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Los Costos Invisibles del Liderazgo Femenino

Introduccion

¢Qué ocurre después de que una mujer alcanza una posicion de poder? Histéricamente,
el andlisis sobre liderazgo femenino se ha centrado en el acceso: cuantas llegan, qué
barreras enfrentan y qué politicas reducen la desigualdad formal. Sin embargo, se ha
prestado mucha menos atencion a la batalla silenciosa que empieza después: los costos
invisibles que las mujeres asumen para sostenerse en el liderazgo.

Este estudio parte de una premisa fundamental: el ejercicio del poder por parte de
las mujeres implica enfrentar tensiones, resistencias y sacrificios que los indicadores
tradicionales no miden. Estos costos no se reflejan en salarios ni en ascensos, pero si
en la salud emocional, la vida personal y las trayectorias profesionales. Se manifiestan
como exclusién de redes estratégicas, rivalidad inducida, sobreexigencia laboral y
renuncias familiares. A este circuito de desgaste crénico, que culmina en un agotamiento
que las obliga a dar un paso al costado o a minimizar sus propias ambiciones, lo hemos
denominado autocancelacién simbdlica.

Este libro visibiliza y sistematiza estos costos en el contexto peruano. Mediante un
modelo conceptual y empirico, demostramos como opera el gender backlash como fuerza
estructurante en las organizaciones. Con un enfoque cuantitativo robusto, este estudio
revela que los costos invisibles no son experiencias aisladas ni fracasos individuales, sino
el resultado de un ecosistema organizacional que externaliza sobre las mujeres el costo
de la igualdad.

Nuestra investigacién busca abrir un debate académico y social urgente. Reconocer
estos mecanismos y construir entornos laborales sostenibles, justos y equitativos no
es solo un imperativo ético, sino también una condicién indispensable para aprovechar
plenamente el talento y el liderazgo de las mujeres en beneficio de toda la sociedad.

Beatrice Avolio Alecchi
Aristides Vara Horna
Luis Del Carpio Castro
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Prélogo

Estd demostrado que el liderazgo femenino, aporta valor a las organizaciones, a la
sociedad y al dia a dia. Esta podria ser una afirmacion obvia y que deberia responder
al inconsciente colectivo sobre cémo las sociedades asignan a las mujeres los roles
familiares, de sumo importante para el desarrollo de nuestra Humanidad. Sin embargo,
se valora a las mujeres en el trabajo, el cuidado y la gestion, pero ¢cudles son las razones
por las que aun existen resistencias frente al liderazgo femenino?

En la historia, las mujeres hemos venido demostrando que no existen limites para la
participacién activa en la sociedad en todo orden de responsabilidades. El concepto de
“sexo débil” ha quedado obsoleto y vinculado a corrientes que trataban de menoscabar
las habilidades de las mujeres, precisamente para limitarles el acceso a espacios de toma
de decision.

¢(Por qué las mujeres tenemos que participar en la toma de decisiones? Porque
representamos poco mas del 50% de la poblacion mundial y sin embargo aun en el Siglo
XXl existe evidencias de la prevalencia de una cultura que favorece lo masculino frente
a lo femenino, que existen una serie de brechas ocupacionales, salariales, en el ejercicio
de los derechos sociales, econdmicos, politicos y lo que es peor, que la violencia contra
la mujer —la mas clara y grave expresion de la discriminacion estructural y la violacion
de derechos humanos- subsiste y esta enquistada en nuestra sociedad, lo cual tiene que
cambiar.

Al parecer, el liderazgo femenino todavia requiere pasar por el filtro de validacion social; a
pesar de los esfuerzos y resultados desplegados durante siglos, siempre las mujeres son
evaluadas en su performance con mayor rigidez, a la par que enfrenta desafios y retos
aun importantes. El argumento no es su falta de experiencia, ni la formacion, ni la actitud.
La evidencia muestra que las mujeres que lideran espacios de toma de decisiones, no
solo contribuyen a la riqueza, a la mayor productividad, a la asertividad en las estrategias
y la visidon de largo, corto y mediano plazo. Las mujeres contribuimos a fortalecer a
los equipos de trabajo por el enfoque en las personas, su mayor empatia y el sentido
colaborativo, y si bien los tiempos actuales reconocen laimportancia de estas habilidades
en los lideres, los patrones culturales son lo suficientemente arraigados para en muchos
casos omitir ver lo evidente. En suma en torno al liderazgo a las mujeres, hay mucho que
decir, que investigar y sobre todo confrontar en una sociedad que todavia no es abierta al
pensamiento diverso, y menos incluye a las perspectivas diferentes en los espacios en los
que se tienen que participar, es decir donde se adoptan las decisiones; por tanto, valoro
el presente estudio realizado por la doctora Beatrice Avolio y el doctor Aristides Vara
porque contribuird a dilucidar parte de la problematica entorno al liderazgo femenino, el
cual no puede limitarse solo al nimero o el dato estadistico; el liderazgo femenino trae
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consigo, desafios y retos que los viven las mujeres desde lo privado y publico, desde la
academia, el deporte y en todos los dmbitos. Desde lo urbano y lo rural. Estoy segura
que la contribucidn de este estudio ayudara a las organizaciones en general, a adoptar
medidas, ajustar sus acciones y planes internos de promocion de igualdad de género, a
revisar diagndsticos que han podido servir de base para identificar factores de riesgo, en
torno a la participacion de las mujeres en espacio de toma de decisiones, y en particular,
este estudio permitird a las propias mujeres identificarse en una problematica que de
una u otra manera, nos ha tocado vivir y que en todo caso podemos percibir en nuestro
entorno para que, partir de ello, constituirnos en facilitadoras de un proceso de cambio,
que sin duda debe darse para que cada persona pueda acceder a las oportunidades y los
espacios de poder e influencia para el crecimiento de todos y de la sociedad en pleno, sin
dejar a nadie atras.

Cecilia M. Flores Castaiion
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Resumen

Esta investigacion analiza los costos invisibles, diferenciados y acumulativos que
enfrentan las mujeres en posiciones de liderazgo en entornos organizacionales en el
Perd, proponiendo una lectura estructural e institucional del fendmeno. Dichos costos
se conceptualizan como una manifestacion cronica del gender backlash: una forma de
resistencia activa y persistente, no contra el género en abstracto, sino contra el ejercicio
real del poder por parte de las mujeres, al desafiar las jerarquias tradicionales de género.
Esta resistencia no siempre se expresa de manera abierta o violenta, sino que opera
mediante mecanismos simbodlicos y relacionales que socavan el bienestar, la legitimidad
y la sostenibilidad del liderazgo femenino.

A partir de un modelo tedrico original, esta investigacion identifica tres bloques
interdependientes de costos invisibles que enfrentan las mujeres en posiciones de
liderazgo:

1. Deterioro del capital social, reflejado en la falta de mentoria (reportada por el 26%
de las lideresas), la exclusion de redes estratégicas (50.4%) y la rivalidad inducida
entre mujeres (55.7%).

2. Tacticas de sobrevivencia profesional de alto costo, como la agradabilidad forzada
(mas del 50% modifica su comportamiento para evitar sanciones), la sobreexigencia
laboral (25.7% trabaja mas horas para ser validada), la renuncia parcial o total a
la maternidad (que afecta a un tercio de las participantes) y la sobreinversién en
formacion profesional (alrededor del 75.9%).

3. Costos emocionales acumulativos, expresados en la presencia del sindrome del
impostor (53.6%), el agotamiento extremo (566.2%) y las ausencias por salud mental
(55.7%).

Estos factores convergen en un desenlace critico: la autocancelacion simbdlica,
entendida como la renuncia silenciosa, la autoexclusidén o el retraimiento estratégico
de la trayectoria de liderazgo. El 37.5% de las mujeres ha considerado dejar su cargo
debido al dafio emocional acumulado, y el 34.6% ha contemplado cambiar de sector ante
entornos percibidos como hostiles o inviables.

El modelo tedrico fue validado mediante andlisis de ecuaciones estructurales con
minimos cuadrados parciales (SEM-PLS) sobre una muestra de 271 mujeres lideres
de diversos departamentos del pais, pertenecientes a los sectores publico y privado.
Los resultados confirman que el gender backlash actia como un detonante sistémico
que activa el circuito de desgaste. Si bien su efecto directo sobre la autocancelacién
simbdlica es moderado (B = 0.116), su impacto real se manifiesta de forma indirecta,
mediada y acumulativa a través del deterioro del capital social, la imposicién de tacticas
de sobrevivencia de alto costo y el deterioro de la salud mental. El efecto indirecto total
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del gender backlash sobre la autocancelacién simbdlica es sustancialmente mayor (§ =
0.408), y el modelo explica el 54.5% de la varianza de esta variable critica.

Asimismo, se identifico un efecto moderador asociado a la trayectoria de liderazgo:
las mujeres con menor experiencia resultan mas vulnerables a los efectos del gender
backlash, mientras que aquellas con trayectorias consolidadas tienden a desplegar
mayores estrategias de resistencia, aunque siguen expuestas a mecanismos estructurales
de desgaste.

En suma, este estudio invita a repensar el liderazgo femenino mds alla de la narrativa
meritocratica, reconociendo que la autocancelacion simbdlica no es un indicador de “falta
de resiliencia”, sino el resultado acumulativo de un ecosistema organizacional hostil. Este
fendmeno representa una pérdida sistémica de talento y una forma profunda injusticia
simbdlica, tanto para las organizaciones como para la sociedad en su conjunto.

Palabras clave: Gender backlash, liderazgo femenino, costos invisibles, autocancelacion
simbdlica, salud mental, inequidad de género organizacional, tacticas de sobrevivencia
profesional, Peru.
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11. Problema

A pesar de los avances normativos y del acceso creciente de mujeres a posiciones de
liderazgo en el ambito organizacional, multiples estudios advierten que la igualdad
formal no garantiza una experiencia igualitaria del poder (Eagly & Carli, 2007; Ely et al.,
2011). Las mujeres lideres no solo enfrentan barreras de entrada, sino que una vez dentro
de las estructuras de poder, se ven expuestas a un conjunto de tensiones simbdlicas,
emocionales y estructurales que erosionan su bienestar y sostenibilidad. Estas formas
de exclusidn no siempre adoptan la forma de discriminacién directa, sino que operan de
manera sutil, progresiva y normalizada.

Este fendmeno representa una nueva frontera para las ciencias empresariales y los
estudios de género: comprender los costos invisibles del liderazgo femenino. Estos
costos no se reflejan en indicadores tradicionales —como participacion, ascensos o
remuneraciones—, sino que se manifiestan en la carga emocional, el aislamiento simbélico,
la sobreexigencia y las estrategias de autocensura que muchas lideresas adoptan para
sobrevivir en entornos masculinizados.
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En efecto, mientras que la literatura existente ha documentado ampliamente las barreras
de acceso al liderazgo femenino —a menudo bajo la metéfora del “techo de cristal”
ha prestado considerablemente menos atencion a las barreras de permanencia. Es decir,
a los mecanismos cotidianos, persistentes y muchas veces imperceptibles que minan
la continuidad, legitimidad y bienestar de las mujeres que ya han alcanzado posiciones
de poder. Este vacio se traduce en una falta de modelos explicativos que articulen
las dimensiones estructurales, simbdlicas y emocionales del desgaste, asi como en la
ausencia de indicadores especificos que permitan identificar, medir y prevenir estos
costos acumulativos. Ademas, son escasos los estudios empiricos que aborden estos
fendmenos en contextos latinoamericanos, y en particular en el caso peruano, donde
persisten formas altamente camufladas de desigualdad de género en los espacios de
poder. Asi, se vuelve necesario un marco conceptual y metodolégico que permita visibilizar,
sistematizar y explicar cdmo las organizaciones, aun sin politicas discriminatorias
explicitas, reproducen desigualdad al externalizar sus costos sobre las mujeres lideres.

?

El presente estudio parte de una premisa clave: el ejercicio del liderazgo femenino no solo
desafia las estructuras jerdrquicas, sino también los codigos culturales profundamente
generizados' que regulan el accesoy el ejercicio del poder. Frente a ello, esta investigacion
propone un modelo conceptual sustentado en tres marcos teéricos complementarios: el
gender backlash (Rudman et al,, 2012; Vara-Horna et al., 2023, 2025), entendido como
la resistencia simbdlica y estructural que emerge cuando las mujeres transgreden
roles tradicionales; la teoria de la Justicia Organizacional (Colquitt, 2001), que permite
comprender cédmo se percibe y distribuye el trato justo en contextos laborales; y el
modelo de Demandas-Recursos Laborales (Bakker & Demerouti, 2007), que proporciona
un marco analitico para examinar el desgaste acumulativo y sus efectos en el bienestar
psicoldgico.

A partir de estos enfoques, se propone un modelo que articula tres bloques
interrelacionados de costos: (1) el deterioro del capital social, expresado en la falta de
mentoria, la exclusion de redes estratégicas y la rivalidad entre pares; (2) la imposicion
de tacticas de sobrevivencia profesional de alto costo, como la agradabilidad forzada, la
sobreexigencia laboral, la renuncia parcial o total a la maternidad, y la sobreinversién en
formacion profesional; y (3) el costo emocional acumulado, que puede llevar a procesos
de autocensura (sindrome del impostor), agotamiento extremo, o abandono por salud
mental. Este desenlace ha sido conceptualizado como autocancelacion simbdlica,
una forma de salida silenciosa que no responde a decisiones libres, sino a presiones
estructurales naturalizadas.

1. Utilizamos el término “generizado” para referirnos a aquellas practicas, estructuras o ldgicas
institucionales que estdn marcadas por normas, estereotipos o relaciones de poder basadas en el género,
de forma implicita o explicita. No se trata simplemente de espacios con presencia de mujeres u hombres,
sino de organizaciones cuyas reglas de funcionamiento —aparentemente neutras— reproducen
jerarquias y desigualdades de género. Este concepto se alinea con las propuestas de Joan Acker (1990)
y Judith Lorber (1994), quienes mostraron cémo lo organizacional esta atravesado por el género incluso
en sus formas mas rutinarias.
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1.2. Objetivos

General

Analizar los costos invisibles del liderazgo femenino en el Peru a partir de un modelo
estructural que identifique los mecanismos organizacionales, simbdlicos y emocionales
qgue, de manera acumulativa, limitan la permanencia, afectan el bienestar y restringen la
proyeccion de las mujeres en posiciones de poder.

Especificos

1. Analizar el rol del gender backlash como desencadenante estructural de diversos
costos invisibles del liderazgo femenino, y su influencia directa e indirecta sobre la
autocancelacién simbdlica.

2. ldentificar las principales manifestaciones del deterioro del capital social entre
mujeres lideres, tales como la limitada mentoria, la exclusion de redes estratégicas
y la rivalidad inducida entre mujeres.

3. Examinar las tacticas de sobrevivencia profesional de alto costo adoptadas por
lideresas, incluyendo la agradabilidad forzada, la sobreexigencia laboral, la renuncia
parcial o total a la maternidad y la sobreinversién en formacion profesional.

4. Evaluar los costos emocionales vinculados al ejercicio del liderazgo, tales como el
sindrome del impostor, el agotamiento extremo y las ausencias por salud mental,
sobre el bienestar de las mujeres lideres.

5. Explorar el efecto moderador de la trayectoria de liderazgo sobre la intensidad del
desgaste simbodlico y las estrategias de afrontamiento desplegadas por las mujeres
en posiciones de poder.

6. Proporcionar evidencia empirica y tedrica que sustente el disefio de politicas
organizacionales orientadas a reconocer, visibilizar y prevenir los costos invisibles
del liderazgo femenino desde un enfoque de justicia estructural y sostenibilidad de
género.

1.3. Justificacion

Este estudio contribuye a renovar la agenda de investigacién y politica organizacional
en tres sentidos clave: (1) propone un nuevo marco tedrico para comprender el gender
backlash como un fenédmeno estructural, progresivo y de alto costo para las mujeres
lideres; (2) ofrece evidencia empirica robusta sobre los mecanismos mediante los cuales
las organizaciones externalizan sus tensiones estructurales sobre las mujeres lideres; y
(3) propone una nociodn critica de justicia organizacional basada en la visibilidad de los
costos diferenciales del liderazgo, proponiendo acciones de reparacion institucional y
redisefio organizacional con enfoque de género.
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En efecto, uno de los aportes principales de esta investigacion es conceptual, al proponer
el gender backlash como una fuerza estructurante que opera no solo desde fuera del
liderazgo femenino, sino también desde dentro de las dindmicas organizacionales,
generando un entorno que induce a las mujeres a autocensurarse, sobre adaptarse o
incluso retirarse simbodlicamente del poder. La hipétesis central del estudio plantea que
estas formas de desgaste no son anomalias individuales ni déficits de resiliencia, sino el
resultado sistémico de estructuras generizadas que externalizan el costo de la igualdad
sobre las mujeres que lideran.

Asimismo, este estudio contribuye empiricamente mediante la validacion de un modelo
SEM-PLS que evidencia como el gender backlash afecta el capital social, impone
tacticas de sobrevivencia costosas y erosiona la salud emocional, conduciendo a la
autocancelacion simbdlica. Esta nocion permite superar las explicaciones centradas en
la falta de ambicion o el llamado “techo de cristal” para enfocarse en los mecanismos
acumulativos de expulsién estructural silenciosa.

En términos prdcticos, la investigacion ofrece una base sdlida para el disefio de
estrategias organizacionales, politicas publicas y programas de liderazgo con enfoque
estructural de género. Reconocer y medir los costos invisibles no solo constituye un
imperativo ético, sino también una condicion necesaria para construir entornos laborales
sostenibles, diversos y verdaderamente meritocraticos. En contextos como el peruano,
donde las mujeres lideres aun enfrentan resistencias explicitas e implicitas, este estudio
ofrece herramientas para una accién transformadora basada en evidencia.



A

MARCO CONCEPTUAL

Capitulo 2:
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2.1. El liderazgo femenino en el sector empresarial

En las ultimas décadas, el liderazgo femenino ha sido promovido como un componente
clave de la equidad de género y la modernizacidon de las organizaciones. Diversos
estudios han demostrado que la participacion de mujeres en puestos directivos se
asocia a mejores resultados organizacionales, mayor innovacion y un entorno laboral mas
inclusivo (Eagly & Carli, 2007; Paustian-Underdahl et al,, 2014). Sin embargo, el ascenso
de mujeres al liderazgo no ha ocurrido en condiciones de plena igualdad. En América
Latina, y particularmente en contextos como el peruano, el liderazgo femenino continta
enfrentando desafios estructurales, simbdlicos y culturales que limitan su desarrollo
pleno y sostenido.

A nivel global, la representacion femenina ha mostrado un avance sostenido, aunque aun
insuficiente. Segun el informe Women in Business de Grant Thornton (2024), el 33.5%
de los puestos de alta direccién en el mundo estdn ocupados por mujeres, una mejora
notable respecto al 19.4% registrado dos décadas atrads. No obstante, este progreso
se diluye drasticamente en los cargos de mayor poder: solo el 6% de los CEOs a nivel
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mundial son mujeres y apenas el 8.4% de las juntas directivas estan presididas por una
mujer, lo que evidencia una persistente exclusién en la cuspide organizacional. Incluso
en las empresas Fortune 500, que alcanzaron en 2025 su récord histérico de liderazgo
femenino, el nimero de CEO mujeres representa apenas el 11.4% (Fortune, 2025).

En América Latina, el porcentaje de mujeres en alta direccidn asciende al 36%, superando
ligeramente el promedio global. En el caso de Perd, la cifra se sitla en 35%, en linea
con la tendencia regional (Grant Thornton, 2024). Sin embargo, esta participacion se
concentra mayormente en mandos medios y funciones de apoyo. Segun datos de Women
CEO Peru, Centrum PUCP & PWC (2023), solo el 13% de las posiciones en los directorios
de las empresas que estan listadas en la Bolsa de Valores de Lima estaban ocupados por
mujeres, y apenas el 7% de las gerencias generales estaban lideradas por una mujer. Esta
brecha evidencia una segmentacion vertical persistente, donde el acceso al poder real
sigue siendo restringido.

Esta tension entre una mayor participacion formal y una desigualdad estructural en la
cima del poder constituye el punto de partida de esta investigacion. Las mujeres lideres no
solo deben demostrar competencias equivalentes o superiores a las de sus pares varones,
sino que ademds enfrentan un escrutinio mas severo, expectativas contradictorias
y una permanente necesidad de validacion. Esta situacion se complejiza aun mas
cuando se consideran los efectos de la interseccionalidad: mujeres jovenes, indigenas,
afrodescendientes, migrantes, lesbianas o de sectores populares suelen enfrentar costos
adicionales y barreras multiples para acceder y sostenerse en posiciones de liderazgo,
debido a estigmas acumulados que se refuerzan mutuamente.

Este escenario ha dado lugar a nuevas lineas de investigacién —como la que aqui se
propone— centradas en los costos invisibles del liderazgo femenino y en las formas
encubiertas de exclusion que persisten incluso después de haber accedido a posiciones
de autoridad.

2.2. Mas alla de las barreras de acceso al liderazgo
femenino

Las barreras de acceso al liderazgo para las mujeres han sido ampliamente documentadas
y suelen expresarse en fendmenos como el "techo de cristal", la segregacién horizontal
y vertical, los sesgos de contratacion y promocion, y las dificultades para conciliar vida
laboral y personal (Catalyst, 2020; Ely et al., 2011). Estas barreras han comenzado a ser
desafiadas por politicas de igualdad de oportunidades, cuotas de género y programas
de liderazgo inclusivo. No obstante, superar el acceso no equivale a eliminar las
desigualdades.
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|u

En muchos casos, las mujeres que logran romper el “techo de cristal” lo hacen a costa
de asumir exigencias extraordinarias y enfrentar un entorno hostil o escéptico. Este
fenémeno ha dado lugar a un nuevo campo de analisis centrado no en el acceso al
liderazgo, sino en las condiciones de permanencia, influencia y bienestar de las mujeres
que ya ocupan posiciones de poder.

Para analizar esta dindmica con mayor profundidad, resulta util emplear el marco de
la justicia social propuesto por Nancy Fraser (2000), quien distingue dos dimensiones
fundamentales, ambas necesarias para la equidad. La primera es la justicia de
redistribucion, referida al acceso equitativo a recursos materiales y posiciones formales.
La segunda es la justicia de reconocimiento, que implica el respeto, la valoracion y la
legitimidad otorgada a las identidades y contribuciones de todos los grupos sociales. Asi,
la injusticia ocurre no solo cuando hay una mala distribucion de recursos, sino también
cuando a ciertos grupos se les niega sistematicamente el reconocimiento, siendo
desvalorizados, estereotipados o deslegitimados (Heilman, 2001; Heilman & Okimoto,
2007).

Aplicado al liderazgo femenino, este marco revela una profunda paradoja. Las mujeres
lideres pueden haber alcanzado cierto nivel de justicia redistributiva (tienen el cargo,
el salario y la autoridad formal), pero siguen enfrentando una severa injusticia de
reconocimiento. Esto se manifiesta cuando sus logros son atribuidos a factores externos
como la suerte o las cuotas de género, sus decisiones son constantemente cuestionadas,
0 sus errores son juzgados con mayor dureza que los de sus pares hombres. Esta
negacion de su legitimidad como lideres auténticas es una forma de injusticia simbdlica
gue genera un dafo profundo, alimentando el desgaste emocional y, en ultima instancia,
la autocancelacion.

2.3. Gender backlash en organizaciones
generizadas

El concepto de gender backlash se refiere a las reacciones negativas, tanto sutiles como
explicitas, que enfrentan las mujeres cuando transgreden las normas tradicionales de
género, como ocurre al ejercer autoridad o liderazgo (Vara-Horna et al, 2025; Rudman et
al., 2012). Este fendmeno no castiga a las mujeres por el simple hecho de serlo, sino por
“salirse del guion” social al asumir poder, autonomia o roles de autoridad tradicionalmente
masculinos. A diferencia de la discriminacién abierta o el sexismo explicito, el gender
backlash no suele manifestarse como una confrontacién directa. Por el contrario, es
un mecanismo mas sofisticado y sutil, que opera de manera simbdlica y progresiva. Se
presenta como una resistencia latente y muchas veces inconsciente, que se materializa en
microagresiones, exclusiones, cuestionamientos injustificados o resistencia encubierta
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por parte del entorno organizacional. En este estudio, se le concibe como una fuerza
estructurante y un gender backlash “crénico”, un sistema de control que erosiona de
forma acumulativa el bienestar, la legitimidad y la sostenibilidad del liderazgo femenino.

El concepto de “organizacion generizada”, acufiado por Joan Acker (1990), es util para
comprender el contexto en que opera el gender backlash. Acker (1990) sostiene que
las instituciones, especialmente las empresariales, no son entes neutrales al género,
sino que lo producen y reproducen activamente a través de sus estructuras, prdcticas
y simbolos. En el centro de esta logica se encuentra la figura del “trabajador ideal”, un
individuo permanentemente disponible, sin responsabilidades de cuidado, competitivo
y emocionalmente contenido. Este arquetipo, construido implicitamente sobre un
modelo corporal y biografico masculino, establece el estdndar de normalidad y éxito.
Como resultado, las mujeres que acceden al liderazgo no ingresan a un campo de juego
nivelado; deben adaptarse a reglas preestablecidas que las obligan a emular estos
modelos masculinizados, limitando su autenticidad y aumentando su vulnerabilidad.

La cronicidad del gender backlash puede explicarse a través de la Teoria de la
Congruencia del Rol (Eagly & Karau, 2002), que evidencia una profunda disonancia entre
los estereotipos de género y los estereotipos de liderazgo. Histéricamente, el liderazgo
ha sido codificado con atributos agentic (asertividad, competitividad, decisién), que se
asocian culturalmente a la masculinidad. Por otro lado, a las mujeres se les prescriben
atributos communal (empatia, colaboracion, cuidado), cuya expresion es socialmente
recompensada. Esta incongruencia genera una “doble penalizacion” para las mujeres
lideres: (1) Si actuan de manera congruente con su rol de género (mostrando conductas
communal), se las percibe como agradables pero incompetentes para liderar. (2) Si actuan
de manera congruente con el rol de lider (mostrando conductas agentic), se las percibe
como competentes pero desagradables, violando su rol de género y siendo sancionadas
por ello (Okimoto & Brescoll, 2010). Asi, las lideresas son penalizadas si actuan de
manera estereotipicamente femenina (son percibidas como “menos competentes”) y
también si actuan de manera masculina (son vistas como “demasiado agresivas” o “poco
agradables”). Este escenario de exigencias contradictorias las empuja a un desgaste
constante, forzdndolas a desarrollar tacticas de sobrevivencia profesional: deben trabajar
mds para ser reconocidas, evitar el conflicto para no ser estigmatizadas, y gestionar
cuidadosamente sus redes y su vida personal —llegando incluso a ocultar o renunciar a
la maternidad— para encajar en un sistema que no fue disefiado para ellas.

Por lo tanto, el gender backlash no debe entenderse como un fenémeno interpersonal
o como la suma de prejuicios individuales. Es un sistema de control simbdlico
institucionalizado que opera de manera sutil pero persistente. Para analizar su solidez,
es util recurrir al modelo de los tres pilares institucionales de Richard Scott (2001), que
explica cdmo se sostienen las estructuras sociales:
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1. Pilar regulativo. Aunque raramente existen reglas formales que discriminen, el
gender backlash opera a través de sanciones informales. Usualmente, el acceso
a promociones o proyectos clave se condiciona por criterios no escritos de ajuste
cultural, como ser agradable o no confrontacional (camuflado bajo aparentes
habilidades blandas).

2. Pilar normativo. El sistema se sostiene en valores y expectativas compartidas que
imponen una doble vara de medir. Las mujeres son evaluadas bajo un estandar de
demostracion constante de su valia, mientras que la competencia de sus pares
masculinos se da por sentada.

3. Pilar cultural - cognitivo. El gender backlash se afianza en supuestos naturalizados
e incuestionados. La creencia de que el liderazgo “eficaz” es inherentemente
racional, firme y desapegado —atributos codificados como masculinos— es un
marco cognitivo que deslegitima automaticamente otros estilos de liderazgo.

En conjunto, estos tres pilares explican por qué el gender backlash es tan resistente
al cambio. No necesita politicas explicitas para funcionar; se sostiene en las normas,
los valores y las creencias profundamente arraigadas en la cultura organizacional. Este
marco conceptual, alineado con la injusticia simbdlica descrita por Fraser (2000), permite
analizar los costos invisibles no como problemas individuales de adaptacion, sino como
las consecuencias légicas de la colision entre el ascenso femenino y una estructura
institucional que sigue siendo fundamentalmente generizada.

2.4. Los costos invisibles del liderazgo femenino

El liderazgo femenino ha sido ampliamente estudiado en la literatura académica desde
diversas perspectivas, incluyendo la discriminacion de género en el ambito laboral, las
barreras para el acceso a la alta direccion y la segmentacion del mercado de trabajo. Sin
embargo, un enfoque menos explorado, pero clave para comprender las desigualdades
persistentes en la participacion de las mujeres en posiciones de liderazgo, es el de los
costos invisibles del poder.

En efecto, las mujeres en posiciones de liderazgo enfrentan una serie de costos invisibles
que afectan su desarrollo profesional, bienestar y trayectoria laboral. Estos costos no
operan de manera aislada, sino que interactuan con barreras estructurales que restringen
o dificultad el acceso y/o mantenimiento de las mujeres en roles de alta direccién. De
hecho, superar las barreras de acceso es el desafio inicial. Muchas mujeres deben pagar
un precio alto para sostenerse en el liderazgo. Estos costos invisibles incluyen desde
el aislamiento relacional, la sobreexigencia profesional y la presién estética, hasta el
desgaste emocional, la rivalidad inducida entre mujeres y la renuncia a proyectos de vida
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personales (Rudman et al.,, 2012; Ely et al., 2011). Se trata de mecanismos de exclusion
que no necesariamente expulsan a las mujeres, pero las desgastan hasta que ellas
mismas comienzan a retirarse simbdlicamente del liderazgo.

Los costos del liderazgo femenino se refieren a las barreras econdémicas, sociales y
psicoldgicas que enfrentan las mujeres en su ascenso y permanencia en posiciones de
liderazgo. A diferencia de los costos visibles, como los salarios o beneficios monetarios,
estos costos ocultos estan relacionados con las expectativas de género, la discriminacion
estructural y la necesidad de validacion profesional. Estos costos son especialmente
intensos en contextos como el peruano, donde persisten estereotipos de género
arraigados, escasez de modelos femeninos de referencia y una limitada comprension
institucional de la equidad estructural.

Para un analisis exhaustivo, estos costos se pueden dividir en tres tipos: directos,
indirectos e intangibles.

Costos directos. Representan un gasto econdmico que las mujeres deben asumir
para mejorar su competitividad y mitigar las barreras de acceso y permanencia en el
liderazgo. Entre estos costos destacan:

e Inversién en formacion y certificaciones. Debido a la percepcién de menor
competencia, muchas mujeres invierten en cursos adicionales para validar sus
capacidades.

* Gasto en vestimenta e imagen profesional. Las mujeres lideres enfrentan mayores
exigencias respecto a su apariencia, lo que se traduce en gastos adicionales en
vestimenta, maquillaje y asesoria de imagen.

e Costo de cuidado infantil y apoyo doméstico. La conciliacién familia-trabajo
requiere servicios tercerizados que permiten a las mujeres equilibrar sus
responsabilidades.

e Gastos en terapia o coaching profesional. Muchas mujeres en liderazgo invierten
en apoyo psicolégico o mentoria para manejar el estrés y la presion del entorno
corporativo altamente patriarcal.

Costos indirectos. Se refieren la pérdida de oportunidades laborales y profesionales
que afectan el desarrollo y consolidacidn de la carrera de las mujeres en liderazgo. Estos
incluyen:

e Menor acceso a redes de poder. Las mujeres son sistematicamente excluidas de
espacios informales donde se toman decisiones estratégicas.

e Exclusién de proyectos clave y mentoria. Debido a prejuicios de género, se asignan
menos oportunidades de desarrollo a mujeres en posiciones de liderazgo.

e Trabajo extra no remunerado. Muchas mujeres deben demostrar constantemente
su capacidad con esfuerzos adicionales, lo que implica mayor dedicacion sin
compensacién proporcional.

e Mayor escrutinio y resistencia organizacional. Las mujeres lideres son evaluadas
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con estandares mas altos, lo que las obliga a un esfuerzo sostenido para consolidar
su autoridad.

Costos intangibles. Corresponden al impacto psicoldgico y emocional que enfrentan las
mujeres en liderazgo, afectando su salud mental y percepcion de autoeficacia. Entre los
mas relevantes se encuentran:

¢ Sindrome del impostor. La necesidad de validacion constante genera dudas sobre
la propia capacidad y logros alcanzados.

e Estrés y burnout. El esfuerzo adicional para demostrar competencia, combinado
con el aislamiento organizacional, eleva los niveles de estrés crénico.

e Gender backlash. Las mujeres en liderazgo pueden enfrentar actitudes hostiles
cuando su estilo de liderazgo no se ajusta a los estereotipos de género tradicionales.

o Carga mental por balance familia-trabajo. La expectativa de equilibrar el éxito
profesional con la responsabilidad del hogar genera una sobrecarga emocional
adicional.

o Agradabilidad forzada. Para mostrarse constantemente agradables, no agresivas
ni débiles.

Estos costos intangibles representan un intenso “trabajo emocional” (Hochschild, 1983),
definido este ultimo como la gestion de los propios sentimientos para crear una expresion
facial y corporal publicamente observable; es decir, el esfuerzo de sentir y mostrar la
emocion “correcta” que un rol profesional demanda. En el caso de las lideresas, una parte
significativa de los costos invisibles es, en efecto, una forma de trabajo emocional no
reconocido ni remunerado.

La agradabilidad forzada, por ejemplo, no es solo una presion social, sino el trabajo
activo de suprimir la asertividad y representar un rol conciliador para evitar el gender
backlash. De igual manera, gestionar la culpa por no cumplir con los mandatos de género,
manejar el sindrome del impostor o mantener la compostura frente a las microagresiones
y el descrédito constante requiere un esfuerzo psicolégico que no forma parte de la
descripcidn del cargo, pero es indispensable para la sobrevivencia profesional.

Enmarcar estos costos como trabajo emocional permite visibilizarlos no como fallas de
adaptacion individuales, sino como una carga laboral extra, y eminentemente feminizada,
que las organizaciones externalizan sobre sus lideresas.



=

COSTOS DIRECTOS

Inversion en formacion y
certificaciones.

Gasto en vestimenta e
imagen profesional.

Costo de cuidado infantil y
apoyo doméstico.

Gastos en terapia o
coaching profesional.

Los Costos Invisibles del Liderazgo Femenino

Figura 01. Costos del liderazgo femenino
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2.5. Costos injustos y sobredemandantes

El liderazgo femenino no se desarrolla en el vacio, sino en entornos institucionales
profundamente marcados por relaciones de poder, normas de género y sistemas de
evaluacién implicitos. Para comprender los mecanismos que erosionan la sostenibilidad del
liderazgo de las mujeres, resulta clave integrar dos marcos analiticos complementarios: la
teoria de la Justicia Organizacional y el modelo de Demandas-Recursos Laborales.

La Justicia Organizacional (Colquitt, 2001) permite analizar como las personas perciben la
equidad en sus entornos laborales, y como estas percepciones influyen en su motivacion,
bienestar y desempefio. Esta teoria distingue cuatro dimensiones: la justicia distributiva
(equidad en los resultados, como salarios o promociones), la justicia procedimental
(equidad en los procesos de toma de decisiones), la justicia interpersonal (trato digno
y respetuoso), y la justicia informacional (transparencia y claridad en la comunicacion).
En contextos masculinizados, las mujeres lideres suelen experimentar déficits en todas
estas dimensiones. Por ejemplo, muchas lideresas pueden percibir que sus esfuerzos no
se traducen en las mismas oportunidades de ascenso que sus pares varones (injusticia
distributiva), o que enfrentan evaluaciones de desempefo opacas y sesgadas (injusticia
procedimental). Ademds, pueden experimentar formas de desautorizacién simbdlica,
hostilidad pasiva y exclusién de circulos de informacién clave, todas expresiones de
injusticia interpersonal e informacional.
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Estas formas de injusticia no solo afectan la percepcion de legitimidad institucional del
liderazgo de las mujeres, sino que generan un desgaste acumulativo que puede analizarse
a través del modelo de Demandas-Recursos Laborales (Bakker & Demerouti, 2007).
Este modelo sostiene que el bienestar o agotamiento de una persona en su rol laboral
depende del equilibrio entre las demandas que enfrenta (presiones, exigencias fisicas o
emocionales, ambigliedad de rol, sobrecarga) y los recursos disponibles para afrontarlas
(apoyo organizacional, autonomia, reconocimiento, sentido de propdsito). En el caso de las
lideresas, pueden experimentar una combinacién adversa: por un lado, enfrentar demandas
intensificadas por la necesidad de “demostrar el doble”, cumplir estandares estéticos,
contener emocionalmente a sus equipos y anticiparse a la critica social; por otro lado, los
recursos que reciben —en términos de mentoria, redes de apoyo, politicas sensibles al género
o seguridad psicoldgica— son notablemente insuficientes o, en muchos casos, inexistentes.

Esta descompensacion cronica entre demandas y recursos no solo incrementa el riesgo de
agotamiento emocional, sino que también alimenta procesos de autocensura, retraimiento
profesional y lo que en este estudio denominamos autocancelacion simbdlica: la decision,
muchas veces silenciosa, de limitar el propio desarrollo profesional para evitar nuevos
costos. Asi, la combinacion de injusticia percibida y sobrecarga no compensada crea un
entorno estructuralmente desfavorable para la continuidad del liderazgo femenino.

2.6. Modelo conceptual propuesto

El modelo conceptual que se presenta a continuacion se centra en analizar los costos del
ejercicio del liderazgo femenino. A diferencia de los enfoques tradicionales que exploran
las barreras de acceso, esta investigacion pone el foco en las barreras de proceso; es
decir, en los desafios que enfrentan las mujeres una vez que ya han asumido roles de
poder. Se analizan, por tanto, las dindmicas de desgaste que afectan a las lideresas en
distintos niveles jerarquicos y con diversas trayectorias profesionales, reconociendo
que la experiencia del liderazgo no es homogénea. El nucleo de este modelo parte de
una premisa fundamental: el liderazgo femenino enfrenta una resistencia sistémica y, a
menudo, encubierta.

Nuestro modelo propone una mirada renovada y urgente sobre un fendmeno mucho
mas extendido de lo que parece: el gender backlash o retroceso de género, el cual actua
como variable independiente. A diferencia de la discriminacidon abierta o el sexismo
explicito, el gender backlash no suele manifestarse como un “no” frontal. Es mds sutil,
mds sofisticado y, por tanto, mas peligroso. Se presenta como una resistencia latente,
muchas veces inconsciente, que se activa frente al empoderamiento de las mujeres en
roles tradicionalmente masculinos. No castiga a las mujeres por ser mujeres, sino por
“salirse del guion” social al ejercer poder, autoridad o autonomia.
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¢Como opera? El gender backlash no es un episodio aislado, sino un ecosistema
organizacional que genera condiciones adversas cronicas. A través de microagresiones,
exigencias contradictorias, doble estandar, deslegitimacion simbdlica y desconfianza, el
entorno va erosionando poco a poco el bienestar emocional, la confianza y el impulso
profesional de las lideresas. A diferencia de lo que ocurre con los hombres, las mujeres en
cargos de liderazgo no solo deben demostrar competencia, sino justificar constantemente
su derecho a estar ahi. No basta con que sean buenas, deben ser “agradables”, demostrar
que no descuidan su familia, y evitar parecer “mandonas”, “emocionales” o “intensas”. En
este contexto, para sostenerse en el liderazgo, una mujer tiene que ser extraordinaria,
infalible y eternamente disponible. Este sobreesfuerzo, obviamente, tiene consecuencias
devastadoras.

Para analizar este fendmeno de manera rigurosa, este estudio propone y operacionaliza
un modelo multidimensional del gender backlash adaptado del modelo de Vara-Horna y
Rodriguez Espartal para relaciones interpersonales (Vara-Horna et al., 2025). Este marco
descompone el gender backlash en cinco dimensiones interrelacionadas que exponen los
mecanismos especificos a través de los cuales se reproduce y sostiene el orden de género
en las organizaciones:

1. Deslegitimacion de la competencia. Consiste en el cuestionamiento sistematico de
la capacidady el juicio profesional de la lideresa. Su funcion es invalidar su autoridad
epistémica, minando tanto la confianza en si misma como la de su entorno, a través
de la minimizacién de sus logros o el descarte de sus ideas.

2. Exclusion simbdlica. Implica la restriccion del acceso a los espacios formales e
informales de poder. A través de la exclusion de reuniones clave o de conductas
pasivo-agresivas, se refuerza el control masculino sobre las redes estratégicas y la
toma de decisiones.

3. Sobrecarga de desempefio. Se manifiesta como la imposicién de un doble estdndar
que exige a las mujeres un rendimiento superior para obtener la misma legitimidad
que sus pares hombres. Esta sobreexigencia busca agotar y desincentivar su
permanencia en el poder.

4. Castigo simbolico. Penaliza la transgresiéon de los roles de género tradicionales
mediante coercidn sutil. Se materializa en rumores, un escrutinio mas severo de
los errores y la presion para adoptar comportamientos masculinizados, buscando
“corregir” su desviacién de la feminidad normativa.

5. Sexualizacion del poder femenino. Es la forma mas violenta de gender backlash,
donde se utiliza el acoso sexual como una herramienta para reafirmar las jerarquias
de género y castigar la autoridad femenina.
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De la sobreexigencia al desgaste. Nuestro modelo identifica varios mecanismos
estructurales (variables mediadoras) que explican como este gender backlash lleva a
muchas mujeres a pagar un precio personal, familiar, econémico y emocional para ejercer
liderazgo:

1. Deterioro del capital social femenino. Las organizaciones, al reproducir légicas
patriarcales, generan un entorno que dificulta la mentoria entre mujeres, promueve
la rivalidad y limita el acceso de las lideresas a redes de influencia. En vez de
colaboracion, se instala la desconfianza o la fragmentacion.

2. Tacticas de sobrevivencia con altos costos personales. Para sostenerse en sus
puestos, muchas mujeres desarrollan “tacticas de sobrevivencia de carrera” que
irrogan altos costos, incluyendo sobreinversion en formacion profesional, inversion
continua en imagen personal, conciliacidn forzada entre familia y trabajo, renuncia
parcial o total a la maternidad, y la adopcién de una agradabilidad forzada para
evitar rechazo.

3. Externalizacion de los costos por parte de la organizacidén. Las empresas se
benefician de lideresas hiper productivas, comprometidas y versatiles, sin
asumir los costos estructurales que esto implica. Asi, el sistema mantiene su
eficiencia aparente, mientras invisibiliza el sufrimiento de las mujeres y reproduce
desigualdades simbdlicas. Sin embargo, todo este proceso tiene un efecto
acumulativo pernicioso en el bienestar emocional. Las lideresas experimentan
fatiga crénica, ansiedad, sentimientos de impostura, culpa, aislamiento y un
deterioro general del bienestar emocional.

Cuando la renuncia se disfraza de eleccion. La variable dependiente del modelo es
la autocancelacion simbdlica, que es un proceso mediante el cual muchas mujeres
comienzan a limitar sus aspiraciones, postergar sus planes, rechazar oportunidades o
incluso abandonar sus trayectorias de liderazgo por decisidn propia. Pero esa “decision”
ha sido forzada, modelada, inducida y condicionada por un entorno hostil que erosiona
lentamente su confianza y sus recursos.

Tal como se ha venido fundamentando, este entorno no es una fuerza abstracta, sino
un sistema de control simbdlico que opera desde multiples frentes: primero, desde las
propias instituciones organizacionales, que operan con una logica androcéntrica y
premian la conformidad con un ideal de liderazgo masculinizado; segundo, a través de los
hombres en posiciones de poder, quienes, consciente o inconscientemente, reproducen el
gender backlash mediante microagresiones, exclusiones o la deslegitimacién de los logros
femeninos para defender su monopolio simbdlico; y tercero, de manera mas compleja,
el sistema induce una rivalidad entre mujeres, quienes en un contexto de escasez de
oportunidades pueden llegar a reproducir las mismas légicas que las oprimen como
estrategia de sobrevivencia. La acumulacion de estas presiones conduce finalmente al
autoajuste, donde las mujeres se autocensuran para no perder su carrera de liderazgo.
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Para precisar suoriginalidad tedrica, es fundamental distinguir laautocancelacion simbdlica
de otros conceptos relacionados. A diferencia del quiet quitting (renuncia silenciosa),
que implica un repliegue a las tareas minimas dentro del rol actual como respuesta al
agotamiento general, la autocancelacion simbdlica es un acto de autolimitacion de la
trayectoria ascendente. No se trata de trabajar menos, sino de activamente rechazar
ascensos, evitar la visibilidad o abandonar la carrera por completo para escapar de un
entorno especificamente hostil por razones de género. Tampoco debe confundirse con
una salida por el “acantilado de cristal” (Ryan & Haslam, 2005) donde una lideresa es
posicionada en un rol de alto riesgo de fracaso. La autocancelacién simbdlica no requiere
una crisis inminente; es la respuesta a un desgaste cronico y simbdlico en condiciones
aparentemente “normales”. Es una renuncia preventiva para no llegar al punto de quiebre,
producto de una hostilidad sistémica.

|u

En este sentido, la autocancelacion simbdlica no es una renuncia voluntaria, sino una
rendicién inducida por un desgaste sistematico: las mujeres no se rinden, son empujadas
a rendirse. Este proceso, sin embargo, no ocurre de igual manera en todas las etapas. El
modelo propone que los efectos del gender backlash son mas destructivos en las etapas
iniciales e intermedias del liderazgo, donde las lideresas aun estan construyendo su
legitimidad, y el escrutinio es mas duro, los apoyos son mas escasos, y la capacidad de
resistir la presidon es mas limitada. La Figura 1 representa el modelo conceptual propuesto.

Figura 2. Modelo conceptual propuesto: (Como el gender backlash limita el desarrollo del
liderazgo femenino en las organizaciones?
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El modelo postula que el gender backlash, como variable independiente, no impacta de
manera aislada, sino que desencadena un proceso que conduce a la autocancelacion
simbdlica. Este proceso se articula a través de tres grandes bloques de efectos
mediadores: (1) el deterioro del capital social femenino, (2) la adopcién forzada de tacticas
de sobrevivencia profesional de alto costo, y (3) el progresivo desgaste emocional y en
la salud mental de las lideresas. Estos tres mecanismos operan de forma acumulativa y
potente, configurando una trayectoria de desgaste crénico. Por tanto, es de esperar que
la relacion entre el gender backlash y la autocancelaciéon simbdlica sea principalmente
indirecta, manifestdndose a través de la influencia combinada de estos factores
mediadores, cuyo efecto acumulado erosiona la voluntad y capacidad de las mujeres
para sostener su liderazgo en el tiempo.

Bloque estructural: Mecanismos de aislamiento social. En la parte superior izquierda
del modelo se identifican tres mecanismos que deterioran el capital social femenino dentro
de las organizaciones: (1) Mentoria limitada, menor acceso a guias o aliados estratégicos,
particularmente por falta de referentes femeninos o por dindmicas informales de
exclusion. (2) Redes limitadas, restricciones (autoimpuestas o externas) para acceder
a circulos de poder, por miedo a estigmatizacion, rumores o sobrecarga doméstica. (3)
Rivalidad entre lideresas, fomento de competencia destructiva entre mujeres como
efecto del aislamiento o percepcion de escasez de espacios. Estos factores debilitan el
soporte relacional que las lideresas necesitan para sostenerse en el poder, afectando su
legitimidad simbdlica y operativa.

La conexion entre el gender backlash y este deterioro del capital social no es casual,
sino causal, y opera de la siguiente manera:

e Primero, el gender backlash alimenta la exclusidn de los circulos de poder informales,
donde se tejen las alianzas estratégicas y se accede a la mentoria de alto nivel.
La presencia femenina en estos espacios es a menudo sancionada con rumores o
estigmatizacion, lo que lleva a muchas mujeres a autoexcluirse para proteger su
reputacioén. Esto limita drasticamente tanto el acceso a redes como a potenciales
mentores.

e Segundo, el gender backlash crea un ecosistema de escasez de oportunidades,
donde se normaliza la idea de que solo hay espacio para "una” mujer exitosa en la
cima. Esta percepcion, inducida por la propia estructura, fomenta una competencia
destructiva. Fendmenos como el "sindrome de la abeja reina" son una estrategia de
sobrevivencia en un entorno donde otras mujeres son vistas como rivales por los
pocos puestos disponibles, y no como aliadas. De esta forma, el gender backlash
desarticula sistematicamente las redes de apoyo femeninas, aislando a las lideresas
y dejandolas en una posicion de mayor vulnerabilidad para enfrentar los costos
instrumentales y emocionales del liderazgo.

Bloque instrumental: Tacticas de sobrevivencia con altos costos. El modelo reconoce
que muchas mujeres, para resistir el gender backlash, activan tacticas adaptativas que les
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permiten sostener su rol de liderazgo, pero que implican costos acumulativos y crénicos.
Estas tdcticas son: (1) Agradabilidad forzada (likeability), esfuerzo constante por no
parecer autoritaria o “emocional”, modulando su expresién y estilo de liderazgo para no
ser sancionadas socialmente. (2) Costos de oportunidad de la conciliacion familia-trabajo
(CFT), renuncias a espacios clave o familiares por la incompatibilidad estructural entre
ambas esferas. (3) Sobreinversidon en formacién profesional e imagen, inversiones en
formacion, imagen, coaching, marca personal para demostrar competencia y encajar en
estandares estéticos o culturales. (4) Renuncia parcial o total a la maternidad, decisiones
diferidas o sacrificadas para evitar conflictos con las exigencias del rol directivo. (5)
Sobreexigencia laboral, asuncion de mas tareas o estandares que sus colegas hombres
para “ganarse” el respeto o evitar cuestionamientos. (6) Sobreexigencia en cuidados
familiares, esfuerzos extremos por demostrar que pueden con todo, incluso sin apoyo
institucional.

Este proceso revela una paradoja funcional para la organizacidn generizada. Las
estrategias de sobrevivencia individuales de las mujeres terminan por fortalecer el
sistema que las oprime. La empresa capitaliza directamente esta dinamica: se beneficia
de lideresas sobre cualificadas que asumen mayor carga laboral y que financian su propia
validacién a través de gastos en desarrollo profesional e imagen, todo ello sin que la
organizacion invierta recursos adicionales. Al mismo tiempo, externaliza todos los costos
asociados: el impacto en el bienestar emocional, el sacrificio de proyectos de vida como
la maternidad, y el agotamiento crénico son problemas que la mujer debe gestionar en
su esfera privada.

Este mecanismo de externalizacién es precisamente lo que legitima y perpetua el
gender backlash. Cuando una mujer logra el éxito bajo estas condiciones extremas, el
sistema utiliza su caso para validar una falsa narrativa de meritocracia, ignorando los
costos invisibles que ha tenido que pagar. El éxito de estas “super mujeres” invisibiliza
las barreras estructurales y permite que la organizacién se exima de su responsabilidad,
atribuyendo la falta de éxito de otras mujeres a una supuesta falta de resiliencia o
compromiso, en lugar de a un entorno sistémicamente hostil. Asi, el bloque instrumental
no solo describe el costo del liderazgo femenino, sino que expone el motor que permite
al gender backlash operar de manera encubierta, manteniendo su eficiencia aparente a
costa del bienestar de las lideresas.

Bloque de deterioro: Mediacion del bienestar emocional. Los dos factores siguientes
conforman el bloque mediador, que actia como mecanismo de transicion entre el gender
backlash y la autocancelacidn simbdlica: (1) Malestar emocional, presencia de sintomas
como el sindrome del impostor, insatisfaccion vital, culpa por no cumplir con estereotipos
de género, y agotamiento emocional. (2) Costos en salud mental, necesidad de asistencia
psicoldgica, ausentismo por estrés o enfermedades vinculadas al liderazgo, y deterioro
general del bienestar. Estos factores no solo tienen un efecto directo en la productividad
y bienestar de las lideresas, sino que ademas aumentan la probabilidad de abandono,
retraimiento o autoexclusién del poder.
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Resultado: Autocancelacion simbélica. El efecto acumulado de los tres bloques
anteriores desemboca en la autocancelaciéon simbdlica, entendida como el acto —
aparentemente voluntario— mediante el cual las mujeres reducen sus ambiciones,
abandonan puestos de liderazgo, o se retraen de espacios de poder. Tal como se ha venido
mostrando, este resultado no es individual ni casual, sino que responde a un sistema
generizado que castiga silenciosamente a quienes desafian las normas tradicionales.

Trayectoria como moderadora. El modelo mantiene la trayectoria de liderazgo como
una variable moderadora, pues el impacto del gender backlash no es homogéneo en el
tiempo. Su efecto es mas devastador en las etapas iniciales e intermedias de la carrera,
donde las lideresas cuentan con menor capital simbélico, menos proteccién estructural,
y mayor necesidad de demostrar legitimidad.

En conjunto, el marco conceptual aqui propuesto permite comprender que los costos
invisibles del liderazgo femenino no son meras externalidades individuales, sino
expresiones estructurales de un gender backlash cronico que se activa precisamente
cuando las mujeres acceden y ejercen poder. Al integrar dimensiones simbdlicas,
organizacionales y emocionales, este modelo ofrece una lectura critica de los mecanismos
gue socavan la sostenibilidad del liderazgo femenino, incluso en contextos donde la
igualdad formal ha avanzado. Reconocer la autocancelacion simbdlica como desenlace
de estos procesos permite desplazar el foco desde las “brechas de ambicion” hacia las
condiciones institucionales que producen desgaste, exclusidon y autocensura. Asi, este
marco no solo contribuye a la comprension tedrica del fendmeno, sino que plantea un
desafio urgente para las politicas de equidad: intervenir no solo en el acceso al liderazgo,
sino en su legitimidad, habitabilidad y sostenibilidad a lo largo del tiempo.



Capitulo 3:

METODOLOGIA
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3.1. Disenho

Se utilizé un disefio cuantitativo de tipo explicativo, orientado a validar empiricamente
un modelo tedrico sobre los costos invisibles del liderazgo femenino en contextos
organizacionales peruanos. Este enfoque permite identificar relaciones causales entre
variables latentes y evaluar el peso especifico de diversos mecanismos estructurales y
simbdlicos que afectan la sostenibilidad del liderazgo.

La eleccion de un disefio explicativo responde a la necesidad de ir mas alla de la mera
descripcidn de barreras, buscando explicar cémo y por qué se configuran dindmicas de
desgaste profesional entre mujeres lideres, asi como cuantificar el impacto de factores
como el gender backlash, el deterioro del capital social o el dafilo emocional acumulativo.
Al tratarse de un fendmeno complejo, interrelacional y poco visibilizado en estudios
anteriores, este disefio ofrece una base empirica rigurosa para contrastar hipdtesis
tedricas, aportar evidencia robusta y generar implicancias practicas para las politicas
organizacionales de equidad.
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3.2. Muestra

La muestra del estudio fue obtenida mediante una encuesta autoaplicada en linea
implementada en junio y julio del 2025. La encuesta fue difundida a través de redes
profesionales y plataformas institucionales dirigidas a mujeres en posiciones de liderazgo.
En total, se recolectaron 401 cuestionarios completos. Tras aplicar criterios de inclusion
y exclusién predefinidos, se selecciond una muestra efectiva de 271, correspondientes
a los casos vdlidos. Los criterios de inclusion exigian que las participantes: i) se
autoidentificaran como mujeres, ii) sean residentes en el Peru y iii) ejerzan algun tipo de
liderazgo (formal o informal) con impacto sobre equipos, comunidades u organizaciones.
Se excluyeron los casos que no cumplian con dichos criterios, asi como aquellos que
presentaban inconsistencias o datos faltantes en las variables centrales del modelo. Esta
depuracién permitié contar con una muestra robusta y pertinente para el objetivo del
estudio aun cuando no correspondié a una muestra probabilistica.

Sobre la base de la muestra final, de 271 mujeres peruanas que ejercen liderazgo en
diversos sectores y regiones del pais, se tuvo que: el 90% de las participantes declard
ejercer un liderazgo formal, es decir, ostentaban un cargo o titulo que les otorgaba
autoridad dentro de una organizacion o grupo. Asimismo, el 33.9% indico ejercer también
liderazgo informal, ejerciendo influencia significativa sobre su entorno sin ostentar un
cargo jerarquico, o mas alla de su cargo jerarquico. En conjunto, el 97% de las encuestadas
manifestd desempefar su liderazgo en entornos organizacionales o de trabajo con
impacto sobre equipos, comunidades o grupos humanos. El 92.6% de las participantes
indico tener responsabilidad directa en la toma de decisiones estratégicas que afectan el
desempefio, la cultura o la direccidn de sus organizaciones.

En cuanto a los sectores econdmicos, la mayoria se desempefaba en el sector privado
(67.5%), seguido por el sector educativo (9.2%), sociedad civil (6.3%), sector publico
(6.3%) y otros dmbitos como salud, emprendimiento propio o liderazgo comunitario. En
cuanto a los rubros especificos, destacaron dreas como consultoria y asesoria profesional
(14.4%), finanzas y seguros (12.9%), educacion y formacion (12.9%), construccion e
infraestructura (11.1%) y comercio y retail (9.2%), reflejando una importante diversidad de
industrias. También se registro representacion en sectores estratégicos como tecnologia
e innovacion digital, manufactura, agroindustria, salud, mineria, logistica, energia, legal
y activismo politico-social, lo que da cuenta de la amplitud del ejercicio de liderazgo
femenino en el pais.
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Liderazgo: caracteristicas

Figura 3. Caracteristicas de la muestra analizada segun sector y rubro especifico donde ejerce
el liderazgo

lil Sector que el que lidera |i| Rubro especifico donde ejerce
Part. % liderazgo Part. %

h Sector privado (empresa, negocio o consultoria)
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CE il 5+
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Liderazgo comunitario (organizaciones 1 17
vecinales, religiosas, comités) oi/0

3.3%

En relacién con el tamafio de las organizaciones, casi la mitad de las participantes
(46.5%) ejerce liderazgo en empresas grandes (mas de 200 empleados), mientras
que el 18.1% lo hace en medianas (51 a 200 empleados), el 23.2% en pequefias (11 a 50
empleados) y el 12.2% en microempresas (menos de 10 empleados). Esta distribucion
sugiere una predominancia del liderazgo femenino en entornos organizacionales de alta
escala y complejidad, pero también evidencia su presencia en contextos mas 4giles o
emergentes, como las micro y pequefias empresas. Esta diversidad permite explorar como
los costos invisibles del liderazgo femenino se manifiestan y acumulan en estructuras
organizacionales con distintos niveles de formalizacidn, jerarquia y presién institucional.
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Figura 4. Caracteristicas de la muestra analizada segun tamafio de la organizacién donde ejerce
el liderazgo

lil Tamaiio de la organizacion donde ejerce el liderazgo

Grande

46.5% (méas de 200 empleados)

o, Mediana
18.1% (51-200 empleados)

Pequeiia

23.2% (10-50 empleados)

Micro
12.2% (menos de 10 empleados)

En cuanto al rol, el 53.5% de las participantes ocupaba cargos con autoridad reconocida
oficialmente (gerentas, directoras, presidentas, jefas de area), mientras que un 391%
ejerce un liderazgo mixto, combinando posiciones formales con influencia informal en
otros espacios. Solo un 7.4% reportd ejercer liderazgo exclusivamente informal. Los
cargos mas frecuentes fueron: gerenta general o ejecutiva (20.7%), jefa de unidad o
area (24.4%), directora o subdirectora (16.2%) y miembro de directorio (6.3%). También
se registraron liderazgos en emprendimientos propios (7.7%) y en el ambito consultivo,
comunitario o sindical. Esta diversidad permite observar como los costos invisibles del
liderazgo femenino no se limitan a los altos cargos corporativos, sino que también afectan
a mujeres en posiciones intermedias, emergentes o no convencionales.

Figura 5. Caracteristicas de la muestra analizada cargos y grado de formalidad del liderazgo

@
|i| Rol/cargo actual de liderazgo Part. % 22% Tipo de liderazgo que ejerce:
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o

Lider de equipo / Supervisora 81%

Emprendedora (fundadora o o
propietaria de un negocio propio) 7-8 A’
Miembro del Directorio 6.3%

Coordinadora 5.9% INFORMAL
10.7%
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Asimismo, la capacidad de influencia directa varid considerablemente entre las
participantes. Mientras que el 3% no tenia personal a su cargo al momento de la encuesta,
un 57% lideraba entre 1y 50 personas, y un 22.8% estaba al frente de mas de 100
personas. De manera destacada, el 11.4% tenia responsabilidad directa sobre mas de 200
colaboradores, lo que evidencia un alto nivel de incidencia en la gestion organizacional.
Esta variabilidad en la magnitud del liderazgo permite explorar cémo los efectos del
gender backlash se distribuyen no solo por jerarquia formal, sino también por el grado de
exposicion y responsabilidad efectiva que conlleva el rol.

Desde una perspectiva sociodemografica, la muestra mostré una alta heterogeneidad
etaria. Si bien estuvieron representados todos los rangos de edad adulta, predominé el
grupo de 55 afios 0 mas (32.1%), seguido por los grupos de 45 a 49 afios (20.7%) y 50 a
54 anos (14.8%), evidenciando una muestra con amplia trayectoria profesional. El perfil
educativo fue altamente calificado: el 77.1% de las participantes contaba con estudios de
posgrado (maestria, especializacion o doctorado), mientras que el 16.6% tenia estudios
universitarios de pregrado y un 6.3% contaba con formacién técnica o tecnoldgica.
Ademds, un numero significativo reportd formacidon complementaria no convencional,
como diplomados, certificaciones o estudios en curso.

En cuanto a la procedencia geografica, el 89.3% residia en Lima Metropolitana, aunque
también se contd con representacion de otras 13 regiones, incluyendo El Callao, Arequipa,
Cusco, La Libertad, San Martin y Amazonas.

1. Caracteristicas demograficas de la muestra analizada

Figura 6. Caracteristicas sociodemograficas de la muestra analizada
Segun rango de edad Segun maximo nivel educativo /e\ Segun departamento de
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Respecto a la situacidén conyugal, el 51.3% de las participantes estaba casada, mientras
que el resto se distribuia entre solteras (21.8%), divorciadas (10%), convivientes (8.5%),
separadas (6.9%) y viudas (2.6%). En términos de maternidad, el 74.5% de las mujeres tenia
al menos un hijo o hija, siendo el grupo mas numeroso el de aquellas con dos hijos (33.6%).

Figura 7. Caracteristicas de la situacién conyugal y tenencia de hijos de la muestra analizada

ety sﬂ:uac'lon AV UEELIOE Tenencia de hijos (En porcentajes)
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3.3. Instrumentos

Se utilizé6 un cuestionario estructurado, autoadministrado y andénimo, desarrollado
especificamente para esta investigacion, con el propdsito de identificar y medir de
manera empirica los costos no visibles que enfrentan las mujeres en posiciones de
liderazgo en el Peru, abarcando dimensiones como cuidados y maternidad, expectativas
de comportamiento e imagen, validacidn profesional, redes y mentoria, gender backlash,
bienestar emocional e impacto en la trayectoria.

El cuestionario estuvo compuesto por 76 items cerrados organizados en 12 secciones
tematicas, ademds de una pregunta abierta final. Los items fueron construidos a
partir de una revisién tedrica rigurosa (Avolio et al,, s/f), entrevistas exploratorias con
mujeres lideres, y literatura especializada sobre desigualdades de género y liderazgo
organizacional. La mayoria de los items utiliza escalas tipo Likert de cinco puntos para
medir frecuencia o acuerdo.
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El cuestionario incluyé 14 dimensiones, cada una compuesta por un conjunto de items
con formato de respuesta tipo Likert de 5 puntos (1 = nunca a 5 = siempre), salvo en
aquellos casos donde se empled un formato distinto, habiéndose indicado ello. Las
variables evaluadas fueron las siguientes:

1.

Gender backlash (14 items). Se refiere a las reacciones negativas, explicitas o
sutiles, que enfrentan las mujeres cuando transgreden las normas tradicionales
de género al ejercer liderazgo o autoridad (Rudman et al,, 2012). Estas reacciones
pueden adoptar formas simbodlicas o estructurales, como cuestionamientos
injustificados, exclusiones, microagresiones o resistencia encubierta por parte del
entorno organizacional.

. Percepcién de inequidad (8 items). Hace referencia a la experiencia subjetiva

de trato injusto o desigualdad estructural dentro de la organizacién, asociada a
criterios de género, liderazgo o legitimidad profesional. Incluye tanto percepciones
de discriminacidn directa como la conciencia de un entorno organizacional sesgado
(Colquitt, 2007).

Autocancelacién simbdlica (5 items). Describe el proceso mediante el cual las
mujeres lideres, debido a presiones acumulativas y desgaste crénico, comienzan a
limitarse, silenciarse o retirarse progresivamente de sus funciones de liderazgo, sin
que exista una expulsiéon formal. Es una forma de retirada inducida por mecanismos
estructurales y simbolicos de exclusion persistente.

Mentoria limitada (2 items). Describe la escasez de oportunidades de mentoria o
acomparfiamiento profesional de calidad para mujeres en posiciones de liderazgo,
debido a la subrepresentacion de modelos femeninos, sesgos implicitos o exclusion
informal de redes de poder.

Redes limitadas (3 items). Alude a las restricciones que enfrentan las lideresas para
integrarse a redes de influencia, informacion o decision, muchas veces dominadas
por légicas masculinas o basadas en lealtades informales excluyentes.

Rivalidad entre mujeres (2 items). Refiere a la competencia desleal o fragmentacion
entre lideresas, promovida por estructuras organizacionales que refuerzan la
escasez de oportunidades para mujeres o validan estereotipos de rivalidad
femenina.

Agradabilidad forzada (5 items). Hace alusién a la necesidad de adaptar el
comportamiento hacia estdndares de simpatia, docilidad o amabilidad socialmente
esperados en las mujeres, incluso en contextos que exigen liderazgo firme. Este
ajuste genera tensiones identitarias y desgaste emocional (Okimoto & Brescoll,
2010).

Costo oportunidad por conciliar familia-trabajo (CFT) (3 items). Describe el tiempo,
dinero y esfuerzo que las mujeres deben invertir adicionalmente en formacion
profesional para ser consideradas validas o legitimas en roles de liderazgo, muchas
veces por encima de sus colegas varones.

Sobreinversion en formacion profesional (3 items). Engloba los desembolsos
economicos asociados a cursos, especializaciones, mentorias u otras formas de
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formacion que las mujeres lideres deben costear para sostener su desempefio o
compensar desigualdades estructurales de reconocimiento.

10.Renuncia a la maternidad (2 items). Evalua la decision o necesidad de postergar o
desistir del proyecto de maternidad por las implicancias negativas que este tendria
sobre la trayectoria profesional y las oportunidades de ascenso dentro de entornos
organizacionales poco conciliadores.

11. Sobreexigencia laboral (3 items). Representa la carga adicional que asumen muchas
mujeres lideres al sentir que deben demostrar constantemente su capacidad.
Implica asumir tareas extras, mayor dedicacion horaria y esfuerzo adicional para
validar su autoridad.

12.Sobreexigencia familiar (3 items). Refiere a las presiones adicionales que enfrentan
las madres lideres para cumplir simultdaneamente con roles de cuidado intensivo
y demandas profesionales elevadas. La expectativa de “maternidad perfecta”
amplifica los costos fisicos y emocionales del liderazgo. La escala no solo incluye los
costos de cuidado maternal, sino de cuidado familiar o de personas dependientes.

13.Malestar emocional (4 items). Se refiere a las afectaciones emocionales, como
estrés, tristeza, ansiedad o frustracion, derivadas del enfrentamiento cotidiano con
entornos adversos, tensiones de rol y la constante necesidad de legitimacion.

14.Costos en salud mental (3 items). Involucra manifestaciones mas profundas y
sostenidas de afectacion psicoldgica, tales como agotamiento,insomnio, irritabilidad
o sintomas depresivos, como consecuencia del desgaste prolongado asociado a las
condiciones estructurales del liderazgo femenino.

Figura 8. Estructura del cuestionario utilizado segun dimensiones
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Fiabilidad y validez

Las escalas utilizadas en el cuestionario fueron evaluadas en términos de fiabilidad interna
y validez convergente. La fiabilidad se estimé mediante el coeficiente Omega (W), que es
considerado mas robusto que el alfa de Cronbach en modelos con estructuras factoriales
complejas (Hayes & Coutts, 2020).

Los resultados muestran niveles adecuados de consistencia interna en la mayoria de las
escalas: por ejemplo, la dimensiéon de Gender backlash obtuvo un coeficiente W = 0.939,
mientras que Percepcion de inequidad alcanzé w = 0.949, y autocancelacion simbdlica
w = 0.825.

En cambio, algunas subescalas mas breves, como la mentoria limitada (W = 0.474) y
renuncia alamaternidad (W = 0.581), presentaron niveles bajos, esperables en constructos
de dos items y considerados adecuados si sus cargas factoriales son sélidas. Aunque
algunas subescalas del presente estudio presentan valores de alfa moderados o bajos (el
alfa de Cronbach tiende a penalizar las escalas de pocos items), esto no compromete su
validez estructural, ya que las cargas factoriales superan el umbral recomendado de 0.70
y las correlaciones entre items son altas.

Los pesos factoriales estandarizados de los items oscilaron entre 0.593 y 0.927, lo que
indica cargas apropiadas sobre sus respectivos factores latentes. La validez convergente
fue estimada mediante el Average Variance Extracted (AVE), alcanzando valores
superiores al umbral minimo de 0.50 en todas las escalas, desde AVE = 53.659 en gastos
en desarrollo profesional hasta AVE = 78.636 en rivalidad entre mujeres, lo que sugiere
una adecuada captacion de la varianza compartida entre los items del mismo constructo
(Fornell & Larcker, 1981).
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Tabla 1. Fiabilidad y validez de las variables

3.4. Procedimiento

La recoleccion de datos se realizé entre junio y julio de 2025 mediante un cuestionario
autoaplicado en linea (SurveyMonkey), difundido a través de redes profesionales,
instituciones académicas y asociaciones de mujeres lideres en el Peru. La participacion
fue voluntaria,anénimay basada en consentimiento informado. Inicialmente se obtuvieron
401 encuestas, de las cuales se depuraron 130 casos por no cumplir con los criterios
de inclusion definidos (mujeres mayores de 18 afios que ejercieran liderazgo formal o
informal en contextos organizacionales). La muestra final estuvo compuesta por 271
respuestas vdlidas correspondientes a igual nimero de mujeres.

Se garantizé la confidencialidad de los datos, y el protocolo de estudio fue aprobado
por el Comité de Etica de la Investigacién de la Pontificia Universidad Catélica del Peru
(Constancia 063-2025-CEI-CCSSHHyAA/PUCP). Previamente a la aplicacién definitiva,
el instrumento fue revisado por un panel de mujeres lideres y sometido a una prueba
piloto para validar la claridad de los items, el tiempo de aplicacion y la sensibilidad cultural
del lenguaje utilizado.
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Analisis de datos

El andlisis estadistico se desarroll6 en dos niveles complementarios. En una primera fase
exploratoria, se realizaron andlisis descriptivos univariados y bivariados utilizando el
software IBM SPSS Statistics 29. Se calcularon frecuencias absolutas y relativas, medidas
de tendencia central y dispersiédn, asi como pruebas de comparacion de medias (pruebas
t para muestras independientes y ANOVA de un factor), con el objetivo de caracterizar
la muestra y explorar diferencias significativas en las dimensiones evaluadas, segun
variables sociodemograficas y contextuales tales como edad, tipo de liderazgo ejercido,
nuamero de hijos, carga de cuidado y tamafio de la organizacién. Esta etapa permitid
identificar patrones preliminares que respaldan la pertinencia de los supuestos tedricos
del modelo propuesto.

En la segunda fase, de caracter confirmatorio, se aplicé la técnica de modelamiento de
ecuaciones estructurales mediante minimos cuadrados parciales (SEM-PLS), utilizando
el software SmartPLS 4.0. Esta metodologia fue seleccionada por su adecuacién al
andlisis de modelos complejos con variables latentes, muestras moderadas y distribucion
no normal, asi como por su capacidad para estimar efectos directos, indirectos y
moderados de forma simultdnea. El modelo tedrico propuesto incluia un esquema de
mediacidn moderada, en el cual se analizé el efecto indirecto del gender backlash sobre la
autocancelacion simbdlica, a través de tres bloques mediadores: (1) deterioro del capital
social, (2) tacticas de sobrevivencia profesional de alto costo, y (3) desgaste emocional.
Ademas, se introdujo como variable moderadora la trayectoria de liderazgo (afios de
experiencia), para evaluar su influencia en la intensidad de los efectos de desgaste.

La evaluacion del modelo siguié las recomendaciones metodoldgicas de Hair (2019)
y otros autores especializados en PLS-SEM. Se analizaron los siguientes criterios de
calidad:

1. Confiabilidad interna, a través del coeficiente omega de McDonald vy la fiabilidad
compuesta (valores 2 0.70).

2. Validez convergente, mediante el Average Variance Extracted (AVE) (= 0.50).

3. Cargas factoriales estandarizadas, asegurando valores superiores a 0.60 para cada
item.

4. Significanciay magnitud de los coeficientes de ruta (B), incluyendo efectos directos,
indirectos y totales.

5. Relevancia explicativa (R?), para las variables enddgenas clave.

Para el analisis de efectos de moderacion, se utilizé la técnica de productos latentes con
interaccion moderadora y un procedimiento de bootstrapping con 5000 remuestreos,
con intervalos de confianza al 95%. Este procedimiento permitié estimar si la trayectoria
de liderazgo amortiguaba o intensificaba el efecto del gender backlash sobre la
autocancelacién simbdlica, de manera directa o a través de los bloques mediadores.
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El modelo estimado se estructurd bajo una légica de mediacién moderada (Hayes, 2018),
que permite comprender no solo qué variables intermedian la relacion entre el gender
backlash y la autocancelacion simbdlica, sino también cudndo o en qué condiciones estos
efectos son mas intensos. En este esquema, el gender backlash actia como variable
exodgena que desencadena un circuito de desgaste profesional, cuya influencia sobre la
autocancelacion simbdlica se canaliza a través de tres bloques mediadores: deterioro del
capital social, tacticas de sobrevivencia profesional de alto costo y desgaste emocional.
La trayectoria de liderazgo —operacionalizada como los afios de experiencia en cargos
de direccion— fue introducida como variable moderadora, con el objetivo de evaluar
si este factor protege (o0 no) a las mujeres frente a los efectos negativos del gender
backlash. Especificamente, se analizé si el nivel de experiencia modera (aumenta o
atenua) la magnitud de los efectos indirectos entre gender backlash y autocancelacién
simbdlica. Este enfoque de mediacién moderada ofrece una perspectiva mas fina y
contextualizada del fendmeno, al mostrar que los costos invisibles del liderazgo femenino
no solo dependen de factores estructurales, sino también de la posicion que la lideresa
ocupa dentro de su propia trayectoria profesional.

Figura 9. Proceso metodoldgico empleado para el analisis de los costos invisibles del liderazgo
femenino

Disefio cuantitativo de tipo explicativo, orientado a validar empiricamente un modelo teérico sobre los costos

invisibles del liderazgo femenino en contextos organizacionales peruanos

UNIDAD DE
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INSTRUMENTO « Compuesto por 76 items cerrados organizados en 12 secciones teméticas, ademas de una
UTILIZADO pregunta abierta final.

« Elinstrumento fue validado por un panel de mujeres lideres y sometido a una prueba piloto.
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VARIABLES

« Las escalas utilizadas en el cuestionario fueron evaluadas en términos de fiabilidad interna (con
el coeficiente Omega (W)) )) y validez convergente (a través del Average Variance Extracted).
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(FASE D Statistics 29.
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4. Nivel de consciencia de la inequidad de género

"Al ser designada gerente por primera vez, el Gerente General me dijo que
me pagaria un monto menor que a los demas gerentes, por ser mujer".

"No fui considerada para el cargo de Gerente General por estar en un
sector manejado por hombres”.

Los resultados evidencian una percepcion generalizada de inequidad entre mujeres
lideresas del sector privado peruano, particularmente entorno alaremuneracion, el acceso
a oportunidades y la necesidad constante de validacion en entornos masculinizados.

La brecha salarial como sospecha cotidiana. Ante la pregunta sobre si hombres
en cargos similares ganan mds que ellas, el 52.6% de las mujeres afirmé percibir una
brecha salarial: el 18.8% dijo ganar significativamente menos, y el 33.8% indicé ganar un
poco menos. Solo una cuarta parte (23.9%) considera que gana lo mismo 0 mas que sus
pares hombres. Este dato no confirma una brecha salarial en términos empiricos, pero si
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muestra la presencia de una brecha percibida que, segun estudios recientes, tiene efectos
similares sobre la motivacion, el compromiso y la satisfaccion laboral (Castilla, 2015).
Ademas, la existencia de un 23.5% que declara no tener informacién suficiente evidencia
la opacidad salarial como barrera estructural para identificar discriminacion directa.

¢Tiene la impresion de que, en su entorno, los hombres con cargos
similares al suyo ganan mas que usted, pese a tener responsabilidades
equivalentes?

Figura 10. Percepcién de brecha salarial con respecto a los hombres en cargos similares de
liderazgo
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La autopercepcion del costo del género en la carrera profesional. M3s alla de la
dimension salarial, las percepciones sobre inequidad en las trayectorias reflejan una
tendencia critica: muchas lideresas consideran que ser hombre les habria facilitado el
camino profesional. Por ejemplo, un 19.2% esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con
gue su crecimiento profesional ha sido mas lento que el de sus colegas hombres, a pesar
de tener méritos similares. Un 59.9% cree que habria avanzado mas rapido si hubiera sido
hombre. El 56.9% coincide en que ha tenido que justificar constantemente su posicion
como lider, algo que no se esperaria de un varén. Un 45.7% considera que sus decisiones
y opiniones serian tomadas mds en serio si fueran hombres. Estos resultados sugieren
la existencia de una doble vara de evaluacion, en la que la legitimidad y autoridad de las
mujeres requiere ser probada de manera reiterada.
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Oportunidades negadas y esfuerzo intensificado. El 58.2% considera que habria
recibido mas oportunidades de liderazgo si fuera hombre, y un 56.9% siente que sus
logros habrian requerido menos esfuerzo. Esta percepcion pone en evidencia un
sobrecosto de género, es decir, la necesidad de invertir mas recursos fisicos, emocionales
y simbdlicos para obtener el mismo reconocimiento que sus pares varones. No se trata
solo de diferencias salariales, sino de una arquitectura de oportunidades desiguales que
penaliza la expresion del liderazgo femenino auténomo.

La carga de la conciliacion. Finalmente, la afirmacion con mayor nivel de acuerdo fue
la que se refiere a las expectativas sobre conciliacion entre vida personal y laboral:
un 70.3% expreso que, si fueran hombres, se esperaria menos de ellas en términos de
compatibilizar ambas esferas. Esta percepcion no solo sefiala una division sexual del
trabajo aun vigente, sino que evidencia cémo la exigencia de “equilibrio” sigue siendo un
mandato femenino no reconocido como carga estructural.
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Figura 11. Nivel de acuerdo con afirmaciones de inequidad de género en roles de liderazgo
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4.2, Gender backlash

“Fui excluida de reuniones. No por mi capacidad, sino por incomodar con
mi presencia. Me lo dijeron sin decirlo: este no es tu espacio.”

“Algunos dijeron que logré una beca por acostarme con el director. Jamas
dudaron asi de un hombre.”

"Mis decisiones siempre fueron mds cuestionadas que si las hubiera
tomado un colega varon".

"Si, primero fui acosada por periodistas a pedido de un consejero varon
que no le gustaba que yo tenga iniciativas propias”.

"Una vez me dijeron: Para hacer este trabajo tienes que tener cerebro,
estomago y huevos. Si no tienes, pontelos”.

Los resultados revelan un patron persistente de resistencias sutiles y normalizadas
frente al ejercicio del liderazgo femenino. Si bien no se trata de hostilidades abiertas
en todos los casos, el conjunto de experiencias reportadas configura un paisaje de
desgaste simbdlico, exclusidn informal y evaluacion desigual, consistente con las formas
contempordaneas de gender backlash descritas por Rudman et al. (2012).

El descrédito emocional. Una de las tendencias mds preocupantes es la forma en que se
impugna el criterioy laautoridad cognitiva de las lideresas. Mas del 50% de las encuestadas
reportd haber recibido comentarios o actitudes que les hicieron dudar de su juicio, incluso
cuando contaban con experiencia. Este descrédito no se expresa necesariamente en
confrontaciones explicitas, sino en miradas, sugerencias, interrupciones o silencios que
van minando la percepcion de competencia.

Ambicion penalizada y autoridad vigilada. Casi la mitad de las mujeres encuestadas
afirmé haber sido tildada de “demasiado ambiciosa” al buscar avanzar en su carrera.
Este juicio revela una tension aun no resuelta entre el ideal meritocratico del liderazgo
y los mandatos de género que castigan a las mujeres por querer mas. Como sefiala
Eagly y Karau (2002), la violacion del rol prescrito de género —asociado a la modestia,
la cooperacién y la contencién— genera sanciones sociales que afectan la proyeccién
de autoridad. En paralelo, un 47% también reporté haber sido juzgada con mayor dureza
por sus errores que sus colegas varones, lo cual indica que las lideresas deben probar su
competencia bajo estandares mas estrictos, lo que reproduce una forma de vigilancia de
género permanente.
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Exclusion informal. Aunque mas del 50% declaré que nunca o rara vez fue excluida de
reuniones clave por su género, una lectura mas fina de los datos muestra que entre un
19% y un 37.1% ha vivido, al menos ocasionalmente, exclusiones de espacios estratégicos.
Lo relevante no es solo la frecuencia, sino el tipo de espacios: reuniones decisivas,
comités de alto nivel, o encuentros informales donde se toman decisiones clave. Este
fendmeno no se da necesariamente por politicas formales, sino por dindmicas informales
de exclusion que mantienen cerradas las puertas del poder real.

Deslegitimacién simbdlica. Por otro lado, mas del 39.3% afirmo haber sido victima de
rumores o comentarios que ponian en duda su idoneidad para el cargo, y un porcentaje
mayor (45%) sefald que sus logros fueron atribuidos a factores externos como la suerte,
relaciones personales o cuotas de género. Estas narrativas no solo reducen su agencia,
sino que perpetuan una légica de desprestigio estructural, donde el liderazgo femenino
es interpretado como una excepcion a la norma masculina, no como una expresion
legitima de competencia.

Resistencia pasiva. Casi el 40% de las encuestadas sefialé haber vivido conductas
pasivo-agresivas de sus colegas hombres, como ser ignoradas en reuniones, no recibir
informacion relevante o ser excluidas de decisiones. Estas practicas, aunque dificiles de
documentar, afectan directamente la efectividad del liderazgo y el acceso a recursos clave.
Al mismo tiempo, un 43.9% afirmd que personas de su entorno intentaron obstaculizarlas
directamente o de forma indirecta por ejercer liderazgo como mujeres, lo que constituye
una forma de violencia organizacional con base de género.

Presion para masculinizarse. Mas de la mitad de las lideresas (57%) sefialé haber sentido
presion para actuar “mas como un hombre” —es decir, adoptar estilos de liderazgo mas
autoritarios, frios o competitivos— para lograr respeto. Este dato pone en evidencia que, si
bien las mujeres han accedido formalmente a posiciones de poder, los marcos simbélicos
que definen qué es liderar siguen siendo profundamente masculinos. El respeto, entonces,
no se otorga por la autoridad per se, sino por la capacidad de adaptarse a un modelo
hegemoénico de liderazgo, lo que obliga a muchas mujeres a sacrificar su autenticidad o
adoptar estrategias defensivas de sobrecompensacion (Koenig et al., 201D.

Sexismo explicito. Aunque los niveles de acoso sexual reportados son relativamente bajos
comparados con otras formas de gender backlash (sélo 5.9% lo ha vivido frecuentemente
o siempre), es preocupante que un 23.2% haya vivido situaciones de insinuaciones o
comentarios inapropiados por el hecho de liderar. Esto demuestra que el liderazgo
femenino no solo no las protege de estas violencias, sino que puede incluso exacerbarlas,
al desafiar la norma de sumisidn esperada. Asimismo, un 44.8% de las mujeres escucho
comentarios que cuestionaban la capacidad femenina para liderar por ser “emocionales”
o “débiles”, lo cual revela que el imaginario sexista sigue vigente, incluso en contextos
modernos y empresariales.



Los Costos Invisibles del Liderazgo Femenino

Figura 12. Prevalencia de gender backlash
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Ha experimentado conductas pasivo-agresivas de sus colegas hombres (por ej., no compartirle
informacion, ignorarla en reuniones, excl. de decisiones) que afectaron su liderazgo.
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4.3. Deterioro del capital social

4.3.1. Mentoria limitada

Uno de los elementos menos visibilizados en las trayectorias de liderazgo femenino es la
escasez de redes de apoyo, mentoria y representacion simbdlica. Mientras que los hombres
suelen tener acceso a relaciones de poder y guia consolidadas por tradicion, muchas
mujeres lideresas transitan sus trayectorias en relativa soledad institucional. Los datos
muestran que, para una proporcién importante de las encuestadas, la falta de mentores,
aliados y modelos femeninos ha sido una barrera significativa, aunque normalizada.

Una de cada cuatro lideresas reporta dificultades para encontrar mentoria. El 26% de
las mujeres encuestadas manifestd haber tenido dificultades para encontrar mentores
o aliados que las acompafien en su rol de lideresas, en comparacion con sus colegas
hombres. Aunque el 48% indico no haber enfrentado este problema, un porcentaje
idéntico (26%) declaré no haber buscado mentores activamente. Este ultimo dato podria
interpretarse no como desinterés, sino como desconfianza en la posibilidad real de recibir
ese acompafiamiento o como resultado de una cultura organizacional que no promueve
espacios formales de mentoria para mujeres. Como han sefialado estudios previos
(Ibarra et al., 2010), la mentoria informal entre hombres es mds frecuente, poderosa y
estratégicamente relevante, mientras que las mujeres tienden a quedar relegadas de estas
redes clave de ascenso y legitimacion.
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La carencia de modelos femeninos como limite simbélico. El 37.4% de las mujeres
declaré haber sentido la ausencia de modelos femeninos que las inspiren o guien. Este
vacio simbdlico no es menor: sin referentes visibles y accesibles, muchas lideresas no solo
carecen de guia practica, sino también de validacion de sus propios estilos de liderazgo.
La falta de modelos similares socava la posibilidad de imaginar trayectorias sostenibles,
de desarrollar estilos auténticos y de creer que el liderazgo femenino no es la excepcion,
sino una posibilidad legitima. Como sefiala Eagly y Carli (2007), la ausencia de modelos
puede reforzar el sindrome del impostor, generar aislamiento y limitar la ambicion futura,
especialmente cuando las mujeres que alcanzan el poder adoptan estilos masculinizados
o se distancian de otras mujeres (el fenémeno de la “abeja reina”).

Una brecha institucional no reconocida. Aunque la mayoria de las organizaciones
promueve la equidad de género en términos formales, pocas han institucionalizado
estrategias sostenidas de mentoria, patrocinio o visibilizacion de trayectorias femeninas.
En ausencia de estas politicas, las mujeres deben construir sus redes de apoyo de manera
individual y fragmentada, lo que amplifica las brechas y fortalece la dependencia de
contextos personales privilegiados. Este déficit no es solo un problema de acceso, sino
de disefio: cuando las culturas organizacionales no propician intencionalmente redes
entre mujeres, la competencia y la desconfianza pueden ocupar ese vacio.

4.3.2. Redes limitadas

"Los hombres hasta ahora tienen circulos de confianza profesionales,
donde las mujeres no somos invitadas".

"Soy arquitecta y tengo una empresa propia, mi entorno laboral es
mayormente masculino y, es dificil ser excluida de tratos que los hombres
cierran de cierta manera".

"Hay necesidad de involucrar mds a las mujeres en los gremios
empresariales. Todavia es minima su participacion”.

En contextos organizacionales y empresariales, el acceso a redes de contacto —formales
e informales— es uno de los principales factores que facilita la proyeccion del liderazgo.
Sin embargo, los resultados revelan que para muchas mujeres lideresas peruanas, este
acceso sigue estando mediado por limitaciones simbdlicas (temor al rumor), culturales
(circulos masculinos) y estructurales (responsabilidades familiares). Esta combinacion
configura un tipo de exclusion silenciosa, que no se manifiesta como prohibicién, pero si
como ausencia de condiciones para participar en igualdad.
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Temor a malentendidos. El 18.7% de las mujeres ha evitado participar al menos algunas
veces en espacios de networking con varones (como alianzas, ruedas de negocio o
foros) por miedo a rumores o malentendidos. Aunque la mayoria (54.5%) dice no haberlo
vivido nunca, la sola existencia de esta preocupacion revela una hiper regulacion de la
presencia femenina en entornos mixtos, donde la participacion puede ser interpretada
como sospechosa. Este fendmeno responde a una forma de castigo simbdlico que
restringe el margen de accién de las mujeres por temor a ser sexualizadas, cuestionadas
o malinterpretadas, incluso en espacios profesionales (Felmlee et al., 2012).

Circulos de confianza ain cerrados. Un 50.4% de las encuestadas ha sentido que
el acceso a redes o “circulos de confianza” es mas dificil para ellas que para colegas
hombres. De ellas, un 24% lo ha vivido frecuente o siempre. Este dato es coherente con
estudios sobre exclusiéon informal de mujeres de los old boys’ clubs, donde los vinculos
clave de decisidn, visibilidad y poder no se generan en los espacios formales, sino en
relaciones de afinidad masculina preexistente (lbarra et al., 2010). Esta exclusion no
es declarada, pero impide el acceso a recursos, aliados estratégicos y oportunidades
informales de crecimiento.

La carga familiar como barrera de acceso relacional. Un 50.4% también ha
experimentado que las responsabilidades familiares les impiden participar en eventos
clave fuera del horario habitual, lo que evidencia una tensidén constante entre las
oportunidades relacionales y la carga de cuidado. Esta limitacion afecta principalmente
a mujeres en contextos donde no se ha redistribuido socialmente el trabajo doméstico
ni se ofrecen condiciones de conciliacion. Asi, muchas lideresas pierden acceso a los
espacios donde se tejen los vinculos estratégicos, no por falta de interés o capacidad,
sino por las reglas no escritas de la exclusién estructural.
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Figura 13. Prevalencia de redes estratégicas limitadas

¢Con qué frecuencia ha evitado participar en espacios de articulacion o
networking con otros lideres hombres (como alianzas, ruedas de negocio,
asambleas, foros) por miedo a malentendidos o rumores?

14.6 <5y 0.4 1 8.7%

¢Con qué frecuencia ha sentido que el acceso a redes de contactos o
“circulos de confianza” es mas dificil para usted que para colegas hombres?

20.7 28.9

¢Con qué frecuencia sus responsabilidades familiares le han impedido
participar en eventos importantes fuera del horario habitual?

- 31 .7

4.3.3. Rivalidad entre mujeres

12 50.4%

“La sororidad es una palabra linda, pero rara vez la he visto. Las mujeres
también nos boicoteamos.”

“Mis mayores obstaculos fueron otras mujeres. Esperaba apoyo. Recibi
competencia silenciosa.”

"Al comienzo solo una vez senti que pensaron que valia menos por ser
mujer. Ya avanzada mi carrera, han sido mas mujeres las que quisieron
ponerme obstdculos”.

"A lo largo de mi experiencia profesional y de lider, el mayor obstaculo ha
sido otra mujer, quien constantemente trataba de minimizar mis logros".

Aunque el discurso contemporaneo promueve la solidaridad entre mujeres, los datos
revelan una tensidn persistente en los espacios de liderazgo: la competencia, el
distanciamiento y las conductas pasivo-agresivas entre mujeres. Lejos de atribuirse a un
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"problema entre mujeres", este fendomeno es el resultado de estructuras organizacionales
que han historiado la presencia femenina como excepcion, y no como norma (Derks et
al., 2016).

Conductas pasivo-agresivas entre pares femeninas. Mas de la mitad de las lideresas
encuestadas (52.4%) ha experimentado al menos a veces conductas pasivo-agresivas
de otras mujeres que afectaron su liderazgo. Un 131% lo vivié frecuentemente, y un 1.7%
siempre. Estas conductas —que pueden incluir exclusion, criticas veladas, sabotaje
simbdlico o falta de cooperacion— no deben entenderse como expresiones individuales
de hostilidad, sino como manifestaciones del estrés competitivo inducido por contextos
de exclusion estructural, donde las oportunidades para mujeres en el poder son limitadas
y altamente disputadas (Ellemers et al., 2012).

Percepcion de falta de apoyo y rivalidad entre lideresas. Un 55.7% percibio falta de
apoyo o rivalidad entre otras mujeres en posiciones similares de liderazgo. El 16.9% lo
vivié con frecuencia y el 2.5% siempre. Esta percepcion refleja lo que se ha denominado
el sindrome de la abeja reina, que describe a mujeres lideres que se distancian de otras
mujeres para proteger su estatus individual en entornos dominados por hombres (Derks et
al., 2016; Baykal & Surucu, 2025). Sin embargo, investigaciones recientes han demostrado
gue este sindrome no es un rasgo psicoldgico femenino, sino una respuesta adaptativa
a contextos masculinizados donde solo hay espacio para una mujer "exitosa" a la vez.
En efecto, estas tensiones no emergen en el vacio, ocurren en organizaciones donde las
mujeres han tenido que competir por recursos escasos, validaciones simbdlicas limitadas
y oportunidades de ascenso restrictivas. La rivalidad entre mujeres no contradice
el feminismo, sino que revela las fracturas producidas por estructuras de poder que
recompensan la diferenciacién individual en lugar de la colaboracion horizontal.

Figura 14. Prevalencia de rivalidad entre mujeres lideres
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4.4. Tacticas de sobrevivencia profesional de alto
costo

4.4.1. Agradabilidad forzada

“Ser exigente me hacia ver como jodida. Si era suave, no servia para liderar.
Pasé afios aprendiendo a actuar como ellos esperaban.”

“Inverti en coaching, vestuario, asesoria de imagen... no para mi, sino para
que me tomaran en serio.”

"En revision de talento se espera que un hombre sea directo, pero cuando
una mujer lo es , se suele cuestionar su liderazgo al punto de marcarla
como agresiva (me ha pasado)"”.

"He tenido que desarrollar habilidades blandas para comunicarme y evitar
ser tildada de emocionalmente inestable, inmadura o mandona".

"Hace 30 afios me vestia como hombre (terno y mocasin con cordon) no
me magquillaba... Mi primer cargo de relevancia lo obtuve postulando a un
cargo donde el perfil decia: hombre".

Los datos revelan que una proporcion significativa de mujeres lideresas peruanas
experimenta presiones constantes para modificar su comportamiento, estilo, expresion o
presencia con el fin de cumplir con expectativas sociales de agradabilidad y feminidad.
Esta dimension conocida como likeability, se manifiesta como una demanda implicita
de ajuste a normas de género tradicionales para ser toleradas en posiciones de poder
(Catalyst, 2020; Rudman & Glick, 2007).

Control sobre la imagen corporal y estética. E|l 52% de las lideresas ha evitado usar
ciertos estilos de ropa al menos a veces por temor a ser juzgadas o cuestionadas. Esta
cifra refleja que la imagen corporal femenina sigue siendo regulada socialmente, incluso
en contextos de liderazgo. No se trata solo de estética: se espera que las mujeres sean
visibles, pero no provocativas; firmes, pero no rudas; profesionales, pero no “frias”. La
vestimenta se convierte asi en un campo de negociacidn identitaria donde el riesgo de
ser demasiado femenina o masculina se vuelve estratégico y sancionable (Bartky, 1990).

Moderacion forzada de la expresion emocional y verbal. Un 55.5% de las encuestadas
ha sentido la necesidad de moderar su tono de voz, gestos o forma de expresarse, lo que
sugiere una forma sutil de autocensura. Esta presion apunta a una idea persistente de que
las mujeres deben presentarse de manera agradable, no amenazante y emocionalmente
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contenida para ser aceptadas. Este patron se alinea con la teoria del Double bind
(Jamieson, 1995), donde si una mujer habla con firmeza, puede ser percibida como
dominante o agresiva; si es demasiado suave, se le percibe como débil.

Penalizacion de la disonancia con la feminidad tradicional. Mas de un tercio (34.4%)
ha sentido que se pone en duda su liderazgo por no ajustarse a expectativas tradicionales
de feminidad. Este hallazgo refuerza la idea de que la autoridad femenina sigue siendo
evaluada no solo por su eficacia, sino también por su capacidad para no incomodar
el orden simbdlico masculino (Ridgeway, 2011). La mujer que no “cae bien” no solo es
criticada: es desautorizada. El juicio sobre la feminidad adecuada opera como un umbral
de legitimidad.

Ajustes conductuales para no ser percibidas como “demasiado”. Un 60.6% ha sentido,
al menos a veces, que debia modificar su manera de actuar para no ser vista como
“demasiado agresiva”, “intensa” o dominante. Esta adaptacion permanente no solo limita
la expresion auténtica, sino que impone un tipo de liderazgo sobre adaptado, moldeado
por el temor al rechazo. Como muestran estudios sobre performatividad de género,
esta tensidon produce una fragmentacion del yo profesional, donde la espontaneidad se

sacrifica en favor de la aceptacion (Butler, 1990).

Presion para encarnar el rol de “cuidadora emocional”. Finalmente, el 57.8% sintio
presion para mostrarse mas conciliadora, comprensiva o emocional solo por ser mujer.
Esta expectativa refuerza los estereotipos de género tradicionales que asocian el
liderazgo femenino con la gestion emocional y la contencion del grupo, mas que con la
autoridad o la toma de decisiones. Aunque estas cualidades pueden ser valiosas, cuando
se exigen solo a las mujeres se transforman en una trampa de género que refuerza la
inequidad (Eagly & Carli, 2007).
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Figura 15. Prevalencia de agradabilidad forzada (likeability)

¢Cudntas veces ha evitado usar ciertos estilos de ropa por temor a ser
juzgada o cuestionada en espacios de liderazgo?

¢Cudntas veces ha sentido que debia moderar su tono de voz, sus gestos
o su forma de expresarse para evitar criticas o prejuicios en su entorno?

BTN - KD s

¢Cuantas veces ha sentido que se ha puesto en duda su liderazgoporno
ajustarse a las expectativas tradicionales de “feminidad”?

B - El-cox

¢Con qué frecuencia ha tenido que cambiar su manera de actuarpara 77T
que no la vean como “demasiado agresiva”, “intensa” o dominante?

R e 60.6%

¢Con qué frecuencia ha sentido presion para mostrarse una lideresa mas
conciliadora, comprensiva o emocional solo por ser mujer?

B R @ = 57.8%

B Nunca M Raravez Aveces HFrecuentemente N Siempre

4.4.2. Costo oportunidad por conciliacion Familia-Trabajo

Los datos evidencian que el liderazgo femenino sigue enfrentando una doble frontera
temporal, en la que las exigencias del rol directivo colisionan con las responsabilidades
familiares. Lejos de resolverse con habilidades de gestion del tiempo, el conflicto trabajo-
familia (Costo de oportunidad por conciliar familia-trabajo, CFT) se convierte en un
campo de pérdidas acumuladas, donde cada ausencia implica una oportunidad perdida
de influencia, decisidn, formacion o visibilidad.

Renuncias directas al ejercicio del liderazgo por responsabilidades familiares.
Un 69.3% de las lideresas reporté haber dejado de liderar actividades, participar en
reuniones o atender compromisos importantes por motivos familiares, al menos una vez
en el ultimo afio. De ellas, el 17.7% lo hizo mas de 10 veces. Este dato evidencia una
interrupcion recurrente del ejercicio pleno del liderazgo, muchas veces normalizada
dentro de entornos laborales que no reconocen el impacto que tiene la carga familiar no
compartida en la trayectoria profesional femenina.
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Ausencia de espacios clave de decision y desarrollo profesional. E| 59% de las
encuestadas sefialé haber dejado de asistir a espacios estratégicos —como reuniones,
capacitaciones, negociaciones o instancias de toma de decisién— por razones familiares.
Aunque la frecuencia varia, mas del 39% lo vivio en tres 0 mds ocasiones. Estas ausencias
no son menores: se trata de espacios donde se negocia poder, se accede a redes, se
actualizan competencias y se construye visibilidad, todo lo cual repercute directamente
en el acceso a nuevas oportunidades de liderazgo.

Renuncia a la vida personal por las exigencias del liderazgo. De manera inversa, el
75.6% indico haber dejado de asistir a eventos familiares importantes por compromisos
relacionados a su liderazgo, con un 211% que lo hizo entre 6 y mas de 10 veces. Esta
tendencia muestra que el liderazgo femenino también impone un costo en la vida
privada, generando tensiones identitarias y afectivas. En contextos donde el cuidado
sigue siendo un mandato femenino, esta renuncia puede generar sentimientos de culpa,
desgaste emocional e incluso conflicto con el entorno cercano (Schieman et al., 2009).

Figura 16. Costo-oportunidad del conflicto familia-trabajo durante los ultimos 12 meses

¢{Cuantos dias ha dejado de liderar actividades, participar en reuniones o
atender compromisos importantes por responsabilidades familiares?
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4.4.3. Sobreinversion en formacion profesional

Los datos muestran que las mujeres lideres no solo enfrentan resistencias simbodlicas
y estructurales, sino que deben financiar —muchas veces de su propio bolsillo— su
aceptacion, visibilidad y legitimacion como lideresas. Esta inversion no se reduce a
formacion profesional, sino que incluye dimensiones estéticas y comunicacionales
que responden a expectativas sociales de género profundamente arraigadas. Lo que
deberia ser opcional (vestir bien, hablar con presencia, cuidar la imagen) se convierte en
obligatorio para ser tomadas en serio.

Inversion estética para no ser subestimadas. Un 96.9% de las encuestadas invirtié
dinero en vestimenta, maquillaje o asesoria de imagen para proyectar una imagen
profesional. Mas de la mitad de ellas gasté montos superiores aS/ 1500 (aproximadamente
USD 400 dodlares americanos), con un 12.1% que supero los S/ 12,000. Este patron revela
que, para muchas lideresas, la imagen personal no es un accesorio simbdlico, sino una
herramienta estratégica de sobrevivencia profesional. En un entorno donde las mujeres
son mas facilmente deslegitimadas, una presentacion impecable actua como escudo
simbdlico contra el cuestionamiento. Esta carga, sin embargo, no suele exigirse con la
misma intensidad a los hombres (Rudman & Fairchild, 2004).

Gasto bajo en coaching o marca personal: ¢ falta de acceso o de utilidad percibida? El
441% declaré no haber invertido nada en coaching, mentorias personalizadas o asesorias
para desarrollar presencia o marca personal, y solo un 34.4% aproximadamente invirtié
mads de S/ 1500. Esta diferencia con el gasto en imagen fisica puede interpretarse desde
dos angulos: por un lado, puede reflejar una falta de acceso econdmico o institucional a
estos servicios; por otro, puede indicar una percepcién de baja utilidad o credibilidad en
estos recursos, particularmente si no estdn adaptados al contexto local o a las realidades
del liderazgo femenino.

La sobrecapacitacion como defensa. En lo referido a cursos, certificaciones y
capacitaciones, un 75.9% de las mujeres invirtié en los ultimos 12 meses, con un 42.3%
destinando mas de S/ 1500 y un 18.7% superando los S/ 12000. Estos datos reflejan
un fendmeno ampliamente documentado en la literatura sobre género y liderazgo: la
sobrecapacitacion femenina como mecanismo de defensa simbdlica ante un entorno
que pone en duda su autoridad (Madsen & Andrade, 2018). Mientras los hombres suelen
ascender basados en su potencial, las mujeres deben mostrar resultados y credenciales
tangibles de forma continua. La inversion formativa no es solo un acto de mejora
personal, es una estrategia de legitimacién constante, muchas veces impuesta por
sesgos institucionalizados.
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Figura 17. Prevalencia de sobreinversién en formacidn profesional

4.4.4. Renuncia de maternidad

“Postergué la maternidad para poder estudiar. Cuando ya quise tener
hijos, me tomd cuatro afnos. Mi carrera y mi maternidad se volvieron
incompatibles.”

Pocas decisiones expresan con tanta claridad la incompatibilidad estructural entre
los modelos actuales de liderazgo y los mandatos reproductivos femeninos como
la postergacién o renuncia voluntaria a la maternidad por razones profesionales. Los
datos revelan que, para una parte significativa de las lideresas peruanas, el desarrollo
profesional ha implicado un costo vital: la reconfiguracién forzada de su proyecto de
vida familiar.

Un tercio ha postergado o renunciado a la maternidad por el liderazgo. El 32.8% de
las encuestadas declaré haber postergado o renunciado a tener hijos —o a tener
mds hijos— como consecuencia directa de las exigencias de su liderazgo. Este dato
es altamente significativo porque indica que, para una de cada tres mujeres lideres,
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el ejercicio del poder no solo exige esfuerzo, sino sacrificio personal en dimensiones
profundamente intimas. Lejos de tratarse de decisiones plenamente auténomas, estas
respuestas deben entenderse como respuestas adaptativas a sistemas que no ofrecen
condiciones materiales, institucionales ni culturales para conciliar maternidad y liderazgo
(Hochschild, 1989).

Unadecadatreslideresastambién hatenido menos hijos delos que deseaba originalmente.
Una proporcion casi idéntica (32.1%) sefialé haber optado por tener menos hijos de
los que deseaba, también como estrategia de proteccién de su desarrollo profesional.
Esta evidencia se articula con estudios que muestran como las mujeres lideres suelen
ajustar su fertilidad a los limites del éxito, debido a las sanciones reales o simbdlicas que
enfrentan cuando combinan maternidad con liderazgo (Stone, 2007; Hewlett, 2002). Esta
renuncia no es exclusivamente bioldgica, implica la transformacion de un proyecto de
vida completo para adaptarse a un modelo organizacional inflexible.

Figura 18. Ha optado por tener menos hijos(as) para no afectar su desarrollo como lider?
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Tanto la postergacion como la limitacién del niumero de hijos revelan que, en el contexto
actual, la maternidad no ha sido integrada como un derecho plenamente compatible
con el liderazgo. En lugar de ofrecer apoyos estructurales (como corresponsabilidad
institucional, flexibilidad o redes de cuidado), muchas organizaciones siguen funcionando
bajo una ldgica de disponibilidad plena, tiempo extendido y productividad lineal, lo que
penaliza especialmente a quienes asumen tareas reproductivas y de cuidado (Acker,
1990). Asi, la maternidad se convierte en una amenaza al liderazgo, y el liderazgo en un
limite a la realizacion familiar.

4.4.5. Sobreexigencia laboral

“Tenia los mismos logros, mejores indicadores... pero me decian que no era
el momento, que debia esperar. A los hombres les ofrecian el puesto. A mi,
formacion.”

“He tenido que justificar mis decisiones mas veces de lo que puedo contar.
Mis colegas hombres, con solo decirlo una vez, ya esta.”

"Mi trayectoria profesional ha sido el resultado de un esfuerzo constante...
he observado cémo hombres con menos formacion académica y
competencias profesionales han obtenido mayores salarios y ascensos”.

Los datos revelan una tendencia clara: las lideresas peruanas sienten que deben hacer
mads, justificar mas y demostrar mas que sus colegas hombres para alcanzar o sostener
posiciones de liderazgo. Esta experiencia, lejos de ser anecddtica, constituye una
inequidad estructural normalizada, que impone un desgaste adicional a las mujeres en el
ejercicio del poder.

Trabajar mas para ser tomadas en serio. Mas de la mitad de las encuestadas (56.4%) ha
tenido que trabajar mas horas o asumir mas responsabilidades que sus colegas hombres
para demostrar su capacidad de liderazgo al menos algunas veces en los ultimos 12
meses. El 25.7% lo vivié con frecuencia y el 6.2% siempre. Este dato refleja una fuerte
asimetria en la carga laboral no reconocida formalmente, vinculada a la necesidad de
compensar los prejuicios implicitos que aun pesan sobre el liderazgo femenino (Eagly &
Karau, 2002). No se trata solo de volumen de trabajo, sino de un mandato de “probarse”
constantemente, lo que alimenta una cultura de esfuerzo sobrehumanizado que pasa
desapercibida para las organizaciones.

La hiper justificacion como defensa simbdlica. El 52.3% de las lideresas ha tenido que
justificar sus decisiones al menos algunas veces mas que sus pares varones. En contextos
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donde las mujeres no son vistas como autoridades “naturales”, sus decisiones tienden a
ser mas cuestionadas, lo que activa estrategias de legitimacion preventiva: explicar mas,
anticiparse mas, demostrar racionalidad constante. Este patron responde al fendmeno
conocido como presuncion de incompetencia, documentado en investigaciones sobre
sesgos de género en espacios de poder (Rudman & Glick, 2007; Carnes et al., 2015).

Resultados extraordinarios para reconocimiento ordinario. Un 61.4% de las mujeres
afirmo sentir que debe lograr mas resultados o metas que sus colegas hombres para
ser reconocida o ascendida. De ellas, un 33.2% lo vivié frecuentemente o siempre. Este
hallazgo refuerza la idea de una vara desigual de evaluacion, donde el mérito femenino
se mide con mayor rigor, y solo es recompensado si supera con claridad el desempefio
masculino. Esto genera una dindmica perversa, donde a mayor esfuerzo, mayor tolerancia
organizacional al desequilibrio, lo que perpetua la exigencia desmedida.

Figura 19. Prevalencia de sobreexigencia laboral durante los Ultimos 12 meses

¢Cuantas veces ha tenido que trabajar mas horas o asumir mas
responsabilidades que sus colegas hombres para demostrar su
capacidad de liderazgo?
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4.4.6. Sobreexigencia familiar

“El reto mas dificil para mi no ha sido que me traten distinto en el trabajo,
sino la maternidad. Si yo no me preocupo por mis hijos, nadie lo hace.
Nunca lo he podido todo: siempre le debo algo a alguien.”

"Para tener éxito como lider mujer, hay que trabajar el doble".

"Creo que la maternidad es un costo invisible bien marcado, no es lo mismo
el éxito profesional de una mujer sin hijos, que una con hijos".

"Rechacé una promocion... para evitar que mi mama, con demencia senil,
fuera internada en una casa de reposo”.

"Los hombres si pueden decir ‘no puedo’ a las citas médicas o actividades
relacionadas con los hijos sin ningtn cargo de conciencia. Las mujeres no
podemos".

Los datos presentados confirman que la maternidad y las responsabilidades de cuidado
siguen siendo una carga estructural profundamente feminizada, incluso en contextos de
alta responsabilidad profesional. Lejos de estar resueltos por las politicas de conciliacién,
estos desafios se traducen en costos econdmicos directos, esfuerzos personales
constantes y presion simbdlica para demostrar que la maternidad no interfiere con el
desempefio.

El cuidado como gasto privado oneroso. Un 29.9% de las mujeres declaré haber
invertido mas de S/. 12000 anuales en servicios de cuidado (nifieras, empleadas del
hogar, atencidén a personas dependientes) para poder cumplir con su rol de lideresas.
Este dato es alarmante por dos razones: Primero, la externalizacion del cuidado es la
Unica forma de sostener el liderazgo en un sistema que no redistribuye estructuralmente
esa carga. Segundo, este gasto actia como una especie de impuesto oculto al liderazgo
femenino: una inversidon que los varones lideres en general no enfrentan con la misma
frecuencia ni magnitud. En total, el 82.3% de las mujeres (descontando los casos donde
no aplica) asumié algun nivel de gasto por esta causa.

Liderar con culpa, equilibrando mundos opuestos. El 89% de las encuestadas (entre
a veces y siempre) ha hecho esfuerzos significativos a lo largo de su trayectoria para
equilibrar su vida personal y familiar con el liderazgo. Un 63.9% lo ha hecho frecuente o
permanentemente. Esta evidencia refuerza el caracter no circunstancial, sino estructural,
del conflicto trabajo-cuidado en la vida de las lideresas. En términos simbdlicos, este
esfuerzo constante opera como un ajuste permanente a un sistema que no fue disefiado
para cuerpos ni tiempos femeninos (Acker, 1990).
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Logistica del cuidado. El 86.2% de las lideresas (de las que tienen personas a cargo)
reportd haber gastado dinero en transporte vinculado a sus responsabilidades familiares
(taxis, urgencias, movilidad escolar), y el 26.6% gasto mas de S/. 5000 en el ultimo afio.
Este gasto no es anecdotico: es el reflejo material de una infraestructura de liderazgo que
no considera las rutas del cuidado, las urgencias de los hijos, ni la movilidad extendida
que muchas lideresas deben resolver fuera del horario laboral.

Figura 20. Gastos en cuidado familiar/doméstico durante los ultimos 12 meses

Presion para "probar" que la maternidad no interfiere. Finalmente, el 58.7% de las
mujeres (entre a veces y siempre) declaré haber sentido presion para demostrar que
la maternidad no afecta su liderazgo. Esta presion, vivida de forma constante por una
de cada tres lideresas, es el equivalente simbdlico a una doble auditoria: no solo deben
rendir profesionalmente, sino también garantizar que su vida personal no contamine su
legitimidad. Esta exigencia de neutralidad maternal no se plantea a los hombres padres,
pues es un mandato de género que sigue penalizando a las mujeres que “desean tenerlo
todo” (Rudman & Glick, 2001; Cuddy et al.,, 2004).
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Figura 21. Esfuerzo por conciliar vida familiar y liderazgo
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4.5. Malestar emocional y costos de salud mental

“Me diagnosticaron fibromialgia. Mi cuerpo no aguantaba mas. Era jefa en
el trabajo, mama, esposa, hija... y sentia que todo se caia.”

“La culpa es lo peor. No estar en un evento del colegio, no llegar a una
reunion. Vivir sintiendo que siempre fallas.”

"Creo que uno de los mayores costos que he tenido que asumir ha sido el
emocional, me divorcie porque... le molestaba que yo tuviese que atender
reuniones hasta tarde".

"La carga mental es fuerte. Creo que el balance es un mito.. No sé si el
balance existe".

"Un mal lider, produjo una gran inseguridad y afecté mi salud, aun sigo
luchando para salir de esa mala etapa”

Aunque muchas mujeres han alcanzado posiciones de liderazgo formal, los datos
evidencian que ese avance no esta exento de malestar emocional. En lugar de representar
una experiencia de plenitud profesional, para muchas lideresas el liderazgo se convierte en
un territorio de dudas internas, sobrecarga crénica y disonancia identitaria. Esta tensién
responde no solo a exigencias externas, sino a los efectos acumulativos de desempefiar
un rol histéricamente reservado para los varones (Ridgeway, 2011; Eagly & Carli, 2007).

El sindrome del impostor. El 53.6% de las lideresas reporté haber sentido el sindrome
del impostor al menos algunas veces, es decir, dudar de su capacidad, sentir que no
merece su cargo o no estar suficientemente calificada. Este fenédmeno, mas alla de una
inseguridad personal, ha sido descrito como una respuesta psicosocial a sistemas que no
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otorgan legitimidad plena a las mujeres en el poder (Clance & Imes, 1978). La constante
necesidad de validacidn externa, la escasa representacion femenina en cargos directivos
y los micro-cuestionamientos cotidianos alimentan esta sensacion de estar ocupando un
lugar “prestado”.

El agotamiento emocional. Un 56.2% de las encuestadas ha sentido agotamiento
extremo al menos a veces, y un 18.2% lo ha vivido frecuentemente o siempre. Estos niveles
de burnout no son resultado exclusivo de la carga laboral, sino de la presién afiadida que
implica tener que probar su competencia constantemente, liderar sin margen de error, y
adaptarse a un entorno hostil o indiferente. La literatura sobre tokenismo (Kanter, 1977)
sefala que las mujeres en minoria en espacios de poder tienden a sobreexigirse para
demostrar que “merecen estar ahi”, lo cual tiene consecuencias directas sobre su salud
mental.

Insatisfaccion generalizada. Cerca del 37% manifestd haber experimentado una
insatisfaccion general con su vida, mas alla del trabajo, debido a las exigencias del rol
de lideresa. Aunque muchas organizaciones promueven la conciliacion, en la practica
la sobrecarga estructural femenina sigue vigente, generando una erosién lenta de otras
dimensiones del bienestar (Acker, 1990). Esta insatisfaccion no se debe a una falla en
la gestion del tiempo, sino a un conflicto mas profundo entre los mandatos del éxito
profesional y las expectativas de realizacidon personal impuestas a las mujeres.

La culpa como control simbélico. Finalmente, un 59.1% de las lideresas reportd haber
sentido culpa al menos a veces por no cumplir con los roles tradicionales femeninos,
como dedicar mas tiempo al hogar o la familia. Este sentimiento es particularmente
relevante, ya que no aparece como imposicion externa directa, sino como autopercepcion
internalizada, producto de una socializacidon que sigue asociando el valor femenino a
la disponibilidad afectiva y doméstica (Bartky, 1990). Asi, incluso en la cuspide de
su desarrollo profesional, muchas mujeres siguen siendo juzgadas —o se juzgan a si
mismas— por descuidar su feminidad normativa.
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Figura 22. Prevalencia de indicadores de malestar emocional en el liderazgo femenino
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La evidencia recogida confirma que el liderazgo femenino, lejos de ser un logro puramente
profesional, conlleva costos psicosociales y fisicos significativos. El estrés cronico, la
ansiedad, el agotamiento y las dolencias médicas no son efectos colaterales individuales,
sino sintomas de un sistema que exige a las mujeres liderar bajo presién constante,
vigilancia simbdlica y doble jornada. Esta dimension revela que muchas lideresas han
tenido que invertir recursos econdmicos y perder tiempo productivo para afrontar los
efectos de una cultura organizacional que aun no reconoce la desigualdad de condiciones
desde donde se lidera.

Mas de la mitad no accede a terapia, pero no necesariamente por falta de necesidad. El
55.7% de las mujeres declard no haber invertido nada en terapia psicoldgica o coaching
para manejar el estrés o la ansiedad. Sin embargo, esta cifra no debe interpretarse como
ausencia de necesidad, sino posiblemente como una combinacidn de falta de tiempo,
recursos, cultura institucional de negacion del malestar o autoexigencia de resiliencia
permanente. El 44.3% restante si ha invertido, con un 18.8% que gasté mas de S/ 1500
(aprox. 400 USD) en servicios vinculados a salud mental, durante los ultimos 12 meses.
Estos datos confirman que el estrés y la ansiedad son efectos reales del liderazgo en
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contextos masculinizados, y que muchas lideresas enfrentan sus consecuencias de
forma privada y autofinanciada.

Gastos médicos directos por impacto fisico del liderazgo. En lo referente a
tratamientos médicos o medicamentos asociados a problemas de salud derivados del
liderazgo, el 69.2% de las encuestadas reportd haber tenido algun tipo de gasto, con
un 37.6% que invirtio mas de S/ 1500 en los doce ultimos meses. Esto sugiere que los
efectos psicosomaticos del estrés de liderazgo femenino son frecuentes y clinicamente
significativos, manifestdndose en dolencias fisicas que requieren atencién médica.
Esta relacion entre exigencia, desgaste emocional y salud fisica ha sido ampliamente
documentada en la literatura sobre strain-based conflict (Greenhaus & Beutell, 1985).

Figura 23. Prevalencia de indicadores de malestar emocional en el liderazgo femenino

Dias perdidos por afectacion de salud mental o fisica. El 55.7% de las mujeres report6 haberse
ausentado o haber reducido actividades laborales al menos 1 dia en el ultimo afio por razones
de salud relacionadas con su rol de lideresa. De ellas, un 14.4% lo hizo por mas de cinco dias.
Estos datos son criticos porque implican no solo costos personales, sino también impactos
organizacionales concretos en términos de productividad, continuidad y desempefio, derivados
de un contexto estructuralmente hostil hacia el liderazgo femenino.
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Ausentismo por salud mental o fisica relacionados con el rol del lider

Figura 24. Prevalencia de indicadores de malestar emocional en el liderazgo femenino
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4.6. Autocancelacion simbdlica

Los datos revelan una dimension critica del gender backlash que rara vez es cuantificada:
la autolimitaciéon como mecanismo de defensa. Las mujeres lideresas no solo enfrentan
resistencias externas; muchas veces internalizan las barreras y toman decisiones
estratégicas —y dolorosas— para proteger su bienestar emocional, su familia o su
integridad psicosocial. Esta “renuncia silenciosa” no equivale a falta de ambicién, sino
a un ajuste racional a estructuras organizacionales que no han sido disefiadas para
sostener liderazgos femeninos con equidad.

El liderazgo bajo tension emocional. Mas de un tercio de las encuestadas (37.5%) ha
pensado al menos algunas veces en dejar su puesto de liderazgo debido al impacto
emocional. Aunque la mayoria lo ha considerado solo esporadicamente, este dato
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evidencia que el liderazgo femenino no esta exento de costos psicoldgicos significativos.
La presion constante, las microagresiones y la carga de justificacion permanente (ya
evidenciada en otras secciones) generan una experiencia laboral que, en ocasiones,
se percibe como emocionalmente insostenible. Esto conecta con el concepto de fatiga
estructural de género (Kelan, 2009), que describe cdmo la acumulacion de resistencias y
dudas externas termina afectando la motivacién interna.

Autorestricciones anticipatorias. Mds de una cuarta parte de las mujeres (18.4%) ha
evitado postular a ascensos o asumir nuevos retos por considerar que el hecho de ser
mujer podria jugarles en contra. Este dato revela que, incluso sin discriminacion directa,
la percepcién de sesgo basta para disuadir la participacion. Se trata de una forma de
autocensura basada en experiencia previa o expectativas realistas dentro de culturas
organizacionales poco inclusivas. Como sefalan Steele y Aronson (1995), la amenaza del
estereotipo puede tener efectos reales sobre el rendimiento y la autoeficacia, incluso sin
necesidad de violencia manifiesta.

Renuncias personales. El 39.1% ha rechazado oportunidades importantes (como
viajes o proyectos relevantes) por los costos personales o familiares que implicaban.
Este hallazgo confirma que, aunque muchas mujeres llegan a posiciones de liderazgo,
lo hacen en contextos que no redistribuyen equitativamente las responsabilidades de
cuidado, obligdndolas a elegir entre el desarrollo profesional y el bienestar familiar. La
conciliacién, en este sentido, sigue siendo una carga feminizada que limita el acceso a
capital simbdlico, visibilidad y oportunidades estratégicas (Acker, 1990).

Pensar en “escapar” del sistema. Un 34.6% ha considerado, al menos ocasionalmente,
cambiar de dmbito o sector como alternativa ante las dificultades enfrentadas como
lideresa. Este hallazgo evidencia que, para muchas mujeres, el conflicto no es con el
liderazgo en si, sino con los entornos hostiles o indiferentes que rodean su ejercicio. Es
una forma de resistencia, pero también de pérdida para las organizaciones, que dejan
escapar talento por no haber transformado sus estructuras culturales.

Liderazgo con fecha de caducidad. Finalmente, un 35.9% ha pensado en abandonar
su rol de liderazgo o ha dudado de su continuidad a largo plazo. Si bien no implica
renuncias inmediatas, si indica que la sostenibilidad del liderazgo femenino sigue siendo
fragil cuando se enfrenta a sistemas que no reconocen ni reparan los costos asociados
al género. Esta duda no es individual: es una sefal de desgaste colectivo que debe ser
abordada desde las politicas institucionales.
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Figura 25. Prevalencia de conductas de autocancelacién simbélica del liderazgo
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4.7. Prueba de modelo

4.71. Estructura interna de las relaciones

Con el objetivo de explorar la estructura latente de los costos asociados al liderazgo
femenino en contextos organizacionales generizados, se aplicé un analisis factorial
exploratorio sobre 14 variables alineadas al modelo conceptual propuesto. La medida
de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = 0.889) indicé una excelente
factibilidad para el analisis, y la prueba de esfericidad de Bartlett fue estadisticamente
significativa (x? = 1572.23; gl = 91, p < 0.007). Se utilizé el Anélisis de Componentes
Principales como método de extracciony la rotacion Promax, identificdAndose tres factores
principales (sobre la base del criterio de Kaiser, al considerarse autovalores mayores a 1)
que explican en conjunto el 61.35% de la varianza total.



Los Costos Invisibles del Liderazgo Femenino

Tabla 2. Matriz de estructura de las variables sobre los costos del gender backlash en lideresas
organizacionales

El primer componente, que explica el 42.67% de la varianza, agrupa un conjunto de
variables que representan el nucleo estructural del gender backlash organizacional.
Este componente reune la percepcidon de inequidad, la sobreexigencia laboral, la
autocancelacion simbolica, el deterioro del bienestar emocional, las restricciones
en redes profesionales, la rivalidad entre mujeres, las exigencias de agradabilidad
(likeability) y la experiencia directa de gender backlash. Esta dimension configura lo que
el modelo conceptual denomina hostilidad simbdlica cronica e instrumental, una forma
camuflada de resistencia al liderazgo femenino que, si bien no siempre es explicita,
actua de forma constante y estratégica para inducir desgaste, ansiedad, desconfianza
y autocensura. Estos mecanismos no buscan expulsar directamente a las mujeres, sino
inducir su autocancelacién simbdlica a través de un proceso prolongado de desgaste,
imposibilitando que sus trayectorias prosperen sin consecuencias adversas para su
salud y desarrollo personal.

El segundo componente, que explica el 10.70% de la varianza, agrupa los costos de
validacion y mantenimiento del rol de lideresa. Las mujeres que enfrentan esta dindmica



Los Costos Invisibles del Liderazgo Femenino

tienden a invertir desproporcionadamente en desarrollo profesional (asesorias, imagen,
formacion), al tiempo que enfrentan barreras en el acceso a mentoria y redes de apoyo,
y se ven forzadas, en algunos casos, a renunciar total o parcialmente a la maternidad.
Este patréon da cuenta de una estrategia adaptativa de hipercompensacion frente al
gender backlash: en lugar de confrontarlo directamente, muchas lideresas optan por
hipercompensar sus capacidades, invisibilizar sus necesidades personales y aislarse de
otras mujeres, todo ello en un entorno que exige validacion constante de su autoridad. El
resultado es una forma sofisticada de desigualdad que desplaza los costos del liderazgo
hacia el plano individual, reproduciendo una légica meritocratica distorsionada.

El tercer componente, que explica el 7.97% de la varianza, refleja los costos personales
y familiares derivados de la conciliacién y el sostenimiento de la carrera de liderazgo.
Se incluyen aqui las cargas por sobreexigencia de cuidado, los costos de oportunidad
asociados a la conciliaciéon familia-trabajo (CFT) y los efectos en la salud mental. Esta
dimension alude a las externalidades de largo plazo del gender backlash, en tanto
comprometen el proyecto vital de las lideresas, erosionan su equilibrio personal y
aumentan el riesgo de desercidn o renuncia progresiva a sus aspiraciones profesionales.

Cabe subrayar que los factores no son independientes, sino que muestran correlaciones
moderadas (r = 0.499 entre F1y F2;r = 0.313 entre F1y F3), lo cual valida empiricamente el
supuesto de interdependencia estructural propuesto en el modelo conceptual (ver Figura
2). Es decir, el gender backlash no actua de forma fragmentada, sino como un sistema
articulado de resistencia simbolica, que combina desgaste emocional, mecanismos
organizacionales de validacién desigual y cargas personales silenciosas.

Esta configuracién refuerza una idea clave del modelo: el verdadero “techo de cristal”
no esta solo en el acceso al poder, sino en los costos estructurales para sostenerlo. Las
organizaciones, al no reconocer estos patrones, externalizan y privatizan los costos
del liderazgo femenino, generando un ecosistema laboral insostenible que, en ultima
instancia, contribuye a la desercion de las mujeres o a su permanencia condicionada por
la sobreexigencia y la precariedad emocional.

4.7.2. Diferencias de impacto segun niveles de gender backlash

Los resultados muestran diferencias estadisticamente significativas entre los niveles de
gender backlash percibido (bajo, medio, alto) en practicamente todas las dimensiones
asociadas a los mecanismos de desgaste y autocancelacién simbdlica planteadas en el
modelo conceptual (Figura 26). Para identificar estas diferencias, se aplicé un andlisis
de varianza (ANOVA) de un factor, técnica estadistica que permite comparar las
medias de mas de dos grupos independientes y evaluar si al menos uno de ellos difiere
significativamente de los dem4s.
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El uso de medias estandarizadas (MZ) en el andlisis permite observar la magnitud y
direccion de las diferencias entre grupos en unidades comparables, independientemente
de la escala original de cada variable. Una media estandarizada (z-score) expresa cuantas
desviaciones estandar se aleja un grupo respecto a la media general de la muestra:
valores positivos indican puntuaciones por encima del promedio, y valores negativos,
por debajo. Esto facilita la comparacion entre dimensiones heterogéneas y visualiza con
claridad los perfiles de impacto.

Percepcion de inequidad estructural y autocancelacion simbdélica. Las mujeres con
alto gender backlash reportan una mayor percepciéon de desigualdades institucionales
respecto a sus oportunidades de ascenso y reconocimiento (MZ = 0.82), asi como
una mayor tendencia a autoimponerse restricciones (MZ = 0.58), posiblemente como
mecanismo de autoproteccion o respuesta adaptativa a entornos punitivos. Estas
diferencias son altamente significativas (F = 10058 y F = 45.78, p <0.001), lo cual
respalda la hipdtesis de que el gender backlash erosiona las expectativas de continuidad
profesional mediante mecanismos simbélicos internalizados.

Desgaste psicoemocional. Las lideresas en el nivel alto de gender backlash también
evidencian mayores niveles de malestar emocional (MZ = 0.58) y mayores costos
asociados a salud mental (MZ = 0.52), con diferencias significativas frente a los otros
grupos (F =50.48 y F = 2255, p < 0.001). Estos hallazgos refuerzan la hipotesis del modelo
respecto al rol mediador del deterioro en bienestar psicoldgico en la trayectoria hacia la
autocancelacién simbdlica.

Ruptura del capital social. Las brechas en capital relacional entre lideresas también
emergen con claridad. Las mujeres con mayor gender backlash reportan mas rivalidad
entre mujeres (MZ = 0.57), mas limitaciones paraaccederamentoria(MZ = 0.48),y menores
oportunidades de construir redes profesionales de apoyo (MZ = 0.74), en comparacion
con quienes enfrentan menos gender backlash. Estas diferencias son estadisticamente
significativas (F entre 22.06 y 7818, p < 0.0071), lo que confirma la hipotesis de que el
gender backlash opera erosionando los recursos colaborativos femeninos clave para la
sostenibilidad del liderazgo.

Tacticas de sobrevivencia profesional. También se observan diferencias sustanciales
en las estrategias compensatorias adoptadas. Las lideresas con alto gender backlash
son significativamente mas propensas a sentirse forzadas a mantener una imagen de
agradabilidad forzada (likeability) constante (MZ = 0.78, F = 8711, p <0 .001), asumir
sobreexigencia laboral (MZ = 0.90, F = 156.33, p < 0.007), incurrir en mayores gastos para
sostener una imagen profesional (MZ = 0.35, F = 1217, p <0.007), y postergar o reducir sus
planes de maternidad (MZ = 0.40, F = 12.45, p < 0.001).

Estas tacticas, si bien funcionales para mantenerse en carrera, implican importantes
costos de oportunidad en la conciliacion familia-trabajo (MZ = 0.28, F = 8.01, p < 0.001), y
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refuerzan el principio de que las organizaciones externalizan sobre las mujeres los costos
de su propio ascenso.

La Unica variable que no mostro diferencias significativas por nivel de gender backlash
fue la sobreexigencia de cuidado o sobrecarga familiar (F = 114, p = 0.320), lo cual
sugiere que la carga doméstica podria mantenerse alta independientemente del nivel de
hostilidad organizacional percibida, reafirmando su caracter estructuralmente arraigado.

Figura 26. Perfil de impactos diferenciados segun nivel de exposicién al gender backlash
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Nota. Sobreexigencia familiar sin diferencias significativas.

4.7.3. La resistencia en el tiempo

“Me siento orgullosa, pero me costo salud, vinculos, descanso y tiempo
que no vuelve. Ojala las que vienen no tengan que pagar el mismo precio.”

Para entender cdmo varian los costos invisibles del liderazgo femenino a lo largo del
tiempo, se analiz6 si habia relacion entre esos costos y dos indicadores de trayectoria: la
edad y el tiempo que las mujeres llevan ejerciendo roles de liderazgo. Para ello, se utilizé
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la correlacién de Spearman, una herramienta estadistica que permite ver si, al aumentar
una variable (por ejemplo, la edad), tiende a subir o bajar otra (por ejemplo, el malestar
emocional).

Los resultados muestran una tendencia clara: a medida que las mujeres ganan mas
experiencia y trayectoria, muchos de los costos que enfrentan tienden a disminuir. Es
decir, el malestar emocional, la autocensura o la necesidad de demostrar mas que los
hombres, son mas frecuentes al inicio de la carrera y van disminuyendo conforme se
consolidan como lideresas.

Sin embargo, también se encontraron excepciones importantes. Por ejemplo, los
esfuerzos para mantener una imagen profesional impecable o la decisidn de postergar la
maternidad no disminuyen con el tiempo, lo que sugiere que algunos costos se mantienen
—o incluso se profundizan— en etapas mas avanzadas. Estos hallazgos respaldan
la hipotesis de que el gender backlash impacta con mas fuerza durante las primeras
etapas del liderazgo, pero también muestran que la desigualdad no desaparece con la
experiencia: solo cambia de forma.

Figura 27. Correlaciones entre trayectoria de liderazgo y costos percibidos
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Backlash internalizado y desgaste emocional

e Autocancelacion simbolica: correlaciones altas y negativas tanto con edad (p =
-0.348) como con tiempo de liderazgo (p = -0.315), p <0.001. Estos resultados
sugieren que el sindrome del impostor y la autocensura son mucho mas frecuentes
en lideresas jovenes y/o con menor experiencia.

o Afectacion en salud mental: El bienestar emocional también disminuye con la edad
(p = -0.294) y el tiempo (p = -0.267), lo cual es consistente con la hipdtesis que
el desgaste emocional tiende a moderarse con el desarrollo de habilidades de
afrontamiento.

e Gender backlash directo: correlacion negativa significativa (p = -0.268 con edad
y p =-0.217 con tiempo), lo que indica que las experiencias explicitas o percibidas
de gender backlash tienden a decrecer con la consolidacion del liderazgo, pero no
desaparecen.

Costos simbolicos e instrumentales

e Limitacion de redes (p = -0.181; p = —0.188), limitacién de mentoria, sobreexigencia
laboral, likeability, y gastos profesionales muestran todas correlaciones negativas
moderadas y significativas. Esto sugiere que la desigualdad estructural de
oportunidades en redes y validacion es mas intensa en las etapas tempranas,
aunque algunas dimensiones como los costos de imagen vy visibilidad (gastos)
persisten parcialmente en etapas medias.

e Percepcién de inequidad y costo de oportunidad por conciliacidn familia-trabajo
no correlacionan significativamente. Esto puede deberse a que la percepcién
de desigualdad puede mantenerse estable a lo largo del tiempo, y los costos de
oportunidad dependen mas del contexto personal y familiar.

Costos personales y familiares

¢ Renuncia a la maternidad (p = -0.285 con edad, p = -0.233 con tiempo): revela que
las mujeres mas jovenes estdn renunciando o postergando la maternidad como
estrategia de sobrevivencia profesional.

e Sobreexigencia familiar es la Unica variable con correlacion positiva (p = +0174 y
+0.182), indicando que, a medida que las mujeres crecen o consolidan su rol, las
responsabilidades familiares se intensifican, posiblemente porque los arreglos de
cuidado se vuelven mds complejos (madres cuidadoras de hijas/os y/o de padres
mayores).

e Costos en salud mental presentan una disminucion, pero no tan marcada como
otras variables, lo que sugiere que la exposicién acumulativa puede tener efectos
persistentes.
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Estos resultados son consistentes con una de las hipétesis clave del modelo conceptual:
que el gender backlash en contextos organizacionales opera con mayor fuerza en los
primeros tramos de la trayectoria de liderazgo, afectando la estabilidad emocional, el
acceso a redes, la construccion de autoridad simbdlica y las decisiones de vida.

El patrén observado es consistente con un proceso de filtro tacito, donde muchas mujeres
enfrentan un desgaste temprano que puede llevar a la autocancelacidn simbdlica, a la
renuncia de proyectos personales (como la maternidad) o incluso al abandono del camino
directivo. Las organizaciones que no reconocen este patron naturalizan la desercion
femenina como si fuera un problema individual de “falta de ambicién”, cuando en realidad
responde a una arquitectura institucional adversa.

4.7.4. Las obligaciones de cuidado y los costos estructurales

Se preguntd a las participantes si actualmente tienen responsabilidades directas vy
regulares de cuidado hacia otras personas, tales como hijos/as, personas adultas mayores,
personas con discapacidad o familiares con enfermedades crénicas. La mayoria de las
encuestadas reporto tener estas obligaciones todos los dias o casi todos los dias (566.5%),
mientras que un 11.4% indicd tenerlas algunas veces por semana. Un 12.5% declaré que
dichas responsabilidades eran esporadicas u ocasionales, y solo un 19.6% sefialé no tener
responsabilidades directas de cuidado en la actualidad. En general, al menos 8 de cada
10 lideresas tiene alguna obligacion de cuidado.

Figura 28. Frecuencia de responsabilidad directas de cuidado
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Se condujo un andlisis de varianza (ANOVA) para examinar las diferencias en los costos
personales, simbdlicos y estructurales del liderazgo femenino en funcién del nivel de
responsabilidades directas de cuidado (cuidado diario o casi diario, algunas veces por
semana, esporadico o ninguno). Los resultados muestran diferencias estadisticamente
significativas en varias dimensiones clave del gender backlash, en linea con el modelo
tedrico propuesto.

Para facilitar la comparacion entre grupos, se utilizaron puntuaciones Z estandarizadas,
que permiten interpretar cada valor como la desviacidn respecto al promedio general
(es decir, cuanto mas alto o bajo es un resultado en comparacién con la media total,
expresado en unidades de desviacidn estdndar). Esta estrategia permitié identificar con
claridad qué grupo de mujeres experimenta mayores o menores costos relativos en cada
dimensién analizada.

Costos simbdlicos y de autocancelacion. Las mujeres con responsabilidades de cuidado
mds intensas (diarias o frecuentes) presentan mayores niveles de autorrestriccion
profesional, reflejando estrategias de autocancelacion simbdlica. Se observa un efecto
significativo en esta dimensién (F(3, 233) = 4.79, p = 0.003).

Asimismo, las limitaciones en redes profesionales, esenciales parala progresidn de carrera
y el desarrollo de capital social estratégico, también muestran diferencias significativas
segun el nivel de cuidado (F(3, 242) = 4.47, p = 0.004). Estos hallazgos sugieren que
las tareas de cuidado erosionan silenciosamente el acceso a espacios de influencia,
relegando a las lideresas a una posicidn periférica en circuitos decisionales clave.

Costos emocionales y de salud mental. Los efectos sobre la salud mental resultan
particularmente preocupantes. Las participantes con cuidado diario reportan
significativamente mayor afectacion psicoldgica (F(3, 233) = 3.59, p = 0.014), y también
puntian mas alto en la subescala de costos emocionales asociados al liderazgo (F(3,
233) = 2.82, p = 0.039).

Estos resultados son consistentes con estudios previos que vinculan la sobrecarga
de roles con mayores niveles de agotamiento emocional y conflictos identidad-rol en
mujeres lideres (Krivkovich et al,, 2025; Rudman & Glick, 2021).

Costos estructurales y de oportunidad. La variable costos de oportunidad por
conciliacién familia-trabajo (CFT) exhibe una diferencia altamente significativa entre los
grupos (F(3, 267) = 16.81, p <0.001). Esto indica que las responsabilidades de cuidado se
traducen en limitaciones tangibles en formacion avanzada, movilidad laboral o acceso a
posiciones estratégicas, lo cual configura un efecto estructural compensatorio, donde
las mujeres deben renunciar a oportunidades para sostener su legitimidad profesional
en contextos adversos. También se observan diferencias en la afectacidon familiar por
sobreexigencia del entorno (F(3, 267) = 1357, p < .001), lo que evidencia una doble
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penalizacion: presidn para cuidar y presion para rendir, sin ajustes sistémicos en sus
entornos laborales.

Gender backlash y otros costos simbélicos. Aunque los niveles percibidos de gender
backlash (Ej.,, actitudes de resistencia pasiva o deslegitimacion simbdlica) no alcanzan
significancia estadistica (F(3, 252) = 211, p = 0.100), si se observa una tendencia
ascendente en quienes tienen cuidado diario.

Esto podria interpretarse como una forma de gender backlash mas sutil y menos explicita,
pero igualmente perjudicial. Del mismo modo, variables como agradabilidad forzada,
limitaciones en mentoria y renuncia a la maternidad no alcanzan niveles significativos (p
> 0.05), pero exhiben patrones alineados con el marco propuesto.

Figura 29. Costos de liderazgo segun nivel de responsabilidad de cuidado
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Estos resultados respaldan empiricamente la hipdtesis central del modelo: el liderazgo
femenino bajo condiciones de cuidado no sélo implica una sobrecarga logistica, sino
que activa mecanismos estructurales, emocionales y simbdlicos que fomentan la
autocancelacion profesional. La ldgica generizada del entorno organizacional externaliza
los costos del liderazgo en las propias mujeres, penalizando especialmente a aquellas
que sostienen el cuidado desde lo cotidiano. La magnitud de los efectos observados en
salud mental, redes, formacién y autocensura profesional sugiere que el gender backlash
no siempre es explicito, sino que opera como una forma de erosion crénica del capital
simbdlico, psiquico y estructural de las lideresas. Esta evidencia exige reconsiderar las
politicas de igualdad desde una légica de redistribucién del cuidado, justicia estructural
y proteccion frente a mecanismos de gender backlash internalizado.

Costos estructurales versus circunstanciales. Los analisis realizados muestran que
variables clave del modelo conceptual —como la percepcion de inequidad estructural,
la limitacién en el acceso a mentoria, la restriccion de redes profesionales, los gastos
en validacion profesional, la presion por agradabilidad (likeability) y la renuncia a la
maternidad por razones profesionales— no presentan diferencias estadisticamente
significativas entre lideresas con o sin responsabilidades directas de cuidado. Esta
ausencia de diferencias no debe interpretarse como irrelevancia de estas variables, sino
como evidencia de su caracter estructural, crénico y transversal.

Desde la perspectiva del modelo conceptual, estos factores no se originan exclusivamente
en las condiciones personales (como tener hijos o dependientes), sino en una logica
organizacional generizada, que externaliza los costos simbdlicos, emocionales vy
econdmicos del liderazgo hacia las mujeres, independientemente de su situacion familiar.
En otras palabras, incluso aquellas mujeres sin cargas de cuidado enfrentan los mismos
mecanismos de gender backlash, autocensura y presidon por sobrecompensar. Esto
sugiere que el sistema no discrimina Unicamente en funcién del cuidado, sino que opera
de manera camuflada y sistematica sobre la identidad de género de quien lidera.

La falta de diferencias, por tanto, no representa una ausencia de problema, sino un sintoma
de que el problema esta arraigado en las estructuras de reconocimiento, legitimidad y
permanencia en el poder, y no en las contingencias de la vida doméstica. Este hallazgo
refuerza la hipdtesis de que el verdadero “techo de cristal” no se limita al acceso formal
a cargos de liderazgo, sino que se manifiesta en los costos ocultos que deben asumir
las mujeres para sostener y legitimar sus trayectorias, independientemente de sus
obligaciones de cuidado.

4.7.5. Prediccion del modelo

El modelo de ecuaciones estructurales con minimos cuadrados parciales (SEM-PLS)
permitid estimar con precision los efectos directos, indirectos y moderados que vinculan
al gender backlash con la autocancelacion simbdlica de las lideresas. Este analisis se
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estructuro a través de tres bloques mediadores: (1) el deterioro del capital social, (2) las
tacticas de sobrevivencia profesional, y (3) los costos emocionales asociados al ejercicio
del liderazgo en entornos adversos.

La técnica SEM-PLS resulta particularmente adecuada para este tipo de modelos
complejos, ya que permite analizar simultdneamente multiples relaciones entre variables
latentes, incluso con muestras moderadas y sin requerir normalidad multivariada.
Ademds, permite identificar no solo qué relaciones son estadisticamente significativas,
sino también qué rutas explican mejor la varianza de los resultados observados. A
continuacidn, se presentan los principales hallazgos, organizados segun el tipo de efecto
estimado (directo, indirecto total y efectos moderados por etapa de la trayectoria de
liderazgo).

Efectos directos e indirectos

Los efectos directos permiten identificar las relaciones estructurales inmediatas entre
las variables latentes propuestas. Los resultados muestran:

e Gender backlash sobre deterioro del capital social. Se encontré un efecto directo
muy fuerte y estadisticamente significativo del gender backlash sobre el deterioro
del capital social (8 = 0.706, p <0.001. Este hallazgo valida el bloque estructural del
modelo, al mostrar que la exclusién de redes, mentoria y alianzas femeninas no es
incidental, sino una consecuencia sistematica del gender backlash.

e Gender backlash sobre tacticas de sobrevivencia de alto costo. Se evidencia un
efecto directo ain mas alto (B = 0.760, p <0.001), lo que indica que el gender
backlash obliga a las lideresas a adoptar estrategias defensivas de alta carga
(Ej., agradabilidad forzada, renuncia a la maternidad, sobrecarga laboral) para
sostenerse en el poder.

e Tacticas de sobrevivencia y capital social sobre salud mental. Las tacticas de
sobrevivencia (B = 0.389, p < 0.001) y el deterioro del capital social (f =099, p
= 0.007) tienen efectos significativos sobre la afectacién emocional, mostrando
que los costos relacionales e instrumentales terminan impactando el bienestar
psicoldgico de las lideresas.

o Afectaciénemocional sobre autocancelacion simbdlica. El efecto mas alto se registra
en el vinculo entre afectacion en salud mental y autocancelacién simbdlica (f =
0.410, p < 0.001), confirmando que el desenlace final del modelo esta profundamente
anclado en el desgaste emocional acumulado.

* Elefecto directo del gender backlash sobre la salud mental no es significativo (§ =
0.094, p = 0.115), lo que sugiere una mediacién completa a través de las variables
estructurales e instrumentales. Asimismo, el efecto directo gender backlash —
autocancelacién simbdlica (B = 0116, p = 0.087) y tacticas de sobrevivencia —
autocancelacién simbdlica (B = 0.085, p = 0.150) tampoco alcanzan significancia
estadistica, lo que refuerza la necesidad de analizar las rutas indirectas.
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Tabla 3. Efectos directos e indirectos del gender backlash sobre la autocancelacién simbdlica

En efecto, el modelo SEM-PLS evidencia que el gender backlash no solo actua mediante
impactos directos, sino que también despliega una arquitectura compleja de efectos
indirectos que conectan el desgaste estructural con la autocancelacion simbdlica a
través de rutas mediadoras instrumentales y emocionales.

Del aislamiento estructural a la autocancelacion simbélica. El gender backlash
debilita el capital social organizacional de las lideresas (mentoria limitada, redes
restringidas y rivalidad entre mujeres), lo cual aumenta su probabilidad de activar tacticas
de sobrevivencia con altos costos personales. estas tacticas, a su vez, deterioran su
bienestar emocional y aumentan el riesgo de autocancelacion simbdlica. Se observaron
rutas indirectas significativas como: backlash — redes restringidas — agradabilidad
forzada (B = 0.09, p < 0.01); backlash — rivalidad — renuncia a la maternidad — malestar
emocional (§ = 0.07, p < 0.05) y, backlash — mentoria limitada — sobreexigencia laboral
— costos en salud mental — autocancelacién simbdlica (B = 011, p < 0.07).

Estos hallazgos confirman que el gender backlash no expulsa directamente a las mujeres
del liderazgo, sino que las empuja a una trayectoria de sacrificio acumulativo que termina
por desmotivarlas, agotarlas o silenciarlas.
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Las tacticas de sobrevivencia como mediadoras criticas. El efecto indirecto total del
gender backlash sobre la autocancelacién simbdlica, mediado por el bloque instrumental,
es 3 = 018, p < 0.001, lo cual representa una parte sustantiva del efecto global del modelo.

Esto demuestra que el desgaste organizacional no ocurre en un solo paso, sino que es
el resultado de una cadena encubierta de esfuerzos extremos, adaptaciones forzadas y
renuncias invisibles, todos necesarios para sostener el liderazgo en entornos hostiles.

Mediacion validada empiricamente. El efecto indirecto via malestar emocional y costos
en salud mental es igualmente fuerte y significativo: Backlash — malestar emocional —
autocancelacién simbolica (B = 014, p < 0.001), backlash — costos en salud mental —
autocancelacién simbodlica (f =0 12, p < 0.01); respaldando el bloque mediador emocional/
salud mental del modelo conceptual.

Es decir, la salud emocional es el canal por donde se transfiere el peso del sistema sobre
las decisiones individuales de las lideresas.

El modelo SEM-PLS permite estimar la magnitud de los efectos indirectos acumulativos,
revelando las trayectorias ocultas que conectan el gender backlash con laautocancelacion
simbdlica: backlash — afectacién emocional (B = 0.437, p < 0.001), backlash —
autocancelaciéon simbolica (B =0 .408, p < 0.001), capital social — autocancelacién
simbdlica ( = 0.082, p = 0.011), tacticas de sobrevivencia — autocancelacion simbdlica
(B = 0159, p < 0.00D.

Estos resultados refuerzan la tesis de que los efectos mas relevantes del gender backlash
no son inmediatos, sino que se acumulan a través de mecanismos mediadores.

Efectos condicionados por la trayectoria de liderazgo. El modelo de ecuaciones
estructurales por minimos cuadrados parciales (SEM-PLS) confirma que la trayectoria
profesional actia como un moderador clave en la relacion entre el gender backlash y
sus efectos sobre el bienestar emocional, la agradabilidad forzada y la autocancelacion
simbdlica. Como se planted tedricamente, las mujeres en etapas iniciales de su carrera
son mas vulnerables a los efectos simbdlicos y emocionales del backlash, debido a su
menor acumulacion de capital simbdlico, redes de respaldo y legitimidad institucional. En
contraste, las lideresas consolidadas muestran mayor capacidad de resistencia, aunque
no son inmunes a los efectos acumulativos del desgaste.

e Malestar emocional. El impacto directo del gender backlash sobre el malestar
emocional fue mayor en lideresas con poca trayectoria (B = 0154, p = 0.078),
acercdndose al umbral de significancia estadistica, mientras que en mujeres
con trayectoria larga fue casi nulo y no significativo (§ = 0.034, p = 0.375). Esto
sugiere que el golpe emocional del backlash tiende a ser amortiguado con los
afos, probablemente gracias a mecanismos de afrontamiento desarrollados con la
experiencia.
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o Tacticas de sobrevivencia de carrera. Una tendencia similar se observa en la
relacion entre backlash y tacticas de sobrevivencia forzada. Para las lideresas con
trayectoria corta, el efecto fue fuerte y significativo (B = 0.697, p < 0.001), mientras
que en aquellas con larga trayectoria fue ligeramente mayor (f = 0.823, p < 0.001),
pero sus efectos mediadores perdieron fuerza. A pesar de que ambas enfrentan
presiones para "caer bien", las mujeres con experiencia parecen canalizar estas
exigencias con menor impacto en su bienestar subjetivo.

Autocancelacion simbdlica. El efecto directo del gender backlash sobre la
autocancelaciéon simbdlica fue significativo solo en lideresas con trayectoria corta (8
= 0.224, p = 0.011), mientras que fue nulo e irrelevante en aquellas con mas experiencia
(B = 0.007, p = 0.479). Esto refuerza la hipdtesis de que la autocancelacién se configura
especialmente en las etapas iniciales e intermedias de la carrera, cuando auln no se ha
consolidado una posicion de poder legitima que permita resistir las presiones simbdlicas.

Los efectos indirectos también mostraron patrones diferenciados por trayectoria:

o En trayectorias largas, el principal canal de impacto fue a través de las secuencias
Gender backlash — tacticas de sobrevivencia — afectacion emocional —
autocancelacién simbdlica (§ = 0122, p = 0.001); seguido de gender backlash —
deterioro del capital social — afectacién emocional — autocancelacién simbdlica
(B = 0.076, p = 0.014). Esto sugiere que en mujeres consolidadas, el backlash opera
de forma mds estructural y prolongada, afectando principalmente el capital social
antes de derivar en desgaste emocional y decisiones de autocancelacion.

o En trayectorias cortas, la via mas significativa fue gender backlash — tacticas de
sobrevivencia — afectacion emocional — autocancelacion simbdlica ( = 0119, p =
0.001); seguido de gender backlash — tacticas de sobrevivencia — autocancelacion
simbdlica (f = 0134, p = 0.018). Aqui, la afectacion es mas inmediata y directa, con
menos mediaciones estructurales y mayor carga emocional.

En conjunto, estos hallazgos refuerzan la idea de que el género y la trayectoria se
entrelazan en un patron desigual de desgaste simbdlico, donde las mujeres mas jovenes
enfrentan mayores riesgos de autocancelacion, mientras que las de mayor trayectoria
lidian con formas mds institucionalizadas de backlash. Aunque la experiencia amortigua
algunosimpactos, no los elimina, lo que subraya la necesidad de politicas organizacionales
proactivas que reconozcan estas vulnerabilidades diferenciales a lo largo del ciclo
profesional.
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Tabla 4. Efectos directos e indirectos condicionados por la trayectoria profesional, del gender
backlash sobre la autocancelacion simbdlica
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La Figura 30a evalua como varia la relacidn entre el gender backlash y la autocancelacion
simbdlica en funcién de la experiencia en liderazgo. Se observa que en lideresas con
trayectoria corta (-1 DE; linea roja), hay una pendiente ascendente pronunciada: el
gender backlash tiene un fuerte efecto positivo sobre la autocancelacion simbdlica, lo
que sugiere que el gender backlash en etapas iniciales erosiona severamente el sentido
de pertenencia y motivacién para continuar liderando. Por otro lado, en lideresas con
trayectoria consolidada (+1 DE; linea verde), la relacion es practicamente nula. Es decir, el
impacto del gender backlash sobre la decision de abandonar el liderazgo es especialmente
fuerte en las primeras etapas, cuando auin no se ha construido una identidad de liderazgo
suficientemente estable ni redes de soporte institucional. Esto refuerza la hipdtesis de
una vulnerabilidad por etapa de carrera, donde las mujeres lideres mas jévenes o recién
ascendidas enfrentan mayores riesgos de retraimiento simbdlico.

La Figura 30B muestra que el impacto de las tacticas de sobrevivencia profesional sobre
la autocancelacion simbdlica depende fuertemente del nivel de trayectoria en liderazgo
organizacional. Para lideresas con trayectoria corta (-1 DE; linea roja), se observa
una relacion claramente positiva: a mayor uso de tacticas de sobrevivencia (como
agradabilidad forzada, sobrecarga laboral o renuncia a la maternidad), mayor es el nivel
de autocancelacién simbdlica. Esto sugiere que en etapas tempranas, estas tacticas no
protegen el liderazgo, sino que agotan el capital psicolégico y aumentan la intencion
de retraerse. Por otro lado, para lideresas con trayectoria larga (+1 DE; linea verde), la
pendiente es ligeramente negativa y no significativa: las tacticas de sobrevivencia no
conducen a autocancelacién simbdlica en el mismo grado. En otras palabras, las tacticas
de sobrevivencia profesional se convierten en un factor de riesgo de autocancelacion
simbdlica solo en trayectorias tempranas, revelando una fragilidad inicial en el camino
del liderazgo femenino ante entornos hostiles.

Figura 30. Efectos moderadores de la trayectoria de liderazgo
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Nota. Figura 30A. Moderacidn de la trayectoria en la relacién entre gender backlash y autocancelacién simbdlica.
Figura 30B. Moderacion de la trayectoria en la relacion entre tacticas de sobrevivencia profesional y autocancelacion
simbdlica. En rojo (trayectoria corta), en verde (trayectoria larga).

El analisis completo del modelo SEM-PLS corrobora la légica del modelo conceptual. (1)
El gender backlash debilita las redes, impone costos y desgasta emocionalmente. (2)
Este efecto no es homogéneo, sino que se acumula en trayectorias y se canaliza por rutas
indirectas, muchas veces invisibles para las propias organizaciones. (3) El desenlace no
es necesariamente una expulsién explicita, sino una renuncia silenciosa y aparentemente
voluntaria, producto del desgaste crénico. La autocancelacién simbdlica de las lideresas
no es una decision aislada ni una muestra de falta de resiliencia: es el resultado emergente
de un sistema generizado que externaliza sus costos y castiga a quien lidera desde una
identidad femenina.

El modelo SEM-PLS, a través de las Figuras 31A y 31B refleja un sistema generizado
de desgaste simbdlico que actia por capas: desde el backlash estructural inicial,
pasando por la sobreexigencia funcional, hasta desembocar en deterioro emocional y
renuncia simbdlica. La légica no es lineal ni inmediata, sino acumulativa, encubierta y
psicolégicamente costosa.
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Figura 31. Costos de liderazgo segun nivel de responsabilidad de cuidado

Figura A
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Figura B
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Nota. A (efectos directos). B (efectos indirectos)
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El modelo estructural muestra una arquitectura compleja pero coherente, en la que el
gender backlash actua como detonante sistémico de un proceso de desgaste progresivo
que se encadena por medio de rutas estructurales, funcionales y emocionales. A nivel
global, el modelo revela una légica de afectacion no lineal, sino acumulativa y mediada,
en la que las rutas indirectas superan en impacto y significancia a los efectos directos.

Se observan cuatro tendencias:

1.

Desplazamiento del efecto del gender backlash hacia canales estructurales y
funcionales antes que emocionales directos. Aunque el gender backlash tiene
efectos directos bajos o marginales sobre el malestar emocional y la autocancelacion
simbdlica, sus impactos son amplificados al operar primero sobre el deterioro del
capital social (B = 0.706) y la activacion de técticas de sobrevivencia (f = 0.760),
que a su vez se traducen en afectacion emocional (f = 0.389) y posterior renuncia
(B = 0.410). Esto indica que el gender backlash afecta principalmente mediante
trayectorias intermedias, no por impacto directo o inmediato.

. La emocionalidad no es causa inicial sino consecuencia relacional del desgaste.

El modelo ubica el afecto en salud mental como resultado de las presiones
estructurales e instrumentales, y no como variable predisponente. En otras palabras,
el sufrimiento emocional no es la causa de la retirada simbdlica, sino su antesala
mas inmediata, generada por la erosion sostenida de redes, mentoria y condiciones
de carrera.

El modelo valida la hipoétesis de una salida simbdlica, no forzada, sino inducida. La
autocancelacién simbdlica no es producto de una expulsion formal, sino de una
cadena de condiciones adversas que acumulan costos y disminuyen la agencia
percibida, erosionando paulatinamente la voluntad de persistir en el liderazgo.
Esta conclusién es reforzada por la potencia de los efectos indirectos (por ejemplo,
gender backlash — tacticas — salud emocional — autocancelacién simbdlica, B
= 0121, p <.00D.

Alta coherencia entre bloques. El modelo muestra una progresion escalonada. Se
evidencia una progresién estructural funcional-emocional, con alta consistencia
interna. Las dimensiones de cada bloque se agrupan con coherencia factorial, y
los efectos se alinean con la loégica propuesta del modelo conceptual. Este patrén
sugiere una estructura sistémica robusta, donde el gender backlash actua como
variable exdgena organizadora de multiples trayectorias de desgaste.

Alta varianza explicada en los nucleos criticos del modelo: El andlisis de varianza
explicada (R?) confirma el alto poder predictivo del modelo. Se observa una R? de
0.614 para las tacticas de sobrevivencia, 0.545 para la autocancelacion simbdlica,
y 0.448 para la afectacion en salud mental, lo que indica que mas del 50% de la
varianza en los resultados criticos puede atribuirse al conjunto de variables
explicativas incluidas. Este nivel de explicacién es especialmente relevante en
fendmenos psicosociales complejos, donde las decisiones personales (como
retirarse del liderazgo) suelen tener multiples determinantes. La magnitud de
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estas R? sugiere que el modelo no solo es tedricamente consistente, sino también
empiricamente potente.

En sintesis, el modelo no describe un proceso reactivo ni episddico, sino una trayectoria
encubierta y progresiva de exclusién simbdlica, en la que el género opera como principio
organizador del deterioro relacional, funcional y emocional. Las figuras no solo confirman
la validez del modelo conceptual, sino que permiten observar con claridad su poder
explicativo acumulativo, sus canales mediadores dominantes y la l6gica de desgaste
silencioso que subyace al fendmeno de la autocancelacion simbdlica.

4.7.6. Agencia y resistencia

Si bien la autocancelacion simbdlica expresa con crudeza los efectos acumulativos del
gender backlash, centrar el analisis unicamente en los mecanismos de desgaste corre el
riesgo de invisibilizar las formas de agencia y resistencia que muchas lideresas despliegan
incluso en entornos organizacionales hostiles. Esta agencia no siempre adopta la forma
de confrontacion abierta; por el contrario, suele expresarse como una resistencia creativa,
estratégica y, en muchos casos, silenciosa, orientada a subvertir las normas de género sin
exponerse directamente a sanciones.

Los datos cualitativos evidencian multiples ejemplos de mujeres que, lejos de replegarse,
reconfiguran activamente sus margenes de accién. Algunas redefinen el liderazgo
desde un enfoque mds empadtico y colaborativo; otras construyen redes informales de
mentoria y cuidado; varias enfrentan las microagresiones mediante el humor, la ironia
o el profesionalismo impecable; y muchas mas sostienen su autoridad sin ceder a las
exigencias de agradabilidad impuestas por los estereotipos de género.

Estas formas de resistencia no deben ser interpretadas como simples “tacticas de
sobrevivencia”, sino como estrategias deliberadas de transformacion desde adentro,
que desafian las légicas dominantes del liderazgo masculinizado. En algunos casos,
esta agencia individual se traduce en incidencia institucional: lideresas que, a partir
de su experiencia de exclusion, impulsan la creacion de comités de género, denuncian
colectivamente dindmicas injustas o promueven espacios formativos con enfoque
de equidad. Si bien estas practicas suelen permanecer invisibles en las narrativas
organizacionales oficiales, constituyen verdaderos actos de contrapoder. Su existencia
demuestra que las mujeres no son solo receptoras del gender backlash, sino también
productoras activas de nuevas formas de legitimidad, alianza y liderazgo.

En efecto, los testimonios revelan un repertorio significativo —aunque no hegemoénico—
de estrategias de resistencia activa frente al gender backlash. Una lideresa relata: “Decid/
no suavizar mas mi caracter para caer bien. Si hablo con firmeza es porque es lo que
se necesita en esta posicion.” Este tipo de decisidon desafia frontalmente la l6gica del
likeability, al afirmar una voz propia no subordinada a la validacién externa.
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Otras lideresas optan por una desobediencia profesional estratégica, que les permite
proteger sus ideas y autonomia sin exponerse abiertamente al gender backlash: “Muchas
veces hago lo que creo que esta bien, aunque sé que no es lo que esperan de mi. Aprendi
a proteger mis ideas sin tener que exponerlas de golpe.”

Asimismo, emergen procesos de redefinicion del liderazgo, orientados a romper con los
patrones jerdrquicos tradicionales: “Yo antes pensaba que tenia que parecerme a los jefes
hombres. Hoy lidero distinto, desde la empatia. Y si funciona.” Este tipo de afirmacion
identitaria revela trayectorias de resistencia simbodlica que desestabilizan las nociones
convencionales de autoridad.

Por otro lado, se identifican con claridad formas de sororidad estratégica, donde el
acompafiamiento entre mujeres opera como antidoto frente al aislamiento v la rivalidad
inducida: “Con unas colegas hemos armado una especie de ‘grupo de escape, donde
nos contamos todo lo que no podemos decir en las reuniones. Ahi recupero fuerza.” “Me
acerqué a otras directivas para armar juntas un espacio de mentoria informal donde
compartir experiencias sin miedo a ser juzgadas.” Estas redes no solo brindan contencion
emocional, sino que habilitan un capital colectivo que resiste la fragmentacidn y habilita
nuevas formas de liderazgo compartido.

Finalmente, algunas lideresas optan por estrategias de retiro o reubicacion estratégica,
no como gesto de rendicién, sino como afirmacion de limites saludables y sostenibilidad
personal: “Sali de un puesto muy tdxico, pero no porque no pudiera. Lo hice para no
traicionarme. Segui liderando, pero en mis términos.”

En conjunto, estos hallazgos muestran que, aun bajo condiciones estructuralmente
adversas, las mujeres no son sujetos pasivos del gender backlash. Muchas de ellas
activan formas de contra agencia —algunas visibles, otras sutiles— que les permiten
resistir, redefinir el liderazgo y sostener su integridad. Incluir estas voces en el andlisis
no solo enriquece el marco interpretativo, sino que evita una narrativa incompleta que
reduce el fendomeno al desgaste, ignorando que la lucha por el liderazgo femenino se libra
también en las micro decisiones cotidianas que desafian las légicas del poder patriarcal
desde sus propias grietas.
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5.1. Discusion

Los resultados de esta investigacion confirman vy, a la vez, profundizan la comprensién del
gender backlash en contextos organizacionales. A diferencia de los modelos clasicos del
“techo de cristal” que se enfocan en las barreras de acceso, nuestros hallazgos evidencian
que el principal desafio para las lideresas peruanas no es solo llegar, sino sostenerse
en lo que se revela como un ecosistema de “desgaste permanente”. El modelo validado
empiricamente demuestra que este desgaste no es aleatorio, sino una consecuencia
estructural de la resistencia al liderazgo femenino, que se manifiesta a través del deterioro
del capital social, la imposicidn de tacticas de sobrevivencia de alto costo y un inevitable
impacto en la salud mental.

El gender backlash se presenta, tal como se hipotetizd, como una fuerza estructurante.
Su potente efecto sobre el deterioro del capital social (B = 0.706, p < 0.001) y sobre la
adopcidn de tacticas de sobrevivencia (§ = 0.760, p < 0.001) confirma que la hostilidad
organizacional, aunque sutil, obliga a las mujeres a un doble esfuerzo: uno para gestionar
sus funciones y otro para gestionar el rechazo. Este hallazgo es consistente con la teoria
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de las organizaciones generizadas de Acker (1990), donde las normas y dinamicas tienden
a reproducir una légica masculina de poder, penalizando a quienes no se ajustan a ella. La
exclusién de redes, la percepcion de rivalidad entre mujeres y la escasez de mentoras no
son fallas individuales, sino sintomas de un sistema que aisla para debilitar.

Las tacticas de sobrevivencia emergen como un mecanismo de mediacién clave. Las
lideresas invierten en sobrecapacitacién, agradabilidad forzada y gestién de su imagen
no por eleccidn, sino como una respuesta adaptativa a un entorno que las somete a un
mayor escrutinio. Los datos sobre la penalizacion de la ambicién y la necesidad de actuar
“mas como un hombre” validan los postulados de la teoria de la congruencia del rol (Eagly
& Karau, 2002), que explica como se castiga a las mujeres por violar los estereotipos de
género.

Un hallazgo critico es que la sobrecarga familiar fue la Unica variable que no mostré
diferencias significativas por nivel de gender backlash y, de hecho, se correlaciona
positivamente con la trayectoria. Esto sugiere que la carga del cuidado es una constante
estructural tan profundamente arraigada en el contexto peruano que trasciende la
hostilidad del entorno laboral. Mientras otros costos pueden ser amortiguados con la
experiencia, la responsabilidad del cuidado parece intensificarse, configurando una
penalizacion cronica que afecta a todas las mujeres lideres, independientemente de su
posicion o del contexto organizacional.

Por otro lado, uno de los hallazgos mas relevantes, pero menos explorados en la literatura
previa, es la evidencia de que la trayectoria de liderazgo modera el impacto del gender
backlash sobre la autocancelacion simbolica. Las mujeres con menor experiencia se ven
masvulnerablesaldesgaste, mientrasqueaquellascontrayectorias masextensasmuestran
cierta capacidad de contencidn. Esta moderacién, sin embargo, no debe entenderse
como simple "acumulaciéon de experiencia", sino como un fendmeno multidimensional
que puede estar combinando tres factores clave: (1) capital social acumulado, que
permite mayor blindaje simbdlico ante la deslegitimacion, acceso a redes de apoyo y
mentoria informal que amortiguan el impacto del gender backlash; (2) mecanismos de
afrontamiento aprendidos, donde las lideresas han desarrollado estrategias especificas
—emocionales, retdricas o politicas— para navegar contextos hostiles sin exponerse a
sanciones simbdlicas; y (3) un probable efecto de sesgo de sobrevivencia estructural,
segun el cual muchas mujeres que no lograron construir estas defensas fueron empujadas
a abandonar sus trayectorias o a recluirse en roles menos visibles. Desde esta perspectiva,
la “mayor resiliencia” observada no es un atributo individual, sino el resultado de una
serie de adaptaciones prolongadas que, paraddjicamente, pueden haber implicado costos
aun mayores de autocensura, sacrificio o sobreadaptacion. Esta lectura critica sugiere
gue no basta con promover el “aguante” o la “persistencia” femenina, sino que se debe
transformar estructuralmente el entorno para que la permanencia no dependa de
trayectorias heroicas o excepcionalmente resistentes.
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La trampa de la pseudo eficiencia patriarcal

Los hallazgos de esta investigacion no solo cuestionan los marcos tradicionales del
liderazgo organizacional, sino que exponen una paradoja profunda: mientras se predica
la equidad como valor institucional, muchas organizaciones continian operando bajo
|6gicas de exclusion que generan beneficios inmediatos, aunque insostenibles. El gender
backlash, lejos de ser una disfuncién esporadica, actia como un dispositivo funcional que
produce una eficiencia aparente: al exigir resiliencia individual y autogestion emocional
a las mujeres, las empresas evitan asumir el costo estructural de transformar sus reglas,
procesos o culturas internas. De este modo, transfieren las cargas del cambio hacia las
lideresas, quienes responden con sobrecualificacion, sobreadaptacion y sobreesfuerzo.

Esta logica genera una verdadera trampa de eficiencia patriarcal: se maximizan los
resultados en el corto plazo sin tocar los sesgos estructurales que reproducen la
desigualdad. Se mantienen entornos “estables” a costa de la legitimidad y el bienestar de
las mujeres, mientras se capitaliza su sobrecompromiso profesional como si fuera parte
de su perfil y no el sintoma de una exigencia estructural desequilibrada. En paralelo,
los lideres varones —especialmente en posiciones intermedias o de poder informal—
cosechan dividendos simbdlicos del orden patriarcal: acceso privilegiado a redes de
influencia, legitimidad automatica de su autoridad y menor exposicion al escrutinio
de desempefo. Asi, el gender backlash actia como un sofisticado sistema de control
simbdlico por omision, que excluye sin necesidad de sancionar explicitamente.

Mas aun, esta sobrecualificacion forzada no eleva necesariamente el estandar general
de desempefio organizacional. Por el contrario, puede producir un efecto compensatorio
inverso: al no estar sometidos al mismo nivel de exigencia, muchos varones no encuentran
incentivos reales para mejorar, innovar o validar continuamente su liderazgo. La legitimidad
se asume en ellos; en las mujeres, se exige y se prueba permanentemente. Esto genera
una asimetria meritocratica que mina la eficiencia genuina: mientras las mujeres invierten
mds para sostener su posicion, algunos hombres permanecen en roles clave con niveles
de competencia que no resistirian un escrutinio equivalente.

A mediano y largo plazo, las consecuencias de esta trampa son severas. La mas inmediata
es la fuga de talento estratégico femenino: lideresas con alto potencial abandonan sus
trayectorias o se autoexcluyen de oportunidades por desgaste emocional, falta de
reconocimiento o inviabilidad sistémica. Esto representa no solo la pérdida de inversion
en formacion y liderazgo, sino un drenaje de diversidad cognitiva, pensamiento critico
y capacidad adaptativa. Adicionalmente, la tolerancia institucional al gender backlash
consolida culturas téxicas normalizadas que deterioran el clima laboral, elevan la rotacion
y erosionan la moral colectiva. La percepcion de injusticia, favoritismo o exclusion impacta
negativamente no solo a las mujeres, sino al conjunto del capital humano.
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Ademas, cuando las lideresas se ven obligadas a autocensurar su estilo, voz o propuestas
para evitar sanciones simbdlicas, se compromete la innovacion estratégica. Se pierde
pluralidad en la toma de decisiones y se homogeniza el liderazgo, debilitando la capacidad
organizacional de responder a contextos cambiantes o diversos. Y finalmente, se suma un
riesgo reputacional creciente: en un entorno global donde la coherencia entre discurso e
implementacion es monitoreada por inversionistas, consumidores y talentos emergentes,
la distancia entre un relato inclusivo y una practica excluyente puede volverse insostenible.

En sintesis, el gender backlash no solo anula los beneficios esperados de las politicas de
diversidad, sino que transforma la inclusién en una fuente de costos ocultos: burnout,
desercion, desafeccidn, inercia estratégica y pérdida de legitimidad. Las organizaciones
que permiten su funcionamiento silencioso no solo traicionan sus compromisos éticos,
sino que hipotecan su resiliencia institucional. Porque alli donde el liderazgo masculino se
asume y el femenino se exige, la meritocracia no se cumple: se simula.

5.2. Conclusiones principales

Los hallazgos de esta investigacion confirman que el liderazgo femenino en el contexto
empresarial peruano se encuentra condicionado por un conjunto multidimensional de
costos invisibles, resistencias estructurales y demandas simbdlicas que operan de forma
persistente. Estos costos no son meramente individuales ni episédicos, sino la expresion
de mecanismos institucionalizados de desigualdad de género que se manifiestan de la
siguiente manera:

1. El gender backlash como detonante sistémico. El estudio identifica una resistencia
latente y activa hacia las mujeres lideres, que no castiga su género, sino su desafio
a los roles tradicionales de poder. EI modelo estadistico confirma que el gender
backlash es un mecanismo crénicoy estructural que induce los costos acumulativos
que llevan al desgaste.

2. Deterioro del capital social. El gender backlash opera aislando a las lideresas. Esto
se manifiesta en la falta de mentoria (reportada por 26%), la exclusién de redes de
poder (sentida por 50.4%) y la induccidn de rivalidad entre pares (vivida por 37.6%),
limitando el soporte necesario para sostener el liderazgo.

3. Imposicion de tacticas de sobrevivencia costosas. Para resistir, las mujeres se
ven forzadas a adoptar estrategias con altos costos personales. Estas incluyen
la "agradabilidad forzada" (mds del 50% modula su comportamiento para no ser
penalizada), la renuncia parcial o total a la maternidad (afecta a un tercio de las
lideresas), la sobreexigencia laboral (un 25.7% trabaja mas horas para ser validada) y
la sobreinversién en desarrollo profesional (cerca del 75.9% invierte para compensar
$€esgos).

4. Impacto directo en la salud emocional. El desgaste acumulado se traduce en un
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grave dafio psicoemocional. Los hallazgos muestran una alta prevalencia del
sindrome del impostor (sentido por 53.6%), agotamiento extremo (66.2%) y la
necesidad de ausentarse del trabajo por motivos de salud (55.7%).

5. La autocancelacion simbdlica como desenlace. El efecto final de estos costos
es una renuncia silenciosa e inducida. No se trata de una decision libre, sino de
una respuesta al desgaste: un 37.5% ha pensado en dejar su cargo debido al dafio
emocional y un 34.6% ha considerado cambiar de sector para escapar de un entorno
hostil.

6. El mecanismo oculto del gender backlash. El modelo estructural (SEM-PLS)
demuestra que el gender backlash no actua de forma directa sobre la renuncia,
sino a través de efectos indirectos acumulativos. Su verdadero impacto se oculta
en la erosion del capital social y en la imposicion de tacticas de sobrevivencia, que
a su vez deterioran la salud mental y conducen a la autocancelacion simbdlica. El
efecto indirecto total del gender backlash sobre la autocancelacién simbdlica (§ =
0.408) es significativamente mayor que su efecto directo (f = 0.116).

7. La experiencia como factor moderador. Este proceso es mas devastador en las
etapas tempranas del liderazgo. La trayectoria profesional modera el impacto
del gender backlash, lo que sugiere que las mujeres con menor experiencia son
mas vulnerables al desgaste y a la autocancelacidén simbdlica, mientras que las
mds consolidadas han desarrollado mayores defensas, aunque no son inmunes. El
modelo tiene un alto poder predictivo, explicando el 54.5% de la varianza de la
autocancelacién simbdlica.

En suma, la autocancelacion simbdlica no es una decisidn individual de "falta de resiliencia",
sino el resultado emergente de un ecosistema organizacional que externaliza sus costos
sobre las mujeres que desafian el orden de género, representando una pérdida sistémica
de talento para las empresas y una profunda injusticia simbdlica.

5.3. Implicaciones tedricas

La principal contribucion tedrica de este estudio es la conceptualizacion y validacion
empirica del constructo de autocancelacion simbdlica como mecanismo estructural
de salida del liderazgo femenino. Este concepto permite desplazar el foco desde
explicaciones individualistas —como la “falta de ambicion”, el “sindrome del impostor” o
la resiliencia insuficiente— hacia una comprension sistémica del abandono, retraimiento
o desaceleracion profesional de mujeres lideres. La autocancelacion simbdlica se
entiende aqui no como un acto voluntario y aislado, sino como una respuesta racional a
un ecosistema organizacional crénicamente adverso, en el que los costos acumulativos
del liderazgo superan los recursos disponibles para sostenerlo.
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Desde una perspectiva analitica, la validacién del modelo de mediacién moderada permite
demostrar que la decision de limitar una carrera, rechazar un ascenso o abandonar un
puesto de liderazgo es el desenlace de una cadena de desgaste, cuyos eslabones incluyen
la erosion del capital social, el uso forzado de tacticas de sobrevivencia profesional y el
deterioro de la salud mental. El potente efecto indirecto del gender backlash sobre la
autocancelacion simbdlica — junto con el efecto directo de la afectacion emocional —
ofrece una base empirica sélida para fundamentar este nuevo mecanismo explicativo.
Esto representa un giro relevante frente a modelos previos que abordaban el gender
backlash como un fendmeno episddico o individual, al proponerlo como una estructura
organizacional persistente que opera de manera simbdlica, emocional y estratégica para
desincentivar el liderazgo femenino.

Asimismo, este trabajo contribuye a la extension de la teoria del gender backlash (Rudman
et al., 2012; Vara-Horna et al., 2025), al reconceptualizarlo no solo como una reacciéon
a la transgresién de roles tradicionales de género, sino como un ecosistema crénico y
sistémico con arquitectura predecible. Esta propuesta no solo permite operacionalizar el
fendémeno con mayor precisidn, sino que abre la puerta a nuevas lineas de investigacién
orientadas a la medicion, comparacion y seguimiento del gender backlash en contextos
organizacionales diversos y regionales.

El modelo validado articula, ademas, distintos niveles de analisis —estructural, simbdlico
y emocional— y dialoga con teorias organizacionales contemporaneas como la teoria
de justicia organizacional (Colquitt, 2001) y el modelo de demandas-recursos laborales
(Bakker & Demerouti, 2007). Con ello, ofrece una lectura compleja del liderazgo femenino,
no como un atributo individual, sino como un proceso relacional condicionado por
estructuras de género.

Por ultimo, al proponer que el pico de impacto del gender backlash se da en las etapas
iniciales e intermedias de la trayectoria de liderazgo, este estudio también introduce
una dimension temporal al andlisis del desgaste, abriendo nuevas hipotesis sobre
vulnerabilidades especificas segun el ciclo de carrera.

En conjunto, estos aportes responden a vacios identificados por la literatura feminista
critica, estudios organizacionales y revisores académicos que han demandado marcos
tedricos capaces de capturar el caracter estructural, sostenido y no siempre visible de
la exclusion de las mujeres en posiciones de poder. La autocancelacion simbdlica, como
constructo, no solo nombra esta realidad, sino que la traduce en una herramienta analitica
uatil para investigar, intervenir y transformar las condiciones que hacen del liderazgo
femenino una experiencia tan costosa como insostenible.
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5.4. Implicaciones practicas

Los resultados de esta investigacion tienen implicancias directas y urgentes para la
gestion del talento, el redisefio de culturas organizacionales y la construccion de entornos
laborales equitativos en el Peru. El gender backlash cronico, y sus efectos acumulativos
sobre la salud mental, la sostenibilidad del liderazgo y la legitimidad simbdlica no puede
ser tratado como un problema individual. Requiere un enfoque estructural que involucre a
empresas, gremios, asociaciones y organismos del ecosistema empresarial y de liderazgo
femenino. Se proponen cinco lineas de intervencién prioritarias:

1.

Medir para gestionar: visibilizar los costos invisibles del liderazgo. Las empresas
deben ir mas alld de las métricas convencionales de representacion femenina en
directorios o puestos ejecutivos. Es imperativo desarrollar auditorias de género
que incluyan instrumentos especificos para diagnosticar los costos invisibles
identificados en este estudio: percepcion de gender backlash, inequidad simbdlica,
desgaste emocional, rivalidad inducida, etc. El cuestionario validado aqui ofrece una
base cientifica para estas auditorias internas, permitiendo construir indicadores
de riesgo organizacional, identificar puntos ciegos y orientar intervenciones
preventivas.

Redisenar la evaluacion del liderazgo: romper con el ideal masculinizado. La
persistencia del sesgo de likeability penaliza a las mujeres que lideran desde estilos
firmes o asertivos, afectando su acceso a oportunidades, ascensos y legitimidad
simbdlica. Las evaluaciones de desempefio deben ser revisadas para garantizar
que se centren en competencias objetivas y resultados verificables, eliminando
criterios subjetivos como “ser agradable”, “generar buena impresion” o “encajar
con el equipo”, que suelen ser evaluados de manera diferencial segun el género. Al
respecto, Comités de Equidad de Género dentro de gremios empresariales pueden
generar guias técnicas para una evaluacion libre de sesgos de género, promoviendo
su adopcion por parte de las empresas afiliadas. Estas guias deben ser elaboradas
en didlogo con mujeres lideres y especialistas en recursos humanos.

Crear redes de apoyo institucionales: Reconstruir el capital social femenino. El
estudio muestra que la mentoria limitada y la rivalidad inducida entre mujeres no son
fendmenos individuales, sino productos de un entorno competitivo, masculinizado y
sin condiciones estructurales para la colaboracion. Las organizaciones deben invertir
activamente en programas formales de mentoria, sponsorship y redes de apoyo
profesional entre mujeres, con indicadores de participacion y evaluacion de impacto.
Estos espacios no solo deben conectar a lideresas senior con mujeres emergentes,
sino también promover practicas de sororidad, corresponsabilidad y desarrollo de
liderazgo auténtico. Plataformas como CEO Women, por ejemplo, pueden colaborar
en la articulacion de programas interinstitucionales de mentoria entre empresas,
especialmente para mujeres en regiones con menor acceso a redes estratégicas.
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Reconocer y proteger la salud mental del liderazgo femenino. El liderazgo
femenino sostenido, especialmente en entornos adversos, tiene un alto costo
emocional. Reconocerlo no es un signo de debilidad, sino un acto de justicia
organizacional. Las empresas deben ofrecer acceso confidencial a servicios de
salud mental y coaching psicoldgico especializado como parte de los beneficios
corporativos. Mas aun, deben promover una cultura de cuidado que desestigmatice
las afectaciones emocionales, valide las experiencias de desgaste y fomente el
autocuidado como pilar del desempefio sostenible.

Socializar la carga del cuidado: Hacia una corresponsabilidad institucional.
El estudio revela que muchas mujeres lideres renuncian parcial o totalmente
a la maternidad, o pagan altos costos por intentar conciliar. Las organizaciones
deben dejar de considerar la conciliaciéon familia-trabajo como un “problema
femenino” y asumir su redistribucion como una responsabilidad estructural. Esto
implica implementar politicas de flexibilidad laboral corresponsable (teletrabajo,
horarios escalonados, licencias extendidas para hombres), crear condiciones para
el uso equitativo de los permisos parentales, y eliminar estigmas asociados a la
paternidad activa. Ademas, las Cdmaras de Comercio y Gremios Empresariales
pueden establecer como estandar de buenas practicas el disefio de politicas
organizacionales que integren la corresponsabilidad, el cuidado y la equidad
interseccional. Esto fortaleceria su legitimidad publica y contribuiria al cierre real
de brechas estructurales.

Desde una perspectiva de politica publica, los resultados revelan que los marcos
normativos de igualdad de oportunidades no son suficientes si no se articulan con
politicas de justicia organizacional estructural. Algunas recomendaciones son:

1.

Incorporar la medicién de costos invisibles en instrumentos oficiales de monitoreo
laboral y de género, como encuestas nacionales de empleo o diagnésticos de brechas
salariales, a través de modulos que recojan percepciones de gender backlash, carga
emocional, estrategias de autocensura y rivalidad inducida.

Impulsar programas de liderazgo femenino con enfoque de reparacion estructural,
que reconozcan que muchas mujeres han accedido al poder a costa de su salud
mental, sus redes o su proyecto de vida. Esto incluye no solo formacién técnica, sino
espacios seguros de validacidn, reconstruccién de capital social y apoyo psicoldgico.
Condicionar incentivos fiscales o reconocimientos empresariales a |la
implementacion de medidas contra los costos invisibles, como parte de los criterios
ESG (Environmental, Social and Governance) o las evaluaciones de sostenibilidad
laboral.

Desarrollar politicas interseccionales de liderazgo publico y empresarial, que
reconozcan las multiples desigualdades que afectan a mujeres indigenas,
afrodescendientes, rurales, LBTIQ+, migrantes o con discapacidad. Esto exige
abandonar el modelo universalista de “mujer lider” y reconocer la diversidad de
trayectorias, riesgos y barreras.
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En suma, esta investigacion plantea que el talento femenino no se estd perdiendo por
falta de capacidad o ambicion, sino por el costo invisible que implica sostenerse en el
poder. Reducir esos costos no es solo una cuestion de justicia, sino de eficiencia sistémica
y sostenibilidad organizacional. Ignorarlos implica seguir exigiendo resiliencia individual
frente a un sistema que no ha sido disefiado para que las mujeres lideren y sobrevivan al
mismo tiempo.

5.5. Limitaciones y direcciones futuras

A pesar de su rigor conceptual y metodoldgico, este estudio presenta ciertas limitaciones
que deben ser reconocidas para una interpretacion adecuada de los hallazgos.

En primer lugar, si bien la muestra tiene un alcance nacional, existe una alta concentracion
de participantes residentes en Lima Metropolitana (89.3%). Esta sobrerrepresentacion
limita la generalizacidon de los resultados a contextos regionales donde las dinamicas
organizacionales, las normas de género y los niveles de acceso al poder pueden presentar
configuraciones distintas, especialmente en zonas andinas, amazdnicas o rurales, donde
operan formas adicionales de exclusion.

En segundo lugar, aunque las escalas empleadas presentaron buena validez convergente
y una estructura factorial sélida, algunas dimensiones breves mostraron niveles bajos de
fiabilidad, como mentoria limitada (W = 0.474) y renuncia a la maternidad (W = 0.587).
Esto exige cautela en la interpretacion de estos constructos y sugiere la necesidad de
ampliar y refinar su medicion en futuras investigaciones.

Tercero, el disefio transversal impide establecer relaciones de causalidad definitiva.
Aunque el modelo SEM-PLS permite identificar rutas tedricas y efectos de mediacion
estadisticamente significativos, no puede capturar con precision la evolucién del desgaste
simbdlico ni el momento exacto en que se activa la autocancelacion simbdélica. Un disefio
longitudinal permitiria observar de manera mas precisa los mecanismos temporales que
conducen al retraimiento del liderazgo femenino.

Finalmente, una limitacion importante es la escasa exploracion interseccional del
fendmeno. Si bien se incorporé la trayectoria de liderazgo como variable moderadora,
no se evaluaron otras dimensiones estructurales de identidad como la etnicidad, la clase
social, la orientacion sexual, la discapacidad o el origen regional. La experiencia del gender
backlash y los costos invisibles del liderazgo no son homogéneos entre todas las mujeres;
por el contrario, se ven profundamente afectados por la posicion social, los privilegios o
las multiples formas de marginacidn que las mujeres pueden experimentar. Incluir una
perspectiva interseccional permitiria revelar no solo las desigualdades de género, sino
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también las formas especificas en que estas se entrelazan con otras jerarquias sociales
en los espacios de poder.

Estas limitaciones abren nuevas y valiosas avenidas de investigacion. Seria fundamental
desarrollar estudios longitudinales que sigan a una cohorte de lideresas para observar en
tiempo real el proceso de desgaste acumulativo y las trayectorias hacia la autocancelacion
simbdlica. Asimismo, se recomienda realizar estudios cualitativos que profundicen en
las narrativas de rivalidad inducida, maternidad postergada y estrategias de sobrevida
profesional. Finalmente, urge incorporar disefios interseccionales y comparativos, tanto
entre sectores economicos (Ej., mineria vs. servicios), como entre paises de América
Latina, para explorar como varian las expresiones del gender backlash en funcion del
contexto cultural, institucional y estructural.

Asimismo, una linea prometedora para investigaciones futuras consiste en explorar la
manifestacion de la autocancelacion simbdlica en sectores no empresariales, como la
academia, la politica, el sector salud o las organizaciones de la sociedad civil. Si bien
este estudio se centré en lideresas en entornos organizacionales formales, muchos
de los mecanismos identificados —como el gender backlash, el aislamiento simbdlico
o las tacticas de sobrevivencia con altos costos personales— podrian estar operando
también en espacios donde el poder se ejerce desde el conocimiento, la representacion
o la incidencia social. Estudios preliminares sugieren que mujeres académicas, politicas
y activistas enfrentan presiones similares: exigencias contradictorias, deslegitimacion
de sus logros, sobrecarga laboral no reconocida y abandono silencioso de trayectorias
prometedoras. Investigar estos contextos permitiria validar la aplicabilidad del modelo
propuesto mas alla del sector empresarial, asi como enriquecerlo con las especificidades
de otros regimenes simbdlicos y estructuras institucionales.
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El Informe Técnico “Liderar hasta quebrarse: Los Costos Invisibles del Liderazgo
Femenino en el Perd”, realizado por el Centro de Liderazgo Socialmente
Responsable, Mujer y Equidad de Centrum PUCP, tiene como objetivo analizar
los costos invisibles, diferenciados y acumulativos que enfrentan las mujeres en
posiciones de liderazgo en entornos organizacionales en el Peru, proponiendo una
lectura estructural e institucional del fenémeno. Dichos costos se conceptualizan
como una manifestacién cronica del gender backlash: una forma de resistencia
activa y persistente, no contra el género en abstracto, sino contra el gjercicio real
del poder por parte de las mujeres, al desafiar las jerarquias tradicionales de género.

Elestudiopresentadoseenmarcadentrodelcompromisodel CentrodeInvestigacién
en Liderazgo Socialmente Responsable, Mujer y Equidad a desarrollar investigacion
en aspectos relacionados a la insercion de la mujer en la actividad economica del
pais y a generar herramientas para fortalecer y desarrollar capacidades de las
mujeres en el Peru.

Este esfuerzo técnico y académico esta alineado con las prioridades regionales
de equidad y transformacion organizacional, aportando herramientas analiticas
para instituciones publicas, empresas privadas y organismos internacionales que
busquen disefar politicas inclusivas y sostenibles.

Los resultados —basados en un modelo de ecuaciones estructurales aplicado a
una muestra de 271 lideresas peruanas— permiten identificar tres grandes bloques
de costos: el deterioro del capital social femenino, las tacticas de sobrevivencia
profesional de alto costo y los impactos acumulativos en la salud emocional. Estos
factores convergen en un desenlace critico: la autocancelacidn simbdlica, entendida
como la renuncia silenciosa, la autoexclusidon o el retraimiento estratégico de la
trayectoria de liderazgo.

Este informe constituye una contribucién pionera en la regidn para entender

los costos ocultos del liderazgo femenino como producto de las estructuras
organizacionales generizadas que deben ser transformadas.
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