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Resumen

Las mujeres en el ambito laboral enfrentan un
conjunto de desafios, entre los que se encuentran
su insercion al trabajo, las brechas en los
ingresos e insertarse y ocupar posiciones de
liderazgo. En este contexto, ocupar posiciones de
liderazgo es una de brechas mas grandes que
enfrenan. En este marco, el articulo indaga en las
investigaciones que han abordado el liderazgo de
mujeres en Chile con la finalidad de construir un
estado del arte al respecto. Se emplea como
estrategia de blsqueda y analisis de las
investigaciones la metodologia scoping review.
Los resultados dan cuenta de las persistentes
brechas de género que enfrentan las mujeres en
cargos de liderazgo, donde la cultura y las
politicas institucionales se transforman en un
facilitador u obstaculizados para ellas. Los
resultados dan cuenta de las persistentes
brechasy la necesidad de repensar desde el
desarrollo organizacional como desde las
politicas pablicas el rol de las mujeres en cargos
de liderazgo.
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Abstract

Women in the workforce face a set of challenges,
including their entry into employment, income
gaps, and their ability to access and hold
leadership positions. Among these, obtaining
leadership roles is one of the largest gaps they
face. In this context, the article explores research
that has addressed women's leadership in Chile,
aiming to build a state-of-the-art review on the
subject. A scoping review methodology was used
to search and analyze the relevant research. The
findings reveal the persistent gender gaps women
encounter in leadership roles, where culture and
institutional policies either facilitate or hinder
their advancement. The results highlight the
ongoing disparities and the need to rethink, both
from an organizational development and public
policy perspective, the role of women in
leadership positions.
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Introduccion

El ingreso de las mujeres al mundo laboral ha tenido un crecimiento acelerado durante los ultimos
anos, llegando a un 72,1% a nivel mundial. Sin embargo, existe una brecha considerable para lograr la
paridad de género en el trabajo. En este contexto, la brecha de salario entre hombre y mujeres ha aumentado
de un 13,2% a un 13,5% entre el 2021 y 2022, lo que evidencia una posicion mas débil de la mujer en el
mundo del trabajo frente a los hombres (Woman in Work, 2024).

Considerando estas diferencias, la ocupacion de puestos corporativos por mujeres ha mostrado ser
mas lenta (OIT, 2024). De acuerdo con los datos existentes a nivel global, la presencia de las compaiiasyla
alta gerencia sigue estando a cargo principalmente de varones, situacion evidentemente inequitativa, si se
consideran las actuales condiciones a nivel educativo y social.

Este fendmeno afin no es suficientemente claro y la explicacion desde las capacidades vinculadas al
sexo se agota a si misma. El asunto parece estar mas relacionado con variables psicoldgicas, sociales y
culturales que deben ser estudiadas a profundidad desde diversos métodos de analisis para alcanzar una
mayor comprension de la situacion e intentar favorablemente, promover la equidad.

En este marco, Bullough et al. (2022) se destaca la relevancia de comprender y abordar las
expectativas de género, la cultura de la sociedad y el entorno empresarial para promover el emprendimiento
femenino. Esto se vuelve relevante debido a la persistencia de los estereotipos de género en cargos de
liderazgo en el caso de Irlanda (Berkery & Ryan, 2024). Lo mismo sucede con las barreras y brechas
estructurales y culturales que enfrentan las mujeres en el medio oriente (Metcalfe, 2008;Manning &
Robertson, 2015; Howe-Walsh & Turnbull, 2016).

En este contexto, esta contribucion indaga y profundiza en las investigaciones que han abordado el
liderazgo de mujeres en Chile. Es importante indicar que el articulo es parte de una investigacion mas amplia
de la tesis doctoral que aborda el liderazgo femenino en Chiley que tiene como finalidad proponer un modelo
de intervencion para mujeres lideres.

El articulo presenta una primera seccion donde se profundiza en investigaciones que han abordado
el rol de las mujeres en el ambito del trabajo, enfatizando en las barreras y desafios que enfrentan. Una
segunda seccion da cuenta del ejercicio del liderazgo de las mujeres en el ambito politico y social, donde se
enfatiza en las caracteristicas particulares de las mujeres para liderar en diferentes contextos y desafios.

Metodologicamente, el articulo se ha elaborado con el enfoque de Scoping review (revision del
alcance) de la literatura. Este tipo de revision de la literatura, a diferencia de la revision sistematica de

literatura (RSL), tiene como finalidad clarificar conceptos y definiciones, identificar evidencia en un campo
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determinado, indicar la forma en como se ha desarrollado la investigacion en un campo especifico,
identificar caracteristicas o factores relacionados con un concepto y analizar las brechas de conocimiento,
en un periodo corto de tiempo (Munn et al., 2018).

La basqueda bibliografica se realizo a partir de diferentes bases de datos (WoS, Scopus y Scielo),
ademas de considerar libros e informes relacionados con la tematica. Se busco informaciéon relacionada en
un primer momento a las mujeres en posiciones de liderazgo en Chile y, en un segundo nivel, las barreras que

enfrentan las mujeres para el ejercicio de posiciones de liderazgo en el trabajo en Chile.

Barreras institucionales

En relacion con la insercion de las mujeres al mundo del trabajo, la evidencia indica en el caso de
Chile que existe una brecha relevante, tanto en el acceso como en los ingresos, en contraste con los hombres.
De acuerdo al index elaborado por Woman in Work, Chile se encuentra en el puesto 31 en el ranking de
mujeres en el trabajo (de 32 paises), con un 78,7% de mujeres trabajando a tiempo completo y con una
brecha salarial de un 14,4% (Woman in Work, 2024).

Ademas, de acuerdo al Instituto Nacional de Estadisticas (INE) la tasa de ocupacion femenina
alcanza un 46,4%, mientras que la de los hombres es un 65%, lo que muestra una brecha de 18,6 puntos
porcentuales. Junto con lo anterior, el desempleo femenino sigue siendo mayor, situandose en 8,6% frente
al 7,3% de los hombres.

En el ambito de los estudios terciarios, en Chile, las estadisticas sobre la participacion de hombres
y mujeres en carreras profesionales muestran diferencias significativas en sus elecciones académicas. Segiin
los datos mas recientes, las mujeres tienen una mayor presencia en areas como salud, educacion y ciencias
sociales, con el 76,2%, 75,4%, y 71,9% de la matricula, respectivamente. Por el contrario, los hombres
predominan en areas como tecnologia, con un 79,1%, y ciencias, con un 54,3%. En el ambito de las carreras
STEM (ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas), las mujeres representan solo el 22,6% de los
estudiantes matriculados en 2024. Aunque ha habido un aumento en los lltimos afios, sigue existiendo una
marcada brecha de género en estas areas. Diversas iniciativas, como el programa "+MC" (Mas Mujeres
Cientificas), estan trabajando para cerrar esta brecha.

Ahora bien, es relevante destacar que solo un 32% de las mujeres tiene una carrera profesional
ininterrumpida en Chile, debido principalmente a los problemas de integracion trabajo-familia y la falta de
capacidad de los entornos organizativos, laborales y sociales para potenciar la posibilidad de conciliacion

entre el trabajo y la familia (Kuschel & Salvaj, 2018).
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En este contexto, resulta coherente que, asi como las mujeres tienen una menor posibilidad de una
carrera profesional, solo un bajo porcentaje de ellas puedan ocupar puestos de liderazgo. La Evidencia
sostiene que solo un 30% de ocupa cargos de alta direccion en sector piblico y un 18% en el sector privado.
Se destaca que solo un 3% de la totalidad de directores generales son mujeres en el pais. Esta situacion se
podria explicar producto del limitado acceso a las redes de poder empresarial que tienen las mujeres, lo que
dificulta su promocion profesional y su desempeiio en cargos de alto nivel, lo que se contrapone con las

posibilidades que tienen los hombres en situaciones similares (Godoy, 2009).

Barreras estructurales

Asimismo, existen barreras estructurales, los prejuicios conscientes e inconscientes, el techo de
cristal? y el acantilado de cristal3, que obstaculizan las oportunidades de liderazgo de las mujeres. Estas
barreras se ven agravadas por estereotipos culturales y practicas organizativas que dificultan el acceso de la
mujer a posiciones de liderazgo (Khushal, 2022).

Sumado a lo anterior, otro elemento que potencia las brechas de las mujeres al mundo del trabajo y
latoma de decisiones radica en las evaluaciones laborales en las cuales persisten los estereotipos de género

que enfrentan las mujeres a la hora de postular a puestos de trabajo. Ahora bien, se ha evidenciado que estos

2 El techo de cristal representa las barreras invisibles pero efectivas que impiden a las mujeres avanzar hacia los
puestos de liderazgo mas altos debido a los estereotipos de género y las practicas discriminatorias (Kulich &
lacoviello, 2017; Kulik & Rae, 2019; Sabharwal, 2015). Frecuentemente, se considera que las mujeres carecen de
los rasgos considerados necesarios para el liderazgo, lo que conduce a evaluaciones menos favorables y

oportunidades limitadas para su avance (Kulich, 2015a; Kulik & Rae, 2019)

3 Cuando las mujeres logran romper el techo de cristal a menudo se encuentran en roles de liderazgo precarios o
cuando son promovidas en momentos criticos o de crisis. Este fendmenos es definido como acantilado de cristal.
Estas posiciones suelen ser de alto riesgo, debido a la alta probabilidad de fracaso (Bruckmdiller et al., 2014; Kulich,
2015b; Morgenroth et al., 2020; Sabharwal, 2015). Se ha documendo que las mujeres tienen mas probabilidades de
ser designadas para roles de liderazgo durante crisis o cuando el desempefio organizacional es deficiente, lo que las
pone en una situacion propensa al fracaso y bajo mayor escrutinio (Kulich, 2015b; Morgenroth et al., 2020; Sabharwal,
2015). Ademas, el efecto del acantilado de cristal se evidencia en ambitos, como los negocios, la politica y la
educacién, donde las mujeres lideres suelen enfrentarse a entornos desafiantes (Bruckmidiller et al., 2014; Lasna

Kabir, 2020; Timmer & Woo, 2023).
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estereotipos disminuyen cuando los evaluadores poseen informacion especifica, directa y precisa de los
evaluados (Godoy, 2009).

Junto con lo anterior, al analizar los prejuicios y estereotipos que enfrentan las mujeres en posiciones
de liderazgo en el ambito laboral, se evidencia que los hombres en Chile tienen percepciones mas
estereotipadas y negativas de las mujeres como directivas en comparacion con la percepcion de las mismas
mujeres. Incluso al comprar las percepciones con participantes estadounidenses del estudio, se encontro
que las percepciones son mas estereotipadas en el caso de los participantes de Chile que los de los de EE.
UU. En este contexto, los prejuicios culturales y de género se ha evidenciado que afectan negativamente a la
percepcion de las mujeres en puestos directivos (Owen et al., 2003).

En este marco, en Chile se ha abordado de forma especifica el rol de las mujeres lideres en el ambito
de la mineria, contexto dominado por hombres de forma historica. Las mujeres lideres sindicales de la
industria minera del cobre en Chile experimentan una tension constante entre subordinacion y subversion
como miembros y lideres de la organizacion sindical, luchando constantemente por su validacion en un
sector dominado por los hombres, enfrentandose tanto a la autonomia como a la dominacion debido a las
diferencias laborales y de género (Segovia, 2021).

Situacion similar se ha evidenciado en el caso de mujeres lideres al interior de las minas, quienes
enfrentan el rechazo de los hombres subordinados como de sus pares lideres por ser mujeres. En contextos
de desigualdad de género, trayectorias ascendentes, interrogan al orden tradicional, enfrentando tensiones
sobre las representaciones de los roles familiares, poder y reconocimiento, redefiniendo sus identidades. Al
mismo tiempo, desarrollan su “agencia” a través de un conjunto de estrategias individuales que incluyen:
arreglos conyugales mas igualitarios, continuidad de estudios, identidad basada en la accion, éxito y logros.
Integran para el ejercicio del liderazgo la seguridad en su caractery la confianza si mismas con trato amoroso,
rechazando la masculinizacién de los liderazgos (Caro et al., 2021).

En el contexto de las escuelas, las directoras de escuelas en Chile enfrentan diversas barreras en su
progresion profesional, siendo las lideres de escuelas del sector piiblico quienes enfrentan mas desafios en
comparacion con aquellas en escuelas privadas y semi-privadas (Arroyo & Bush, 2023). Ahora bien, las
directoras en escuelas primarias urbanas son generalmente mejor valoradas por los docentes en practicas
de liderazgo en comparacion con sus colegas masculinos, lo que indica una ventaja percibida de las mujeres
en el liderazgo educativo (Weinstein et al., 2023).

Al mismo tiempo, se ha analizado el rol de la mujer en cargos de gestion en las universidades, donde

enfrentan barreras que hacen complejo su acceso a cargos de direccion. Al igual que en los casos anteriores,
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una de las principales dificultades es el equilibrio entre las responsabilidades laborales y familiares de las
académicas, debido a la inexistencia de politicas y estrategias institucionales de conciliacion, lo que
conduce a las mujeres a buscar en la esfera privada los resguardos necesarios para ejercer en sus puestos
de trabajo, generandose una barrera que condiciona el ejercicio profesional de las académicas (Gaete
Quezada, 2018).

Barreras politico-culturales

Las investigaciones que abordan el liderazgo de las mujeres en el ambito politico y social sugieren
que las mujeres en Chile enfrentan una subrepresentacion en el liderazgo politico, experimentan desafios y
éxitos (nicos en varios sectores, y han evolucionado sus roles de liderazgo a través del activismo y los
movimientos feministas.

Historicamente las mujeres han desatacado por su liderazgo transnacional (1940-1970),
generando alianzas con organizaciones internacionales como Women's International League for Peace and
Freedom (WILPF) and the Women's International Democratic Federation (WIDF) para abordar prioridades
politicas locales (Lanfranco Gonzalez, 2022).

En este marco, a pesar del activismo significativo durante la dictadura de Pinochet, se ha
evidenciado que las mujeres se organizaron para promover y lograr el fin de la dictadura. Ahora bien, persiste
la subrepresentacion de mujeres en el mundo politico, a pesar del activismo politico post-dictadura
(Richards, 2007).

Es relevante considerar que, en la eleccion presidencial del afio 2005, los candidatos,
especialmente Michelle Bachelet, emplearon definiciones basadas en el liderazgo de género para
presentarse asimismo como mejor cualificados para liderar el pais y cuestionar las habilidades de los
oponentes. En este contexto, ¢Poseen las mujeres las cualidades personales y las caracteristicas de
liderazgo politico que necesita un presidente, caracteristicas que a menudo se supone que tienen los
politicos varones?

Michelle Bachelet, Joaquin Lavin y Sebastian Pifiera (2005/6), recurrieron a definiciones de género
especificas, aunque diferentes, del liderazgo politico tanto para presentarse como la persona mejor
cualificada para liderar Chile como para cuestionar las capacidades de sus oponentes. Lavin y Pifiera
desplegaron estratégicamente creencias sobre las conexiones aceptadas entre los hombres, la masculinidad
y la politica para promover sus capacidades de liderazgo y atacar las capacidades de Bachelet para ser

presidenta.
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Ademas, enmarco explicitamente su estilo de liderazgo como mas femenino y vinculé su estilo de
liderazgo a sus capacidades para promover una mayor inclusion y participacion en la democracia chilena.
Bachelet contrarrestd los ataques de sus oponentes a su capacidad de liderazgo afirmando que estos
ataques revelaban la continua resistencia a la inclusion de las mujeres como lideres politicas (Thomas,
2011).

En este contexto, a pesar de la eleccion de Michelle Bachelet como presidenta, las mujeres siguen
estando subrepresentadas en el liderazgo de los partidos politicos y en cargos electos en Chile (Morel, 1989).
Por lo anterior, se ha enfatizado la necesidad de aumentar su presencia en la politica formal (Franceschet,
2000).

A nivel social, especificamente durante las crisis, tras el terremoto y tsunami de 2010, las mujeres
desempenaron roles cruciales en la gestion de la ayuda de emergencia y los esfuerzos de recuperacion,
demostrando su adaptabilidad y liderazgo en situaciones de crisis. Luego del terremoto y tsunami que sufrio
Chile durante el aio 2010, el rol de las mujeres fue clave y efectivo para generar alianzas con organismos
internacionales y abordar necesidades politicas locales.

La investigacion revelé que el liderazgo masculino durante los procesos de respuesta y recuperacion
esta vinculado a los roles tradicionales de género, aunque la continuidad del mismo difiere entre ambas
fases. En cuanto a las mujeres, se observo que en la fase de respuesta son muy activas en la gestion de la
ayuda de emergencia, tarea vinculada a sus roles reproductivos y de cuidado. El liderazgo de las mujeres
también aparece en la fase de recuperacion, donde destaca la dimension colectiva de sus acciones,
desafiando en cierta medida estos roles y destacando su capacidad de adaptacion a los retos del desastre
(Fernandez et al., 2023).

Las mujeres en Chile han asumido roles de liderazgo en organizaciones de la sociedad civil,
aprovechando sus perspectivas linicas para influir en las agendas de desarrollo local, regional y global, a

pesar de enfrentar represion economica y politica (Cosgrove, 2011)

Discusion

El objetivo del articulo fue indagar respecto de las posiciones de liderazgo de las mujeres en Chile.
En general, se observa un acceso de las mujeres a diferentes espacios dominados histéricamente por
hombres, donde en algunos casos la mujer se ha insertado con mayor propiedad y, en otros, aun enfrentan
una serie de barreras que impiden su acceso. Las investigaciones revisadas evidencian que las mujeres en

Chile experimentan desafios, dificultades y barreras que deben enfrentar al ocupar puestos de liderazgo.
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Ahora bien, las investigaciones sobre mujeres en altos cargos han abordado las evaluaciones
laborales (Godoy, 2009), lainsercion de la mujer en altos cargos en la mineria (Caro et al., 2021), las mujeres
en cargos de gestion en las universidades (Gaete Quezada, 2018), sobre lo cual se subraya que la
desigualdad de género en los altos cargos es persistente (PNUD, 2019).

En este marco, las mujeres en Chile han logrado avances significativos en diversos roles de liderazgo,
desde las esferas politicas y educativas hasta la gestion de crisis y el activismo en la sociedad civil. El
liderazgo de mujeres en Chile se manifiesta en diversos ambitos, desde la gestion de desastres y la politica
comercial hasta el activismo transnacional y el trabajo social.

A pesar de los avances, persisten desafios significativos, como la brecha de género en roles de
liderazgo y la necesidad de politicas que reconozcan y apoyen las contribuciones de las mujeres. Las
experiencias de mujeres lideres como la expresidenta Michelle Bachelet y, las practicas de resistencia en
contextos de precariedad subrayan laimportancia de continuar promoviendo la igualdad de género en todos
los sectores. La contribucion de las mujeres sigue moldeando el panorama social y politico del pais. Los
esfuerzos colectivos de estas mujeres destacan su resiliencia y capacidad para liderar, a menudo frente a
barreras sistémicas y roles de género tradicionales.

No obstante, persisten los desafios continuos y la subrepresentacion de las mujeres en deferentes
espacios de toma de decision. Existen algunos espacios que se han abierto para las mujeres, como aquellos
relacionados con la sociedad civil y la gestion en contextos de desastres. No obstante, el ambito del trabajo
contintia siendo dominado por los hombres y, mas en las posiciones de liderazgo, donde las mujeres tienen
una menor participacion.

Se puede esgrimir que esta situacion se debe a la posicion sociohistdrica de la mujer en la sociedad,
que la circunscribe a los roles de cuidado y crianza principalmente, y prejuicios que enfrentan las mujeres
cuando se insertan en espacios masculinizados o dominados por hombres. Barreras y brechas estructurales
y culturales que enfrentan las mujeres en Chile no distas de las barreras que enfrentan las mujeres en otros
contextos (Berkery & Ryan, 2024;Metcalfe, 2008;Manning & Robertson, 2015; Howe-Walsh & Turnbull,
2016). Por lo cual, los desafios son locales, pero al mismo tiempo globales para la insercion de la mujer a
los espacios de liderazgo.

La revision realizada ha permitido acercase a conocer el estado actual de la mujer en los espacios
de liderazgo en el pais y, en este marco, se da cuenta de la necesidad de incidir en la agenda politica para

desarrollar acciones tendientes a posibilitar el acceso y permanencia de la mujer en puestos de liderazgo.
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Es importanté indicar que la bisqueda bibliografica se ha realizado con base en investigaciones que
se han desarrollado especificamente en Chile, lo que podria presentar algunos sesgos a la hora de
seleccionar e interpretar la informacion, debido a que las investigaciones a nivel nacional tienen focos o
puntos de interés que dejan de lado otros que no han sido abordados a la fecha, y que pueden aportar nuevos
antecedentes no considerados en esta revision.

En este contexto, la informacion que se ha analizado se ha considerado desde una perspectiva que
tiene relacion con mujeres en posiciones de liderazgo, en ambitos que han sido mas estudiados en el pais
por sobre otros. En el caso de Chile, la mineria ha sido un punto de interés por la relevancia de la industria
en el pais, pudiendo poner en desmedro otras areas que han sido en menor medida estudiadas, como el

microemprendimiento femenino, el area de la medicina, entre otras.
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