivos
con que las jovenes se definieron a si mismas
fueron, por este orden: empdtica, alegre,
sensible, divertida, responsable, carifosa,
simpdtica y comprensiva. Resulta curioso que
no apareciera en ningln caso, ni siquiera en-
tre los adjetivos menos citados la valentia, la
ambicion, la rebeldia, la iniciativa, la inde-
pendencia, la tendencia al riesgo, cuando es
obvio que todo el mundo conoce a mujeres
que ostentan estos rasgos. Por otra parte, en
los diversos cursos que imparto sobre lideraz-
go para directivas, suelo realizar un ejercicio
al principio en que las participantes destacan
caracteristicas de las personas que mas las
han influido en su vida. Como es logico, con
gran frecuencia son mujeres (madres, profe-
soras, amigas) y siempre destacan por su va-
lentia, coraje, independencia, ambicion y au-
tonomia. Sin embargo, tal vez por el efecto
de deseabilidad social que comportan los es-
tereotipos, las jovenes no se describen a si
mismas con este tipo de rasgos, frecuente-
mente adscritos a los hombres. El problema
es que, puesto que las caracteristicas del li-
derazgo se asimilan todavia mayoritariamente
al estereotipo masculino (Morales y Cuadrado,
2004), resulta muy dificil que, con las carac-
teristicas con que se autodescriben, las muje-
res se sientan comodas ejerciendo el lideraz-
go y sean, ademas, consideradas por los de-
mas como aptas para ejercer esa tarea.

Desde el feminismo, por el contrario, se pone
el énfasis en el cambio cultural que supone
que las mujeres con caracteristicas tradicio-
nalmente femeninas alcancen puestos de di-
reccion ya que la hipdtesis es que implanta-
ran, sin duda, modelos de gestién mas coope-
rativos, sensibles y sensatos. No obstante,
tampoco desde el movimiento feminista se es
ajeno a las dificultades que el acceso al poder
entrana, ya que muchas feministas han sena-

lado (precisamente como argumento para ex-
plicar que muchas mujeres renuncien o no
deseen puestos de poder) las consecuencias
que para las mujeres tiene el acceso a lugares
de decision.

De este modo, se ha destacado el fenomeno
de la mimetizacion con el estilo de liderazgo
y ejercicio del poder masculino o “masculini-
zacion” de las mujeres directivas; el sindrome
de la “abeja reina”, que disfruta de su exclu-
sividad en un mundo de hombres (Garcia de
Ledn, 2011) o el olvido del feminismo una vez
alcanzado un puesto de poder, como caracte-
risticas negativas. Se ha sefalado también el
dilema de la doble atadura “the double bind”
(Hall, 1995) segln el cual, cuando las mujeres
adoptan el estereotipo masculino, son consi-
deradas competentes, pero no gustan. Sin
embargo, cuando adoptan el femenino, en-
tonces gustan mas, pero no son consideradas
competentes. Es decir, resultan damnificadas
de un modo u otro. Este hecho ha sido en
realidad formulado de diversas formas ya que
en 1972, en el ambito de la psicologia clinica,
Phyllis Chesler ya senalaba que las mujeres
eran patologizadas tanto si se conformaban a
los dictados de la feminidad como si se rebe-
laban a ella.

Desde la Psicologia, por su parte, se han re-
cogido también algunas de estas consecuen-
cias psicosociales negativas que sufren las
mujeres cuando acceden a cargos de decision
como el peligro del aislamiento, el llamado
“gueto de terciopelo” en que quedan reclui-
das las mujeres muy poderosas (Garcia Prin-
ce, 2003, Garcia de Ledn, 2011). Se ha anali-
zado también su doble limitacion en roles de
liderazgo, al estar conminadas a una “banda
reducida de conducta aceptable”. De hecho,
ésta podria ser la traduccion psicologica al
fendmeno de the double bind descrito ante-
riormente, en el sentido en el que de una li-
der se espera que sea “algo femenina pero no
demasiado y algo masculina pero tampoco
demasiado” (Morrison, White y Van Velsor,
1987, p. 87). Se ha descrito también el sin-
drome de la “mujer alibi” o mujer coartada,
que justifica con su presencia la supuesta
equiparacion de sexos, logrando en la practi-
ca una aceptacion del status quo mayorita-
riamente masculino (Berbel, 2013).

Es posible, sin embargo, que todas estas ca-
racteristicas negativas que provocaria el ac-
ceso de las mujeres al poder estén muy rela-

Quaderns de Psicologia | 2014, Vol. 16, No 1, 73-84



78 Berbel Sanchez, Sara

cionadas con su presencia minoritaria en esos
puestos de direccion. La presencia de muchas
mujeres daria libertad en la expresion de los
propios rasgos de personalidad, fueran cuales
fueran, al tiempo que romperian probable-
mente el fenébmeno conocido como “repro-
duccion homosocial” (Kanter, 1977) segun el
cual, quienes toman las decisiones significati-
vas en las organizaciones, promocionan y eva-
ltan positivamente a quienes tienen caracte-
risticas similares a ellos mismos. En el mismo
sentido apuntaria la Teoria del Intercambio
Lider-Miembro (LMX) al sefnalar que los lideres
seleccionan para formar parte de su grupo
mas cercano a aquellos en quienes detectan
mayor nivel de compatibilidad, lo cual suele
apuntar a otros varones (Molero y Morales,
2011). Como hasta ahora son hombres quienes
toman decisiones clave, han sido otros varo-
nes quienes se han visto beneficiados, cir-
cunstancia que puede modificarse cuando ac-
ceda al poder suficiente nimero de mujeres.

Por otra parte, estudios recientes apuntan a
que, a medida que las organizaciones cuentan
con un mayor nimero de mujeres, estas se
desenvuelven de modo menos estereotipico,
al tiempo que los nuevos modelos de “lider
ideal” se han flexibilizado y ya incorporan ca-
racteristicas adscritas al estereotipo mascu-
lino y al femenino simultaneamente.

Si me he detenido en los estereotipos de gé-
nero es, precisamente, porque gran parte de
la bibliografia y los estudios realizados los se-
nalan como los principales causantes de las
diferencias de liderazgo analizados, asi como
de las barreras que las mujeres encuentran en
su camino hacia puestos de direccion. Vere-
mos a continuacion como intervienen en la
polémica respecto al defendido por unos y
denostado por otros (y otras) liderazgo feme-
nino.

Debates en torno a las teorias del
liderazgo femenino

Se ha senalado repetidamente la dificultad de
conciliar el academicismo con el activismo
(Garcia Dauder, 2010; Unger, 1998) o, mas
bellamente expresado “la voz cientifica de la
razéon templada y la voz feminista del com-
promiso apasionado” (Morawski, 1997, p. 10),
y es justamente esa la clave de algunas de las
divergencias halladas en torno a los estudios
de liderazgo en relacion a las mujeres.

Se ha criticado con frecuencia los sesgos de la
Psicologia en sus analisis carentes de perspec-
tiva de género, a menudo con probadas evi-
dencias, pero me temo que también pueden
hallarse sesgos en el otro sentido, cuando los
estudios vienen dictados por la subjetividad
de la ideologia feminista que guia las expec-
tativas en los resultados. Tales discrepancias
son especialmente observables en los estudios
sobre el liderazgo femenino y los fenomenos
psicosociales que se desarrollan en torno a él,
como las divergencias en cuanto al estilo de
liderazgo empleado por hombres y mujeres y
a sus causas, las diferencias en las interpreta-
ciones al acceso de mujeres a puestos de di-
reccion de empresas en crisis (el llamado pre-
cipicio de cristal desde la Psicologia) o el
abandono voluntario de puestos de alta direc-
cion (el fenomeno del leaking pipe o la opt-
out revolution).

La polémica del liderazgo femenino

En los Ultimos afos los foros feministas han
promovido, difundido y destacado multitud de
estudios en que las mujeres aparecen con un
nitido liderazgo diferencial respecto al clasico
tradicional masculino. Ello ha dado lugar al
término “liderazgo femenino”, ampliamente
extendido en la actualidad, que partiria del
convencimiento de la diferencia sexual feme-
nina, a menudo de corte esencialista, que po-
ne en valor las caracteristicas tradicionalmen-
te adscritas a la feminidad, asociadas al lide-
razgo tales como sensibilidad, comprension,
negociacion, prudencia, evitacion del conflic-
to, emocionalidad o intuicion. Este tipo de
discurso cala con facilidad entre las mujeres
por razones obvias, no alejadas del hecho de
una subordinacion persistente en la sociedad,
un déficit en la autoestima colectiva y una
necesidad de fortalecer su identidad social
hasta el punto de que, en algunos casos, el li-
derazgo femenino se explicita como una es-
pecie de “superioridad femenina” que alienta
la llamada “guerra de sexos” y provoca reti-
cencias en amplios sectores sociales, cuando
menos.

En honor a la verdad cabe sefalar que este
posicionamiento se vio empujado, en parte,
por aquellos estudios llegados desde el ambi-
to académico, que apuntaban a una menor
capacidad de las mujeres en el ejercicio del
poder y del liderazgo, circunstancia que justi-
ficaria su escasa presencia en puestos de di-
reccion (Eagly, 2003; Vecchio, 2002; 2003). La
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creencia de que las mujeres no lideran ni di-
rigen tan bien como los hombres, es decir,
que existe un liderazgo diferencial por sexos,
ha servido para justificar el status quo en que
apenas un 12% de mujeres estan presentes en
los consejos de direccion de las grandes em-
presas y ha estimulado una reaccion contraria
de puesta en valor de los atributos adscritos
al género femenino.

Ambas posiciones contribuyeron a la genera-
cion de la polémica en torno al liderazgo fe-
menino que continda hoy en dia en pleno au-
ge. La facilidad de extender la adscripcion de
las caracteristicas femeninas a los roles de di-
reccion desempenados por mujeres ha condu-
cido a una creencia extendida, de la mano de
los medios de comunicacion, de un liderazgo
diferencial, que refuerza los roles de género
tradicionalmente adscritos a las mujeres.

Sin embargo, los estudios realizados por cien-
tificos y cientificas sociales no suelen concor-
dar con los presupuestos feministas en este
caso y, si bien detectan algunas diferencias
en el estilo de liderazgo entre hombres y mu-
jeres, éstas son poco relevantes y todo parece
indicar que no es el asunto fundamental en
que debiéramos centrarnos.

Para evitar caer en sesgos ideologicos y tratar
de obtener el maximo de informacion fiable,
lo mejor suele ser recurrir a la metodologia
del metaanalisis (Hyde, 1994), que analiza
amplios conjuntos de estudios y extrae las ca-
racteristicas mas significativas. Algunos de los
mas rigurosos e interesantes respecto a géne-
ro y liderazgo en nuestro pais han sido los
realizados por Isabel Cuadrado (2003; 2006).
De los multiples estudios analizados, la autora
concluye en primer lugar que las mujeres no
se diferencian de los hombres, o al menos, no
con mucha intensidad, en sus estilos de lide-
razgo. No se observan diferencias significati-
vas en cuanto a la orientacion hacia la tarea o
hacia las relaciones (las hipotesis feministas
irian en la linea de hallar en mayor medida el
liderazgo orientado hacia las relaciones entre
las mujeres lideres). Pese a ello, las mujeres
tienen tendencia a mostrar un estilo de direc-
cion mas democratico que sus colegas varones
y también destacan en algun aspecto del lide-
razgo transformacional, en concreto en el re-
lacionado con la atencidén individualizada ha-
cia los miembros del equipo.

No obstante, las diferencias halladas estan su-
jetas a muchas otras variables como el tipo
de organizacion, la preeminencia de hombres
o mujeres en la plantilla, la metodologia se-
guida, el sexo de las personas investigado-
ras... Algunos estudios concluyen que las dife-
rencias en las caracteristicas de liderazgo se
deben al sujeto evaluador, a saber, las direc-
tivas son mas transformacionales que los di-
rectivos cuando la fuente de informacion son
los superiores o los propios autoinformes, pe-
ro no cuando es el personal subordinado quien
contesta el cuestionario, caso en que no se
hallan diferencias entre estilos de liderazgo
de directivas y directivos (Carless, 1998).

Dado que las diferencias existentes, aunque
significativas, no son especialmente relevan-
tes, cabe concluir que la variable tan profu-
samente analizada, es decir, el estilo de lide-
razgo, no es capaz de explicar por si sola las
diferencias en la presencia de hombres y mu-
jeres en puestos directivos (Cuadrado, Navas
y Molero, 2006). La investigacion psicologica
deberia centrar, por tanto, sus esfuerzos en ir
mas alla de las diferencias individuales y va-
riables personales para focalizar su esfuerzo
en otras variables de contexto, aquellas de
tipo psicosocial y organizacional que son las
que estan determinando que hombres y muje-
res lideren de la forma en que lo hacen (so-
cializacion diferencial, actividad y tamano de
las organizaciones, proporcion de hombres y
mujeres lideres en la organizacion, las condi-
ciones de horarios y sobrecarga de rol, etc.).

Explicaciones al acceso de mujeres a cargos
directivos de empresas en crisis

La dificil situacion de crisis econdmica que
atraviesa Europa ha puesto sobre la palestra
un fendmeno que ya se estaba produciendo
pero que no se habia analizado en profundi-
dad y es el mayor acceso de mujeres a orga-
nizaciones que estan o han estado en grave
riesgo econoémico. Cuando en 2009 Islandia
nacionalizd tres de sus grandes bancos, que
habian caido en bancarrota debido a la burbu-
ja financiera, puso al frente de dos de ellos a
directivas. “Nos falta liderazgo femenino”, ti-
tuld El Pais la noticia el 25 de marzo de ese
ano, al tiempo que el New York Times acuna-
ba la famosa frase segin la cual a Lehman
Brothers tal vez le habria ido mejor como
Lehman Brothers... and Sisters.
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El feminismo saludé efusivamente esas noti-
cias como prueba de que, por fin, se recono-
cia el talento de las mujeres y la eficacia de
su liderazgo, incluso superior al masculino
que no habria sabido conducir las riendas de
las organizaciones fracasadas.

Sin embargo, una vez mas los cientificos y
cientificas sociales no coinciden exactamente
con el enfoque feminista y alertan de posibi-
lidades mas complejas y preocupantes. Una
frase del mismo diario El Pais nos puede dar
una pista de un enfoque alternativo: “Es lo ti-
pico, los hombres han provocado el caos y las
mujeres tienen que limpiar todo el desastre”
(25-3-2009). Esta frase evidentemente topica
y estereotipica esconde una perspectiva dife-
rente a la del reconocimiento y empodera-
miento femenino: ;no sera que existe una
tendencia a reservar para las mujeres los peo-
res puestos o aquellos en que existe mayor
riesgo de fracaso?

La Universidad de Exeter ha investigado la po-
sible discriminacion hacia mujeres lideres que
consistiria en que los puestos a los que acce-
den son mas precarios o estan mas expuestos
a una probabilidad de fracaso o de critica que
los ocupados por los hombres, ademas de que
posiblemente hayan sido rechazados por ellos
debido, precisamente, al alto riesgo de fraca-
so. Es lo que se ha llamado “precipicio de
cristal” o glass cliff (Ryan y Haslam, 2005). Se
trataria de wuna segunda discriminacion,
opuesta en cierto sentido a la del techo de
cristal pero igualmente perjudicial para el li-
derazgo de las mujeres.

Estos datos deben contribuir a revisar el op-
timismo con que se acoge la premisa de que
las crisis favorecen a las mujeres ya que,
aunque aparentemente lo hacen, hay que es-
tar alerta para descubrir sus posibles efectos
no visibles a corto plazo.

Alternativas interpretativas a la “renuncia
voluntaria” a puestos de poder

Lisa Maniero y Sally Sullivan expusieron en su
libro The opt out revolt (2006) el hecho de
que un numero elevado (aunque sin especifi-
car) de mujeres altamente cualificadas aban-
donaran sus cargos para dedicarse a cumplir
con sus responsabilidades familiares. Se in-
terpreté como una revolucion silenciosa por
parte de las mujeres que escogerian libre-
mente volver al hogar en lugar de desarrollar-
se profesionalmente en puestos de alta exi-

gencia y disponibilidad. La creencia extendida
de que las mujeres deben ocuparse de los hi-
jos seria el mayor freno a la asuncion de roles
directivos y ha conducido al mommy track (la
“carrera de las madres”, en alusion al tre-
mendo estrés que supone conciliar las dife-
rentes responsabilidades, término equivalente
a la doble jornada o a la sobrecarga de rol, en
términos psicolégicos) en Estados Unidos. EL
concepto se basa en la premisa de que las
mujeres son responsables a tiempo completo
del rol de esposa/madre y del rol de trabaja-
dora y que explica las interrupciones basan-
dose en el estereotipo de que las mujeres que
abandonan la organizacion lo hacen para te-
ner y cuidar ninos.

Este movimiento, extendido en Estados Uni-
dos, no tardo en generar una reaccion, sobre
todo por parte de feministas europeas, inter-
pretando la renuncia de las mujeres a puestos
de decision como una obligacion impuesta por
el sistema patriarcal y no como una decision
tomada en libertad. Asi, se hablo del feno-
meno del leaking pipe (la cafneria que gotea,
en alusion al abandono de mujeres a lo largo
de su carrera profesional) e incluso se aporta-
ron datos en un importante estudio realizado
por Catherine Hakim (2004) segln el cual no
menos de un 80% de mujeres deseaba activa-
mente desarrollar su carrera profesional al
tiempo que su vida familiar y no estaban dis-
puestas a renunciar a ninguna de ellas.

Con el tiempo, han aparecido informaciones
que mostraban que probablemente se habia
magnificado la revolucion silenciosa y, estu-
dios posteriores realizados a las mujeres que
habian abandonado puestos de direccion,
mostraron que la mayoria de ellas lo hicieron
para mejorar sus condiciones laborales, no
para abandonar su carrera profesional. Anne
W. Garland (1988) senala que el 73% de las
turnover (mujeres que abandonan sus puestos
laborales) se marchan de la organizacion para
encontrar mejores oportunidades y mejor
ambiente de trabajo. En realidad, el resulta-
do del mommy track es la segregacion a pues-
tos de segunda clase que les impiden alcanzar
cargos de direccion, circunstancia que anima
a muchas a abandonar esos trabajos en busca
de mejores oportunidades. Algunas empresas
como Deloitte han detectado que las mujeres
se cansan de esperar promociones en puestos
intermedios y acaban marchando de las orga-
nizaciones. También desde los estudios psico-
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légicos se ha mostrado que la dificultad de
conciliacion de la vida personal y laboral es
uno de los factores con mayor peso en la ex-
plicacion del techo de cristal (Davidson y
Cooper, 1992). En todo caso, el dato de que
en Espafna solo un 42% de directivas son ma-
dres frente al 78% en Suecia da mucho que
pensar sobre la organizacion social que impi-
de a las mujeres desarrollarse en libertad
tanto en el ambito profesional como en el
personal.

Criticas feministas a la centralidad del
liderazgo y conceptos afines

En los Ultimos tiempos se han criticado las
consecuencias de la centralidad del liderazgo
(femenino) en la Academia y en la practica
feminista (Berbel, 2014; Fraser, 2013). Fraser
considera que el movimiento para la libera-
cion de las mujeres (y en paralelo las feminis-
tas académicas) se han enredado en una es-
pecie de “amistad peligrosa” con los esfuer-
zos neoliberales para construir una sociedad
de libre mercado. De este modo, las ideas co-
lectivas del feminismo tradicional se ven sus-
tituidas por términos cada vez mas individua-
listas al hacer los estudios énfasis en el lide-
razgo, la promocion, la autonomia, la capaci-
dad de eleccion o las caracteristicas de la li-
der, minusvalorando u olvidando directamen-
te la estructura laboral que condena a la bre-
cha salarial y a la feminizacion de la pobreza,
entre otras circunstancias negativas para las
mujeres.

Por otra parte, el énfasis en el empodera-
miento individual y el emprendimiento feme-
nino parece apostar mas por el enfoque de la
identidad de género que por el econémico y
se desdenan iniciativas grupales y colectivas
que permitirian una nueva estructura social
mas justa y mayor redistribucion de los recur-
sos. Liderazgos colectivos, multiples o com-
partidos son apenas citados en la bibliografia
y, desde luego, casi nunca hasta ahora en re-
lacion al género (Berbel, 2013; 2014).

Otra importante critica actual se produce en
relacion a que los numerosos estudios acerca
del techo de cristal y los estereotipos que lo
sustentan ofrecen datos negativos respecto a
su improbable (y rapida) resolucion. Este he-
cho ha conducido a una tendencia teorica que
opina que la felicidad femenina esta disminu-
yendo. La lectura interesada que puede ha-
cerse de los estudios que parecen indicar tal

cosa es que las mujeres han arruinado sus vi-
das por culpa del feminismo. Asi, un famoso
estudio de Betsey Stevenson y Justin Wolfers
(2009) afirma que las mujeres son mas infeli-
ces desde 1972, dando alas a todas aquellas
voces que insisten en que la liberacion de las
mujeres las ha perjudicado. El estudio argu-
menta, entre otros aspectos, que el movi-
miento feminista (y los estudios asociados)
focalizo sobre el victimismo y que no es posi-
ble la felicidad desde esa postura.

Sin embargo, analisis posteriores han demos-
trado la falacia de algunas de esas interpreta-
ciones. (Ehrenreich, 2009) ya que, por una
parte, las diferencias halladas en el nivel de
felicidad son tan pequefas que en ningln es-
tudio riguroso podrian considerarse como sig-
nificativas y, por otra, un estudio pormenori-
zado de los datos muestra que en ningln caso
las mujeres divorciadas o solteras son mas in-
felices que las casadas ni las trabajadoras con
remuneracion lo son menos que las amas de
casa (colectivos ambos que responderian a la
liberacion de las mujeres). Por el contrario,
las madres si que aparecen como un colectivo
un poco menos feliz que el resto de mujeres
analizadas. Por su parte, Maria Antonia Garcia
de Ledn (2002) ya habia senalado que, a pesar
de todas las dificultades por las que pasaban
las mujeres profesionales, disfrutaban al
mismo tiempo de mayor felicidad y bienestar.
Tales datos desmontan la teoria de que la li-
beracion de las mujeres y su incorporacion al
trabajo remunerado y al desarrollo de sus ca-
rreras profesionales las ha conducido a la in-
felicidad y Ehreinreich finaliza acusando di-
rectamente (no sin cierta ironia) a una fac-
cion de la psicologia (la llamada psicologia
positiva) de promocionar estos estudios para
posteriormente vender libros en los que se
exponga la forma de superar la infelicidad
femenina.

A modo de conclusion

A lo largo de estas paginas he tratado de mos-
trar la constante dialéctica entre el feminis-
mo Yy la psicologia social en relacion al género
y el liderazgo con sus coincidencias, diver-
gencias y contradicciones internas. Mi inten-
cion no es poner el acento en las posibles dis-
crepancias sino, por el contrario, mostrar la
potencia de una disciplina viva que se mueve
de forma agil y constante influyendo y siendo
influida por su objeto natural de atencion, en
este caso, las mujeres y sus reivindicaciones.
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De un modo u otro se comprueba que la rela-
cion entre la psicologia social cientifica y el
feminismo continGa siendo intensa, pese a
que a veces se critica desde los movimientos
de mujeres a las feministas académicas por
haber abandonado la esfera pulblica del deba-
te politico y del activismo en los Ultimos afos,
lo cual no es positivo para unas ni para otras.
De hecho, psicélogas feministas anglosajonas
se han planteado el dilema “activismo versus
academicismo” (Unger, 1998) y concluyen,
como sefala Carrie Hamilton (2010), que seria
deseable un retorno del dialogo entre el fe-
minismo académico y el activismo.

En realidad, considero que este dialogo nunca
ha desaparecido puesto que muchas mujeres
nos movemos entre ambos espacios con mayor
o menor fortuna y tenemos claro nuestro irre-
nunciable compromiso con “el cambio social
por el conocimiento” como diria Francisco
Morales (2006, p. 13). Ademas, debo mencio-
nar que la distincion entre feministas y cienti-
ficas es, en muchos casos, una ficcion ya que
la identidad profesional y de género, como
psicologas sociales, no implica solamente al
intelecto o al razonamiento cientifico sino
que, como no puede ser de otra forma en los
seres humanos, responde también a un com-
promiso emocional, politico y ético.
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