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RESUMEN

La igualdad de género es una nocion muy amplia que abarca, entre otras cuestiones, la
presencia proporcional de hombres y mujeres en los puestos de poder y toma de
decisiones. En las sociedades occidentales, a pesar de que los logros académicos de las
mujeres son cada vez mayores, su representacion en puestos de liderazgo no parece
evolucionar al mismo ritmo. Se trata de una cuestion que suscita gran preocupacion,
debido al desaprovechamiento de talento y potencial que ello implica para las

organizaciones, y el menor desarrollo econdomico que conlleva para los paises.

Este trabajo analiza la presencia femenina en cada uno de los peldaiios de la jerarquia
corporativa, tratando de determinar las causas que provocan que tal presencia se reduzca
cuanto mas elevado es el cargo en una organizacion. Para ello, se examinan diversos tipos
de factores, tanto externos como personales, asi como las medidas adoptadas para abordar

el problema mencionado.

Palabras clave: igualdad de género, puestos de liderazgo, jerarquia corporativa,

talento femenino.

ABSTRACT

Gender equality is a broad notion which includes, among other issues, the proportional
presence of men and women in the powerful and decision-making positions. In western
societies, despite the fact that women’s academic achievements are increasingly greater,
their representation in leadership roles does not seem to evolve at the same pace. This is
an issue that raises concerns, since it implies a waste of talent and potential for

organizations and a slower economic development for countries.

This work analyses female presence in each rung of the corporate ladder, aiming to
determine the causes that make such presence decrease as the level of the position
increases in a given organization. In order to do that, various types of factors are
considered, both external and personal, as well as the measures adopted to tackle such

problem.

Keywords: gender equality, leadership roles, corporate ladder, female talent.
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“Women belong in all places where decisions are being made”

Ruth Bader Ginsburg

CAPITULO 1: INTRODUCCION

1. 1. Propésito y contextualizacion del tema

La igualdad de género es el quinto de los objetivos de la Agenda 2030 para el
Desarrollo Sostenible de la Organizaciéon de Naciones Unidas; este objetivo hace
referencia a una problematica que abarca infinidad de ambitos, pero entre ellos se

encuentra sin duda la igualdad en el &mbito laboral.

En los ultimos afios se han producido avances significativos en cuanto a la igualdad
entre hombres y mujeres en numerosos ambitos: acceso a educacion superior, nivel de
formacion o participacion en el mercado laboral, entre otros. A pesar de ello, hay un
aspecto en el que las estadisticas continuan siendo desoladoras: la representacion de las
mujeres en los niveles jerarquicos superiores y de poder en las organizaciones. Los logros
académicos de la mayoria de las mujeres no se traducen en carreras que las lleven hasta
los puestos de direccion; de hecho, en ocasiones, ni siquiera hasta puestos de mando
intermedios. Como consecuencia de ello, los organigramas de la préctica totalidad de las
empresas muestran el mismo fenémeno: cuanto mas elevado esta situado un cargo en la
jerarquia corporativa, menor es la proporcion de mujeres que lo ostentan. Esta
circunstancia se ha achacado tradicionalmente a la existencia de un “techo de cristal” que
impedia a las profesionales superar determinados rangos en las empresas; sin embargo,
los estudios mas recientes apuntan a que el cuello de botella no se encuentra en el ultimo

escalon de la piramide, sino mucho antes.

Este es uno de los problemas mas acuciantes a los que se enfrentan actualmente las
sociedades occidentales; de un lado, porque si las mujeres constituyen al menos la mitad
del talento, pero estan lejos de representar el 50% de los puestos directivos, se esta
produciendo un derroche de potencial que, de aprovecharse, implicaria un fuerte
crecimiento econdmico, tanto de las empresas como de los hogares, y, por ende, del

conjunto de la sociedad. Por ejemplo, son varios los estudios que relacionan una mayor
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diversidad de género en el mundo laboral con un incremento del PIB (McKinsey &

Company, 2017, p. 11; McKinsey Global Institute, 2015).

De otro lado, porque, como consecuencia del cambio demografico que estan
experimentando los paises occidentales, las organizaciones se enfrentan a dificultades
crecientes para encontrar y conservar personas suficientemente cualificadas que puedan
liderarlas con éxito, lo cual supone un gran obstaculo a su crecimiento (Clawson, 2016).
El reclutamiento de talento femenino no explotado se propone como solucién a este
problema, hasta el punto de que se ha afirmado que “el futuro de los negocios depende
de las mujeres” (Heffernan, 2002; Iseke y Pull, 2017, p.1114); pero ello no sera posible
si una parte sustancial de ese talento se pierde por el camino, antes de alcanzar los puestos

de liderazgo.

El presente trabajo pretende analizar esta problematica, circunscribiéndose al ambito
de las sociedades occidentales; para ello, girara alrededor de la siguiente pregunta: “;por
qué la proporcion de mujeres disminuye a medida que se asciende en la jerarquia
corporativa?”’. La respuesta a la misma comienza con un examen de la formacion
académica de las mujeres, como circunstancia determinante del futuro laboral; y contintia
con un analisis de la representacion femenina en las organizaciones. Después, se presenta
una vision general de las causas que pueden explicar el fendmeno, se describen las
soluciones mas frecuentemente adoptadas para atajarlo, y se cuestiona la eficacia real de
estas. Por ultimo, se plantea la cuestion concretamente en el escenario espafiol,
examinando los datos relativos a nuestro mercado laboral, que se complementan con los
testimonios de una serie de mujeres espaiolas que, desafiando las estadisticas, han

alcanzado puestos de direccion.

1. 2. Justificacion del tema planteado

La cuestion planteada es de gran relevancia, no s6lo por el protagonismo social y
mediatico de que goza en el momento actual, sino también, y, sobre todo, porque el hecho
de afrontar o no esta realidad, asi como la forma de hacerlo, tendrd repercusiones

significativas y duraderas en la estructura de las sociedades occidentales.

Alcanzar la igualdad de género en el ambito laboral es fundamental para las
organizaciones, no so6lo porque, como muestran numerosos estudios, estas funcionan

mejor y son mas exitosas cuanto mas diversos son los equipos que las forman a cualquier
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nivel, sino también por una cuestion de justicia del mercado laboral: las mujeres estan, en
promedio, igual o mejor formadas que los hombres y, sin embargo, su presencia en

puestos de responsabilidad y toma de decisiones es muy inferior a la de estos.

Se ha decidido acotar el alcance del trabajo a las sociedades occidentales por tres
motivos: en primer lugar, porque el problema planteado es una constante en estos paises;
en segundo lugar, por las similitudes existentes entre sus mercados laborales, que facilitan
su estudio; y, finalmente, debido al hecho de que sus ordenamientos juridicos garantizan,
al menos formalmente, la igualdad de género, condicién indispensable para poder
alcanzarla efectivamente en el ambito laboral. Ademas, se ha considerado interesante
tratar de forma mas concreta la situacion existente en Espafia, ya que son numerosos los
cambios y las iniciativas que se estan produciendo en nuestro pais en este sentido, y nos

afectan de manera muy cercana.

1. 3. Objetivos

El objetivo principal de este Trabajo de Fin de Grado es acercarse a una problematica
que, debido al namero y la diversidad de factores confluyentes, es extraordinariamente
compleja, pero también de una importancia vital para la prosperidad de las empresas, el
bienestar de la sociedad y la justicia del mercado laboral. Con la esperanza de facilitar su
comprension, y que esta a su vez conduzca a la toma de decisiones y el afrontamiento del
problema, el trabajo ofrece una perspectiva general de los mencionados factores,
basandose en una combinacion de los datos proporcionados por estudios cualitativos y

los testimonios de mujeres que han experimentado esta realidad en primera persona.

Para ello, se examina la cuestion desde dos puntos de vista. Por un lado, la perspectiva
de las mujeres trabajadoras: ;por qué, representando al menos la mitad tanto de la
poblacién universitaria como de la poblacion activa, estdn tan extraordinariamente
infrarrepresentadas a partir de ciertos niveles jerarquicos?; ;se debe a sus preferencias,
ambiciones y decisiones, o es consecuencia de las expectativas y circunstancias de su
entorno? Por otro lado, se analiza qué medidas estan adoptando las empresas y
organizaciones para paliar esta situacion, y si son verdaderamente eficaces para combatir

el desequilibrio en la representacion femenina.
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Una vez realizado un analisis general, la cuestion se centra de manera més concreta en
el escenario laboral espafiol, analizando esta problemadtica en las organizaciones radicadas

en nuestro pais.
1. 4. Metodologia

Para responder a la pregunta de investigacion planteada, con los objetivos explicados
en el punto anterior, se sigue una metodologia basada en una combinacion de la revision

bibliografica y el estudio cualitativo.

Respecto a la primera, se analizan los estudios y obras cientificas mas relevantes que
hasta el momento se han llevado a cabo sobre el tema del trabajo; fruto de ello, se trata
de concluir cudles son las causas y circunstancias que dan lugar al problema del que

partimos y, concretamente, cual es la situacion actual en nuestro pais.

Ademas, con la finalidad de humanizar y dotar de autenticidad a los datos y estadisticas
examinados en la revision de la literatura, se lleva a cabo un estudio cualitativo,
consistente en entrevistar a una serie de mujeres directivas, planteando cuestiones que
permitan comparar sus distintas perspectivas y experiencias entre si, asi como
contrastarlas con las conclusiones de los estudios cuantitativos. Se trata de personas cuyo
testimonio, por haber experimentado personalmente la realidad que se estudia,

enriquecera enormemente la informacion obtenida cuantitativamente.

Como resultado de todo ello, se ofrecen posibles respuestas y conclusiones sobre la

pregunta de investigacion planteada.
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CAPITULO 2: LA MUJER Y LOS PUESTOS EN NIVELES CORPORATIVOS

SUPERIORES

2. 1. Representacion femenina en la jerarquia corporativa: una relacion

inversamente proporcional

En este primer capitulo se examina la situacion de la mujer en el panorama corporativo
actual. Para ello, se ha considerado relevante comenzar analizando qué posibilidades de
formacion y desarrollo del talento poseen las mujeres en los paises avanzados, pues si
bien el objeto de este trabajo es tratar de comprender las causas de su falta de
representacion en ciertos niveles de la jerarquia corporativa, es innegable que la
trayectoria profesional esta enormemente condicionada por las decisiones y el desempefio
durante la vida académica. Por ello, en primer lugar, se presentan los datos que permitan
determinar si el desequilibrio entre la representacion femenina y masculina comienza en
las aulas, mucho antes de llegar a las oficinas y despachos, y se trata de detectar, en su

caso, las circunstancias sociales y culturales coadyuvantes.

A continuacion, se contrasta esa informacion con la relativa al papel de la mujer en el
mercado laboral y, mas concretamente, en los niveles intermedios y superiores de la

piramide organizacional.

Finalmente, se estudia como afecta la detentacion de tales cargos por mujeres a la

empresa y sus grupos de interés.

2.1.1. La formacion académica y la igualdad de género

i. Introduccion

La educacion es la base sobre la cual cada persona puede ejercer una profesion,
desempetiar un trabajo y obtener un salario y, de esta forma, adquirir independencia
econdmica (Jurviste, 2015). El nivel educativo de la poblacion tiene, por tanto, un
impacto esencial para el crecimiento econdmico y la prosperidad de los paises y las
regiones, ademas de la igualdad, inclusion y cohesion social. No es de extrafar, entonces,
que el Tercer Objetivo de Desarrollo del Milenio para 2015 (Promover la igualdad entre
los géneros y la autonomia de la mujer) incluya expresamente la eliminacion de “la

desigualdad de género en todos los niveles de educacion”; y, mas recientemente, que uno
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de los objetivos fijados por la Unién Europea sea lograr que la proporcion de personas

con estudios superiores alcance al menos el 40% de la poblacion europea en 2020.

Tal y como muestran los datos recopilados por la UNESCO en el estudio Data for the
Sustainable Development Goals (2019), a nivel global, el nivel de alfabetizacion y la
matriculacion en programas de educacion formal estd aumentando; pero ;coOmo se

relacionan estos cambios con la igualdad de género?
ii. La formacion académica de la mujer y su evolucion

El acceso de la mujer a la educacion reglada es algo relativamente reciente. Durante la
Edad Media, generalmente sélo algunas mujeres pertenecientes a las familias mas ricas
recibian una educacion, y las posibilidades formativas a las que tenian acceso eran muy
limitadas. Los criterios sociales y culturales de la época establecian que las mujeres eran
intelectualmente inferiores a los hombres, y que su rol en la sociedad debia limitarse al

matrimonio y la procreacion (Lucas, 2006, p. 39-40).

Con la Ilustracion, surgieron nuevas teorias para justificar las mismas ideas. Asi,
Rousseau, en su obra Emilio o De la educacion (1762), defiende que la educacion de
hombres y mujeres debe ser distinta, atendiendo a los atributos y obligaciones impuestos
a cada uno por la naturaleza. Las cualidades esenciales del hombre son la fuerza y la
razon; consecuentemente, Rousseau afirma que “la obra maestra de una buena educacioén
es formar un hombre racional”. Por el contrario, la mujer se caracteriza por su debilidad,

paciencia y carifio, y su obligacion natural ha de ser el cuidado de los hijos.

Hasta bien entrado el siglo XX, estas ideas sirvieron de base para el mantenimiento de
modelos educativos distintos para hombres y mujeres, en funcién de los roles que
correspondian a uno y otro y las diferencias existentes entre ellos. Es en esta época cuando
comenzo a generalizarse la educacion primaria obligatoria para las nifias, si bien el plan
de estudios era distinto para nifios y nifias; para estas ultimas, la formacién comprendia
“las tareas propias de su sexo”, tales como la costura y la economia doméstica (Ballarin

et al., 2000).

Soélo a finales del siglo XIX comenzaron las primeras universidades a abrir sus puertas
a las mujeres, aunque la mayoria no permitian que estas obtuvieran titulos (Ballarin et al.,

2000). En Espaiia, la Real Orden de 11 de junio de 1888, que exigia a las alumnas un
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permiso especial para poder matricularse en la universidad, no seria derogada hasta 1901,
reconociéndose entonces que la necesidad de autorizacion especial por razon de ser mujer
era una limitacion de derechos (Saenz Berceo, 2010). Durante el siglo XX se fue
implementando paulatinamente la educacion mixta, eliminando las diferencias en los

programas educativos en funcion del sexo.

A dia de hoy, la igualdad de género en la educacion estd garantizada por ley en los
paises comunmente considerados ‘“desarrollados”; pero, como reconoce la Agenda
Mundial de Educacion de 2030 de la UNESCO, todavia supone un reto en muchos lugares

del mundo.

La Carta de Derechos Fundamentales de la Union Europea reconoce el derecho de toda
persona a la educacion (articulo 14) y prohibe toda discriminacidén por razon de sexo
(articulo 21). El ordenamiento juridico espafiol garantiza este derecho en el articulo 27 de
la Constitucidn (segun el cual “Todos tienen el derecho a la educacion”y “Los poderes
publicos garantizan el derecho de todos a la educacion”), en relacion con el articulo 14
(“Los esparioles son iguales ante la ley, sin que pueda prevalecer discriminacion alguna
por razon de nacimiento, raza, sexo, religion, opinion o cualquier otra condicion o

circunstancia personal o social ).

Por su parte, en Estados Unidos, el Titulo IX de las Enmiendas Educativas de 1972
prohibe la discriminacidn por razon de sexo en cualquier programa o actividad educativo

financiado con recursos federales (US Department of Justice, 2015).

Parece claro que, al menos sobre el papel, existe en los paises desarrollados una
equiparacion de los derechos de hombres y mujeres en el acceso a la educacion. Cabe
plantearse, entonces, si existen diferencias en el rendimiento y los frutos de la formacion

académica de cada uno de ellos.

(=3
.

La mujer universitaria y su acceso al mercado laboral

La primera consideracién a tener en cuenta es que en la mayoria de los paises
occidentales, la proporcion de mujeres jovenes con un titulo universitario es, desde hace

algunos afos, superior a la de hombres.
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De acuerdo con los datos publicados por Eurostat, oficina de Estadistica de la Union
Europea, correspondientes al afio 2012, la media de mujeres entre 30 y 34 afios con un
titulo universitario en los paises europeos era de 39°9%, frente a un 31°5% de hombres.
Segtin la misma fuente, la tasa de abandono prematuro en educacion y formacion era

superior para los hombres (una media de 14°4%) que para las mujeres (10°9%).

Seis afios después, en 2018, la media de mujeres europeas entre 30 y 34 afios con titulo
universitario fue de 45’8%, frente a un 35°7% de hombres; es decir, mientras que la
proporcion de hombres con estudios superiores aumentd algo mas de 13 puntos
porcentuales, la de mujeres se increment6 en practicamente 15 puntos durante el mismo

periodo.

Sin embargo, son destacables las diferencias en las areas de especializacion
universitaria por las que optan hombres y mujeres. De acuerdo con el estudio realizado
por Eurostat en 2011, las mujeres representan el 79°1% de los graduados en las areas de
Ensenanza y Formacion en la Unidén Europea; el 76% en carreras de la Salud y Bienestar;

el 40°8% en Ciencias y Matematicas; y solo el 26°6% en Ingenieria.

La situacion es similar en Estados Unidos, donde, desde 2007, las mujeres obtienen
mas de la mitad de los titulos universitarios concedidos cada afo; concretamente, el 57%
(Fry, 2019). Y, segin la misma fuente, el nimero de mujeres estadounidenses con

formacion universitaria es superior al de hombres desde 2007.

No obstante, son llamativas las diferencias en la tasa de empleo para los graduados
universitarios jovenes (menores de 34 afios) en funcion del sexo. Desde la graduacion
hasta una vez transcurridos tres afos, la tasa de empleo promedio en la Union Europea es
del 81°7% para los hombres, mientras que sélo de 76% para las mujeres. Y, una vez
superados esos tres afios, es de 92% para los hombres, y de 82°3% para las mujeres (todo

ello segtin los ultimos datos disponibles en Eurostat).

Puede observarse asi en la siguiente tabla:
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Tabla 1. Tasa de empleo de graduados universitarios jovenes por sexo (UE)

®Hombres = Mujeres

92,00
81,70%

Entre 1 y 3 aiios después de la graduacién Mas de 3 aiios después de la graduaciéon

Fuente: Elaboracion propia con datos de Eurostat (2018)

El informe Women and education in the EU, realizado en 2015 por el centro de
investigacion del Parlamento Europeo, pone de manifiesto la diversidad de razones a las
que puede deberse esta menor empleabilidad de las mujeres, proponiendo como tales el
hecho de que muchas madres jovenes decidan quedarse en casa, la estructura del mercado
laboral, las politicas de empleo, y la posibilidad de acceder a servicios de guarderia y
cuidado de los nifios, entre otras (European Parliament Research Service, 2015). Tales
factores se examinan en profundidad mas adelante, si bien, por el momento, cabe enfatizar
la idea de que, como también sefialan las conclusiones de la investigacion mencionada,

la pérdida de capital humano con tan alta formacion ha de ser causa de preocupacion.

La igualdad de género en el &mbito académico y profesional es, entonces, una cuestion
que va mas alla de garantizar el acceso igualitario de las mujeres a la educacion; y de una
importancia vital, que debe asegurar en la medida de lo posible que las nifias alcancen

plenamente el potencial que muestran durante las primeras etapas de su educacion.

2.1.2. La presencia de la mujer en los distintos niveles de la jerarquia

corporativa

A la luz de los datos revisados en el punto anterior, parece claro que, en términos
generales, la formacion académica de las mujeres es cuanto menos igual de exhaustiva y
completa que la de los hombres. Por el contrario, la tasa de insercion femenina en el
mercado laboral es inferior a la masculina, haciéndose mas acusada esta diferencia al

aumentar el tiempo transcurrido desde la graduacion en los estudios. Se diria que, a pesar
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de encabezar las listas de las promociones en sus respectivos estudios, las mujeres

quedaran rezagadas al salir de la universidad y tratar de incorporarse al mundo laboral.

Esta desigualdad en la presencia en el mercado laboral, que es s6lo relativamente
pronunciada durante los primeros afios de carrera profesional, se acentia conforme

hombres y mujeres ascienden en la escala corporativa.

De acuerdo con el estudio Women in the Workplace 2019, realizado conjuntamente
por McKinsey & Company y LeanIn.Org con la participacion de trescientos veintinueve
empresas estadounidenses, las mujeres representan el 48% de los empleados en el nivel
de acceso a las organizaciones; pero ya en el escalon inmediatamente superior, esta
proporcion se reduce hasta un 38%, y continia menguando progresivamente hasta
situarse en un 21% en el nivel jerarquico superior (denominado C-suite por referencia a
los directivos mas importantes de una compafiia, cuya denominaciéon empieza en inglés
por la letra “C” de “chief”, como CEO — consejero delegado —, CFO — responsable del
departamento financiero —, etc.). Actualmente, s6lo uno de cada cinco puestos en este

nivel es desempefiado por una mujer (McKinsey & Company y Leanln.Org, 2019).

Sin embargo, en los ultimos cuatro anos se ha producido un timido progreso de la
representacion femenina en los puestos superiores, particularmente en el nivel C-suite, en
el que ha experimentado un aumento de cuatro puntos porcentuales (de un 17% en 2015
aun 21% en 2019). El cambio experimentado entre 2015 y 2019 en cada rango de la

piramide puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 2. Proporcion de mujeres en cada nivel corporativo (Estados Unidos)

Representation of women by level, % of employees

A = Entry-level B=Manager C = Senior Manager/Director D = Vice President E = Senior Vice President F=C-suite
Women in 2015 Women in 2019
I NEE B E
451 87 1821 27 128 M#y 100% H 21 100%
Entry level C-suite Entry level C-suite

Source: 2019 McKinsey & Company and LeanIn.Org Women i Workplace study

Fuente: Women in the Workplace, 2019, McKinsey & Company y LeanIn.Org
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Como se indica en el estudio, esta tendencia puede explicarse fundamentalmente en
base a dos razones: en primer lugar, en los ultimos afios ha aumentado el numero de
mujeres que son contratadas en el nivel de Direccion, y de este en adelante. Y, en segundo
lugar, las mujeres directivas son ascendidas, de media, a mayor ritmo que los hombres.
Un tercer factor que podria favorecer este fenomeno es el hecho de que los hombres en
los niveles cuspide de la pirdmide (Senior Vice President y C-suite) son ligeramente mas
propensos a abandonar la organizacidon que las mujeres, lo cual genera vacantes en dichos
niveles que pueden ser ocupados por ellas. Aparentemente, hay indicios de que el techo
de cristal, término utilizado para referirse a una barrera invisible y sistémica que impide
a las mujeres alcanzar los puestos directivos superiores, estd quebrandose lentamente

(McKinsey & Company y LeanIn.Org, 2019).

A pesar de ello, y como puede apreciarse claramente en la Tabla 2, la paridad de
hombres y mujeres una vez superado el nivel de entrada, en los niveles intermedios y
superiores, esta lejos de alcanzarse. ;Donde se encuentra, entonces, el cuello de botella?

(Qué impide a las mujeres ascender a la par que sus colegas masculinos?

Los datos recopilados en el estudio Women in the Workplace 2019 sugieren que el
problema no es tanto un “techo de cristal”, sino, mas bien, un “peldafio roto”, que
obstaculiza el avance de las mujeres hacia la ctispide de la escala corporativa. Y es que,
por cada cien hombres que son promocionados desde el nivel de acceso al nivel
inmediatamente superior (que llamaremos, siguiendo la terminologia empleada en el
estudio, nivel de manager), solo setenta y dos mujeres lo son. Es decir, la transicion desde
el primer nivel jerarquico hasta el escalon subsiguiente es el principal escollo al que se
enfrentan las mujeres en su progresion profesional, hasta el punto de que, en muchos

casos, detiene en seco su carrera.

Esta disparidad, que no es en absoluto trivial, tiene impacto en el medio y largo plazo
e intensifica el desequilibrio en la representacion de hombres y mujeres en la
organizacion. Asi, al ser menos las mujeres que alcanzan el puesto de méanager, también
son menos las que pueden ser posteriormente ascendidas al siguiente nivel, el de
Direccion. De esta manera, se reduce a su vez el nimero de mujeres directoras que pueden
ser promocionadas a un puesto superior, y asi sucesivamente, hasta llegar a la ctspide de
la piramide. Por este motivo, aunque es cierto que las empresas contratan a mas mujeres

para ocupar los puestos de mayor responsabilidad, la proporcion de estas nunca podra
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llegar a equipararse a la de hombres; sencillamente, porque no hay suficientes de ellas
que se encuentren en una posicion que les permita ascender (McKinsey & Company y

LeanIn.Org, 2019).

Si bien el estudio anterior se circunscribe a la empresa en Estados Unidos, en Europa
el panorama es muy similar. Segin el estudio When women thrive: a European
perspective, realizado en 2015 por Mercer empleando una muestra de sesenta y ocho
organizaciones europeas, las mujeres constituyen aproximadamente el 40% de la plantilla
de la empresa europea promedio. Pero, mientras que en el nivel de acceso mas de la mitad
de los empleados son mujeres (concretamente, el 51%), en el escalon inmediatamente
superior, solo el 40% lo son. En la ctspide de la pirdmide, el 21% de los puestos son

ocupados por mujeres, frente al 79% desempefiado por hombres (Mercer, 2015).

La siguiente tabla ilustra como se reduce la presencia femenina a medida que
incrementa la responsabilidad del cargo en las organizaciones europeas, segun la

mencionada investigacion:

Tabla 3. Proporcion de mujeres en cada nivel corporativo (Europa)

nale Females: 1(

Ma > 4 Males: 8%
A
emale Females: 7
Male ) > 4 Males: 8%
-
na Females: 8%
Ma » 4 Males: 8%
-
male Females: 9%
Ma » 4 Males: 9
-
emal¢ ] Females: 14
Femal > > €

Mals 1 Males:14%

Fuente: When women thrive research findings: a European perspective, 2015, Mercer

Estas cifras ponen de relieve un fenomeno que el economista Haig Nalbantian ha

denominado “the flip”, que podriamos traducir por “el vuelco” o “el giro”, consistente en
p

que incluso en industrias en las que el nivel de entrada es mayoritariamente femenino, los

rangos superiores estan dominados por hombres (Fuhrmans, 2019). En este sentido se
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manifiesta también Pavita Cooper, experta en diversidad y gestion de talento, afirmando
que, aunque es frecuente que en la base de la piramide las mujeres superen en nimero a
los hombres, el principal obstaculo al que estas se enfrentan es la velocidad a la que

ascienden (Thompson, 2018).

A pesar de ello, segin el estudio When women thrive: a European perspective, los
datos de las empresas europeas también muestran una evolucién positiva en la
representacion femenina en los puestos preeminentes (andlogamente a lo que estd
ocurriendo en las americanas). Ello podria explicarse por el especial énfasis con que se
ha abordado en los tltimos tiempos la captacion de talento femenino en este nivel, hasta
el punto de que, en muchas organizaciones, la contratacion femenina de altos cargos esta
superando la masculina. Asi, en 2015, el reclutamiento de mujeres para puestos ejecutivos
supero en cinco puntos porcentuales el de hombres; y para puestos de manager sénior, en

tres puntos porcentuales (Mercer, 2015).

En contraste, en los puestos de mando intermedios, la tasa de contratacion de hombres
y mujeres estuvo igualada; y en los puestos correspondientes al nivel de acceso, la

contratacion femenina fue ligeramente inferior (un punto porcentual) a la masculina.

El conjunto de estos datos refuerza la idea de un escalon roto, que dificulta a las
mujeres superar el primer trecho de la pirdmide organizacional, a pesar de estar
representadas suficientemente en la base, y cuyo impacto se intensifica en cada nuevo
grado de la escala, de forma que las medidas que inciden directamente sobre los puestos
mas altos no son suficientes para mitigar el exorbitante desequilibrio entre la proporcion
de mujeres y hombres. La presencia femenina en el nivel C-suite (los cargos mas
elevados) es sin duda necesaria, pero no suficiente; y debe estar acompafiada de una

presencia proporcional en los cargos de responsabilidad intermedios.

En este sentido, la existencia de un niimero minimo de mujeres en el nivel medio de
la jerarquia corporativa es un factor muy relevante a efectos de determinar el compromiso
real de una organizacion con la igualdad de género. Asi, la presencia de una cuota
suficiente de ejecutivas en este nivel generalmente sugiere que no se contempla a las
mujeres como figuras simbdlicas cuyo cometido principal es atenuar su notable
infrarrepresentacion, sino que verdaderamente se les valora como contribuyentes clave

para el desempefio corporativo y la labor de los altos directivos (Bilimoria, 2006).
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En conclusion, aunque tradicionalmente se ha acusado al “techo de cristal” de impedir
a las mujeres alcanzar los cargos de mayor responsabilidad, los datos sugieren que el
verdadero obstaculo al que estas se enfrentan para ascender se encuentra mucho antes, en
el primer escalon hacia la ciispide de la pirdmide. En este contexto, las medidas ad hoc
que tratan de mejorar la paridad de forma inmediata, tales como la contratacion femenina
de altos cargos, pueden generar un cierto progreso, pero este es efimero, al no abordar el

problema de raiz.

Cabe concluir, entonces, que la busqueda de la igualdad de género en la empresa pasa
por reparar el “peldafo roto”, para lo cual es imprescindible un cambio profundo en la
estructura y la cultura organizacionales, que actue sobre la causa del problema y no

solamente sobre sus efectos.
2. 2. La diversidad de género en los altos cargos: ;una ventaja competitiva?

En el punto anterior se ha expuesto el problema que en la actualidad plantea la
progresion profesional de las mujeres en la empresa privada. Parece evidente que la
pérdida o el desaprovechamiento de talento femenino ha de ser una preocupacion por
razones de justicia y equidad social. Pero, mas all4 de estas consideraciones, /proporciona
el liderazgo femenino un beneficio real y tangible a la organizacién? ;Existe una ventaja
competitiva derivada de la promocion y el respaldo profesional de las mujeres? La
respuesta a estas cuestiones entrafia una importancia extraordinaria, pues determinard
gran parte de la motivacion y el interés de las compaiiias en atenuar la brecha de género;
en definitiva, de este enfoque podrian surgir incentivos que alienten a las empresas a

asumir su parte de responsabilidad en el camino hacia una representacion equitativa.

Dada la importancia de esta cuestion, a continuacion se revisa el impacto de la

presencia de cargos femeninos en diversos ambitos de la organizacion.
2.2.1. La diversidad y el desempeiio de la organizacion

La primera cuestion que interesara a los stakeholders de una organizacion
(cualesquiera grupos afectados por la marcha de la compaiiia, no s6lo los accionistas, sino
también los proveedores, clientes, trabajadores, etc.) sera seguramente el rendimiento
empresarial. Con frecuencia se dice que un equipo de direccion diverso impacta

positivamente en el desempefio de la compaiia; tratandose de la diversidad de género,
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(s€ mantiene esta afirmacion? Y, en caso de que sea asi, /cudl es la verdadera magnitud

de este efecto positivo?

El primer aspecto a tener en cuenta es que se ha demostrado que las compaiiias que
presentan un rendimiento financiero mas elevado son aquellas en las que un mayor

numero de puestos de poder es ocupado por mujeres.

El estudio Delivering through Diversity!, realizado por McKinsey & Company,
demuestra la existencia de una relacion directa entre el rendimiento financiero de una
compaiiia y la diversidad de su equipo de liderazgo. Concretamente, la diversidad de
género resulta ser fundamental: las compaiiias situadas en el cuartil superior en cuanto a
proporcion de mujeres en el equipo ejecutivo superan el rendimiento financiero medio en
un 21%, y la creacion de valor media en un 27%. Es mads, la representacion femenina no
solo mejora la rentabilidad, sino que, de hecho, su falta penaliza el desempefio de la
empresa: las organizaciones situadas en el cuartil inferior no solo no lideraban en cuanto
a rendimiento, sino que quedaban rezagadas, siendo mucho menos probable que

superaran el desempefio medio (McKinsey & Company, 2018).

Ademas, la diversidad de género estimula la capacidad de innovacion de las empresas.
A esta conclusion llegaron Boston Consulting Group y la Universidad Técnica de Munich
en el estudio The Mix that Matters. Innovation through diversity?, cuyo principal hallazgo
es que cuanto mas diverso es el equipo de méanagers y directivos de una empresa, mayores
beneficios obtiene esta procedentes de productos o servicios novedosos. El estudio
examina distintos tipos de diversidad (por ejemplo, la relacionada con el pais de origen o
la edad), y, entre ellas, identifica la de género como una de las que estan relacionadas
positivamente con la innovacién. Ademads, el impacto positivo de la diversidad es
creciente conforme aumenta la representacion femenina; asi, las compaiiias en las que al

menos ocho de cada veinte managers son mujeres obtienen alrededor de un 34% de sus

! El estudio fue realizado en 2017 con informacion de mas de mil compafiias en doce paises distintos,
empleando como medidas del desempefio financiero la rentabilidad (margen promedio de EBIT) y la
creacion de valor (entendida como margen de beneficios).

2 El estudio se baso en los datos de ciento setenta y un empresas alemanas, suizas y austriacas, presentes
en un amplio abanico de industrias (entre otras, tecnoldgica, financiera, bienes de consumo y servicios
médicos). Por ello, a pesar de circunscribirse a una region geografica concreta, los autores creen que las
conclusiones son extrapolables globalmente.
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beneficios de productos y servicios innovadores, mientras que en aquellas con menor
diversidad (una de cada veinte managers es mujer) s6lo el 25% de sus beneficios se debe

a la innovacion (Boston Consulting Group y Universidad Técnica de Munich, 2017).

En relacion con la diversidad de género, el mismo estudio advierte que esta ha de ir
mas alld de los cargos femeninos “simbolicos”, mencionados en el punto anterior: el
efecto positivo sobre la innovacion sélo es significativo cuando la proporcion de mujeres
que ostentan cargos de gerencia y en adelante es considerable, concretamente, superior a

un 20% (Boston Consulting Group y Universidad Técnica de Munich, 2017).

2.2.2. La diversidad y la imagen corporativa

La imagen, entendida como la opinién o consideracion que de ella tiene el publico a
lo largo del tiempo, es un elemento fundamental de toda organizacion, pues determinara

en gran medida la relacion de esta con sus grupos de interés.

Se ha encontrado que la diversidad de género esta directamente relacionada con la
Responsabilidad Social Corporativa y la reputacion y buen nombre de la compaiiia. Asi
lo indica el estudio The Impact of Board Diversity and Gender Composition on Corporate
Social Responsibility and Firm Reputation (Bear et al., 2010), cuyos autores explican que
las iniciativas de Responsabilidad Social Corporativa de una empresa se intensifican
cuanto mayor es el nimero de mujeres en el 6rgano de administracion social. Del mismo
modo, el porcentaje de miembros femeninos en este 6rgano esta asociado a una mejor

reputacion corporativa.

Estos hallazgos son dignos de consideracion, ya que una imagen corporativa positiva
se ha vinculado a su vez a una mayor capacidad para atraer talento y retenerlo en la firma,
una mejor valoracién de la marca de empresa, y un aumento en la cotizacion de las

acciones (Bear et al., 2010).

2.2.3. Ladiversidad y los miembros de la organizacion

A la luz de todo lo anterior, parece razonable que las empresas estén interesadas no
solo en atraer talento femenino, sino también en fomentar su desarrollo dentro de la
organizacion de forma que las mujeres alcancen posiciones preeminentes en esta. Y

precisamente para retener € impulsar la carrera de las profesionales en una empresa,
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resulta fundamental la composicion del 6rgano de administracion: un estudio demuestra
que la presencia femenina en estos favorece que se aborden como una prioridad
cuestiones relacionadas con el reclutamiento, la retencion y el avance de las mujeres en
cargos de responsabilidad (Bilimoria, 2006). En esta investigaciéon se hall6 una
correlacion directa entre el nimero de mujeres que alcanzan puestos de liderazgo en una
compaiiia y el porcentaje que estas representan en su 6rgano de administracion. Es decir,
la presencia femenina en puestos de poder y de toma de decisiones refuerza a su vez que

otras mujeres logren superar las barreras que les impiden ascender.

En este sentido, otro estudio enfocado exclusivamente en firmas de abogados concluy6
que en los bufetes con menor proporcion de socias los roles de género eran mas
problemadticos para las abogadas asociadas y les suponian un mayor obsticulo para

ascender (Ely, 1995, p. 625-626).

Es también relevante la existencia de altos cargos femeninos a efectos de cuan atractiva
resulta una compafiia como empleador, al menos si quien busca empleo es una mujer.
Asi, otro estudio® muestra que cuando en una compaiiia existe al menos una directiva en
un puesto no tipicamente femenino (entendiendo por tal una posicion que no tiende a
ocuparse por mujeres, como la direcciéon del departamento financiero), aumenta la
sensacion de justicia organizacional, lo que a su vez hace a la empresa mas atractiva como
posible empleador. Por el contrario, si el puesto desempefiado por la directiva se percibe
como tipicamente femenino (por ejemplo, la direccion del departamento de Recursos
Humanos), las buscadoras de empleo lo asocian con una figura simbdlica y artificial, lo
que genera menos interés y cierto rechazo. En contraste, la percepcion de los buscadores
de empleo masculinos no varia en funcion de la presencia femenina o falta de ella en los

puestos de direccion (Iseke y Pull, 2017).
2.2.4. Conclusion

Es claro que tratar de fomentar la igualdad de género por consideraciones éticas y de

justicia estd mas alld de toda duda; sin embargo, también las repercusiones positivas

3 Realizado en Alemania con la participacion de trescientos cincuenta y siete graduados universitarios
procedentes de diversas carreras y en busqueda de empleo.
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expuestas justifican el creciente interés de las organizaciones en captar talento femenino
e impulsarlo hacia puestos de influencia. En definitiva, responde al interés superior de las
empresas asegurarse de que las profesionales altamente cualificadas no quedan relegadas
a un segundo plano, sino que gozan de igualdad de oportunidades para ascender, asumir

responsabilidades e incidir en las decisiones y la estrategia corporativa.
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CAPITULO 3: CAUSAS DEL FENOMENO Y ESTRATEGIAS PARA

AFRONTARLO

3. 1. Posibles factores que explican la falta de representacion proporcional

Los estudiosos del comportamiento organizacional han explicado tradicionalmente la
brecha de género laboral atendiendo a razones como el rol de la mujer en la sociedad y el
nucleo familiar o sus distintas preferencias y aspiraciones. A estas se han sumado otras,
fruto de investigaciones mas recientes, tales como los sesgos de género o las
circunstancias que rodean la incorporaciéon de la mujer a cargos de alto nivel. A
continuacion se realiza una revision de estas causas, examinando las evidencias de su
existencia y de su impacto, con la finalidad de proporcionar una vista general que permita

extraer conclusiones aplicables en la practica.

Estas causas se abordan desde una doble perspectiva: por un lado, aquellas que pueden
considerarse peculiares y exclusivas de cada persona (lo cual no significa que estén
necesariamente bajo su control); y, por otro lado, las que estan fuera de su esfera personal
y no dependen de sus circunstancias concretas, sino que son impuestas por el contexto

profesional en el que se desenvuelven y, por tanto, son habitualmente generalizables.

3.1.1. Factores relativos a la esfera personal

i.  Rasgos, preferencias y atributos asociados a la mujer y su impacto

en el ascenso profesional

La falta de diversidad de género en los puestos de poder ha sido con frecuencia
atribuida por la literatura a supuestas preferencias y rasgos consustanciales al género
femenino. Asi, tradicionalmente se ha considerado a la mujer como menos ambiciosa,
competitiva y tolerante al riesgo que el hombre. Las consecuencias de tales atributos
tendrian una importancia significativa en su situacion en el mercado laboral; por poner
solo algunos ejemplos, supondrian una menor inclinacion a optar por una posicion
superior en competencia con otros colegas, a negociar una subida de sueldo o a aceptar
un puesto o encargo mas exigente o para el que no se considere suficientemente

preparada.
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Segun esta concepcion, las diferentes tendencias y trayectorias profesionales de
hombres y mujeres tendrian su fundamento en las divergencias genéticas existentes entre
ambos, en linea con las investigaciones que sugieren la influencia de ciertas condiciones
biologicas sobre el comportamiento. Por ejemplo, la testosterona se vincula con la
agresividad, la cual se ha relacionado a su vez con una mayor competitividad, y es
superior en hombres que en mujeres (Croson y Gneezy, 2009, p. 20). Por ello, no son
pocos los informes que apuntan a que las diversas preferencias entre hombres y mujeres

son inherentes a la naturaleza de unos y otros; y, en consecuencia, también insalvables.

Lo anterior podria ser una explicacion plausible para el generalmente mas limitado
acceso de las profesionales a puestos de poder; pero ;es posible que el entorno social y
cultural incida en estas supuestas diferencias? ;Existen estas de forma innata, o son

creadas? Y, lo mas importante, ;justifican el menor progreso laboral de la mujer?

En relacion con la competitividad, se ha advertido que las mujeres son mas reacias a
participar en interacciones competitivas que los hombres, y que el rendimiento de estos
mejora en contextos de competicion. Parece que, en situaciones en las que s6lo uno de
los miembros del grupo puede ser premiado, los hombres responden incrementando su
nivel de esfuerzo, al contrario que las mujeres (Croson y Gneezy, 2009, p. 19). A la luz
de estos datos, es tentador concluir que los hombres son méas receptivos a la competicion;
sin embargo, existen muchos factores cuya influencia no se ha estudiado en profundidad
y podrian ser determinantes, tales como el tipo de tarea asignada o la composicion del

grupo en el que se plantea la prueba.

Por ejemplo, las diferencias entre géneros relativas a la competicion varian entre
culturas: cuando se examina una sociedad patriarcal, los hombres optan con mas
frecuencia por la competencia; pero, en el contexto de una sociedad matriarcal son las
mujeres quienes prefieren los entornos competitivos (Croson y Gneezy, 2009, p. 19).
Asimismo, las nifias y, posteriormente, mujeres, no parecen tener ningun problema en
competir con las de su mismo sexo, sino que este surge cuando se trata de competir
directamente con hombres (Fels, 2004); de hecho, las alumnas de colegios solo para nifias
exhiben mayor tendencia a la competicion que aquellas procedentes de colegios mixtos
(Villeval, 2012). Todo ello sugiere que el mayor o menor &nimo competitivo se ve

condicionado por el contexto y las practicas de la comunidad.
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Por ultimo, y a pesar de que su inclinacion inicial a la competitividad pueda ser menor,
lo cierto es que, una vez involucradas en esta, las mujeres exhiben tan buen rendimiento

como los hombres (Croson y Gneezy, 2009, p. 18).

Un ambito en el que tratar de evadir la competicién puede tener una considerable
relevancia en el ambito profesional es la negociacion: las mujeres evitan situaciones de
negociacion competitiva con mas frecuencia que los hombres. A esa conclusion llego
Linda Babcock tras estudiar el salario inicial de graduados de MBA* de la prestigiosa
Carnegie Mellon University. El sueldo de los estudiantes masculinos era un 7°6%
superior al de las graduadas femeninas, y esta diferencia se debia a que so6lo un 7% de
estas habia tratado de renegociar el salario ofrecido, frente a un 57% de ellos que lo

intentaron (Croson y Gneezy, 2009, p. 19).

En relacion con este planteamiento deben hacerse dos apuntes: en primer lugar, que la
diferente actitud de hombres y mujeres hacia la negociacion es significativa inicamente
cuando se trata de tomar la decision de iniciarla o no; pero una vez comenzada, las
reacciones de ambos sexos durante la misma son muy similares. Por otro lado, que,
particularmente en un contexto laboral, la menor propensién a negociar puede estar
justificada por precaucion ante un retroceso, ya que varios estudios muestran que las
candidatas a un empleo que se muestran firmes en una negociacion son mas penalizadas

que los hombres que observan la misma conducta (Croson y Gneezy, 2009, p. 19).

En cuanto a la ambicion, estd considerablemente extendida la creencia de que, en el
ambito laboral, las mujeres son menos ambiciosas, de forma que, si no alcanzan funciones
de méximo poder no es porque no se les presente la oportunidad, sino porque en realidad
no quieren desempefiarlas. En este sentido, es esclarecedor un estudio realizado en 2019,
que examina como han evolucionado las convicciones de la poblacion americana en
relacion con los atributos y rasgos de hombres y mujeres. Este concluye que, durante los
ultimos setenta afios, las mujeres han llegado a ser consideradas como igual de
inteligentes y creativas (en ocasiones incluso mas) que los hombres; sin embargo, todavia

son vistas como menos ambiciosas y resolutivas que estos (Eagly et al., 2019, p. 10). Por

4 Del inglés Master of Business Administration (Master en Administracion de Empresas).
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ello, aunque el estereotipo del género femenino como menos competente parece haberse
superado, este cambio no ha aumentado sus posibilidades en el mercado laboral, que

continuan notablemente bloqueadas por su consideracion como poco ambiciosas.

Las investigaciones mas recientes desafian esta concepcion sobre las distintas
aspiraciones de hombres y mujeres: el informe Dispelling the Myths of the Gender
“Ambition Gap” (Boston Consulting Group, 2017) concluye que, en media, las mujeres
muestran como minimo el mismo nivel de ambicion que los hombres al inicio de su
carrera profesional, entendido como su anhelo de ejercer puestos de responsabilidad y
ascender en la organizacion; y que dicho nivel no disminuye después de ser madres. Un
factor que si parece influir en la ambicion es la cultura de la compaiiia: cuando el ambiente
de trabajo se percibe como positivo y diverso, no existen diferencias de género en cuanto
a las aspiraciones; sin embargo, cuando la diversidad de género escasea y la progresion
hasta la cima se presenta como tortuosa para las mujeres, se abre una brecha entre la

ambicion de unas y otros.

Esta conclusion se complementa con la tesis de otros autores; por ejemplo, Fels (2004)
afirma que, para cualquier persona, la motivacion para adquirir una nueva competencia o
perseguir una iniciativa esta determinada por dos elementos: la probabilidad de lograr el
objetivo marcado y la valoracion de la recompensa que se espera obtener. Respecto al
primero, practicamente nadie pone ya en duda la capacidad del género femenino de
dominar cualquier competencia o habilidad; y, de hecho, los inconvenientes no surgen
durante la educacion secundaria ni en la universidad. Sin embargo, el aspecto relativo a
los incentivos si es con frecuencia problematico, pues, aunque parece que la maestria en
un area de especialidad resulta tan gratificante para las mujeres como lo es para los
hombres, el reconocimiento social que pueden anticipar por ello no es equivalente. Y esto
es asi porque la validacion social y personal que las mujeres reciben por sus logros es

usualmente inferior, ambigua y mucho menos predecible.

Ademas, mientras que los chicos tienden a sobreestimar su capacidad y probabilidad
de éxito, las chicas suelen hacer precisamente lo contrario; este calculo de posibilidades,
si bien no se corresponde con la habilidad real de unos y otros, si coincide con precision
con la legitimacion y el prestigio que reciben por su esfuerzo. No es de extrafiar, entonces,
que ante una probabilidad poco clara de alcanzar las metas profesionales planteadas, la

motivacion para perseguirlas y luchar por ellas se reduzca (Fels, 2004).
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Finalmente, cabe mencionar un fenémeno curioso en relacion con la diversa actitud y
tolerancia al riesgo de hombres y mujeres. En general, la aversion al riesgo es superior en
mujeres que en hombres, y, mientras que estos consideran las situaciones de riesgo como
desafios u oportunidades, las mujeres suelen equipararlas con una amenaza. Sin embargo,
se ha observado que esta disparidad se atentia extraordinariamente en el ambito
profesional: cuando los participantes tienen un puesto de responsabilidad en su
organizacion (como minimo, de ménager), no hay diferencias de género en cuanto a la

tolerancia al riesgo (Croson y Gneezy, 2009, p. 7).

De lo expuesto debemos concluir que las diferencias de género observadas en relacion
con ciertas facetas y preferencias personales se deben en parte a razones naturales, pero
también estan enormemente condicionadas por la educacion y el entorno; el peso de cada
factor o el efecto de la interaccion de ambos es una cuestion que requiere de investigacion
adicional. Pero, en cualquier caso, la entidad de estas desemejanzas no parece suficiente

para justificar la desigualdad de género en los cuadros de direccion de la empresa.
ii.  Circunstancias familiares y personales

La sociologa y escritora Arlie Hochshcild habla en su libro The Second Shift de un
fendmeno ocasionado como consecuencia de la irrupcién de la mujer en el mercado
laboral, que afecta a las parejas actuales. Al surgimiento de familias bisalariales a finales
del siglo XX no han seguido cambios similares en el hogar, de forma que muchas mujeres
han acabado asumiendo una doble carga de trabajo: la primera, en la oficina, y la segunda

(no remunerada) en casa (Jackson, 2019).

En 2002, los profesores Nosek, Banaji y Greenwald sugirieron la existencia de una
relacion mental implicita entre la familia y el papel de las mujeres; en su estudio,
detectaron que, inconscientemente, las personas (tanto hombres como mujeres) tienden a
asociar al género masculino con el desarrollo de una carrera y, al femenino, con el cuidado
de la familia y el hogar. Aunque esta conexion estaba considerablemente atenuada cuando
se preguntaba explicitamente por sus opiniones, los resultados mostraron que, en un nivel
implicito o inconsciente, la asociacion era mucho mas fuerte (Nosek et al., 2002). Este
hallazgo parece ser el sintoma de una realidad surgida tras la incorporacion de la mujer
al mundo laboral: las mujeres asumen una carga mucho mayor en lo que al cuidado del

hogar se refiere, desempefien ademas un cargo profesional o no.
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Los datos mas recientes de la OECD® muestran que las mujeres trabajadoras dedican,
en media, un 28% mas a tareas no remuneradas que los hombres en Suecia; un 50% mas
en Espana, y un 60% en Gran Bretana (Jackson, 2019). Ello por no mencionar que muchas
abandonan o ni siquiera pueden acceder al mercado laboral para asumir la atencion del
hogar; por ejemplo, segin un informe de la Organizacion Internacional del Trabajo, a
nivel global, el 41°6% de las mujeres en edad de trabajar que se encuentra fuera de la
fuerza laboral lo achaca al hecho de tener a su cargo la realizacion de labores no

remuneradas (International Labour Organization, 2018, p. 83).

La siguiente tabla ilustra la inversion de tiempo en trabajo no remunerado® en funcion

del sexo y pais seglin los datos mas recientes publicados por la OECD:

Tabla 4. Tiempo dedicado a tareas no remuneradas, por pais y sexo
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la OECD

A esto debe afiadirse que el actual disefio de las jornadas laborales, unido a la
globalizacién y el desarrollo de las tecnologias de la informaciéon y la comunicacion,
requiere de una dedicacion al trabajo cada vez mayor y una conexidon practicamente

ininterrumpida. Particularmente en ciertas industrias, como el sector juridico o el

5 Organization for the Economic Cooperation and Development.

6 El trabajo no remunerado, segin la definicion de la OECD, incluye fundamentalmente: la realizacion
de labores domésticas, el cuidado de ascendientes y descendientes, el cuidado de miembros del hogar y de
personas ajenas a este, el voluntariado, y el tiempo dedicado a las compras y a viajar por razones familiares.
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financiero, existe una fase en la vida profesional en la que se intensifica la dedicacion
requerida al trabajo y paralelamente, la rentabilidad de trabajar muchas horas seguidas es
descomunal; por consiguiente, las mujeres que también deben encargarse del hogar son
excluidas de estas oportunidades (Jackson, 2019). A ello se suma el que esa mayor
exigencia suele producirse en un momento vital (entre finales de los veinte y la mitad de
los treinta) en el que generalmente se espera que las mujeres comiencen a formar una

familia.

En el mismo sentido se manifiesta Miller, que explica que a lo largo de los ultimos
afos, el retorno de un horario largo e inflexible ha aumentado drasticamente, sobre todo
en ciertas profesiones, en las que cada hora adicional de disponibilidad se remunera
desproporcionadamente; por ejemplo, alguien que trabaja 50 horas a la semana puede

llegar a ganar un 8% mas por hora que alguien que trabaja 49 horas (Miller, 2019).

Se trata de un fendmeno tan contundente que parece haber anulado el efecto de los
mayores logros académicos y educativos de las mujeres (Miller, 2019). Y ello porque
produce un doble efecto: en primer lugar, si estas asumen una mayor parte de la carga
doméstica, tienen una menor disponibilidad para dedicar a su trabajo profesional, con lo
cual obtienen una rentabilidad menor, no s6lo en términos econdémicos, sino también en
cuanto a oportunidades, experiencia, contactos, etc. Logicamente, esto merma su
progreso dentro de la compaiiia; y, a su vez, el que su progresion pueda anticiparse como
mas limitada determina que si surgiera cualquier necesidad adicional en el entorno
familiar (por ejemplo, el nacimiento de un hijo), se consideraria natural que fueran ellas
quienes relegaran su carrera a un segundo plano para atenderla. La logica del argumento

es inapelable: de todos modos, sus perspectivas no eran tan prometedoras.

El estudio de Theodossiou y Zangelidis (2007) respalda este razonamiento. Este
estudia la probabilidad de abandonar el trabajo en funcion del sexo y de las circunstancias
familiares, distinguiendo entre dejar el puesto por uno de mayor categoria (ascender) o
abandonarlo para pasar a formar parte de la poblacion inactiva. Los resultados sugieren
que, mientras que las caracteristicas del hogar (determinadas, entre otras, por el nimero
de nifios a cargo) no afecta a la probabilidad de los hombres de ascender, la de las mujeres
se reduce cuanto mas compleja es su situacion familiar. Més aun, la probabilidad de
abandonar el mercado laboral se incrementa para las mujeres cuando existen nifios en la

familia, pero se reduce para los hombres (reforzando la concepcion de que el hombre es
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el principal sustento economico de la familia, mientras que el rol preponderante de la

mujer es de proveedora de cuidados).

Estos hallazgos revelan que la mayoria de las mujeres tiene mas dificultades para
conciliar su vida profesional y sus responsabilidades familiares, y, como consecuencia de
ello, una menor probabilidad de ascender. Se trata de una coyuntura que puede limitar el
potencial de desarrollo profesional de muchas mujeres y, por tanto, una de las causas de

que no sea frecuente verlas desempenando los cargos mas elevados en las empresas.

3.1.2. Factores externos o ajenos a la persona de la mujer

i.  Los sesgos de género

Como hace tiempo que la economia conductual demostrd, el comportamiento humano
esta afectado por percepciones sesgadas o creencias incorrectas (Schmitt, 2015).
Sencillamente, las personas eligen, ignoran e interpretan informacion en funcion de sus
propias convicciones y experiencias pasadas, ya sea de manera consciente o inconsciente.
Los estereotipos desempefian una funcion de “simplificadores de la informacion”, pues
organizan los conceptos en grupos que permiten asignarles unas caracteristicas o
significados concretos; por ello, también plantean el riesgo de generalizar, achacando
automaticamente un conjunto rasgos por la supuesta pertenencia a una categoria

preconcebida.

El Inventario de Roles de Sexo de Bem (1974) propone un abanico de sesenta adjetivos
que describen a una persona, de los cuales veinte se consideran femeninos, veinte se
identifican en principio con el género masculino, y veinte son neutrales. Los atributos
elegidos para definir la feminidad son algunos como “leal”;, “compasivo”, “timido”,
“empatico”, “sensible a las necesidades de otros”, “calido”, “ingenuo”...; por el contrario,
los rasgos asociados a la masculinidad son “autosuficiente”, “enérgico”, “analitico”,
“asertivo”, “agresivo”, “individualista”, “competitivo” y “ambicioso”, entre otros. Quiza
lo més llamativo de estas descripciones, es que, como sefiala Fels, mientras que los
caracteres femeninos han de darse necesariamente en el contexto de una relacion
interpersonal, los masculinos pueden darse por si mismos, sin necesidad de la presencia

de otra persona que valide la masculinidad (Fels, 2004).
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Lo relevante de esta clasificacion en la gestion del talento femenino es que los rasgos
que se atribuyen a las mujeres colisionan frontalmente con los que se asignan a un
manager ideal. Mientras que se espera que las primeras sean sumisas y sensibles, un buen
manager (y, en general, cualquiera que desempeiie un puesto de poder) debe ser

masculino, asertivo y enérgico (Mezt y Kulik, 2014).

Esto es lo que la literatura denomina efecto “think manager, think male”, que hace
referencia a que el rol de manager se identifica automaticamente con una figura
masculina. Esta percepcion se ha mantenido constante a lo largo del tiempo y no varia
entre paises: el efecto think manager, think male se ha demostrado durante la ltima
década en Estados Unidos, Alemania, Reino Unido y China, entre otros. Como resultado
de la discrepancia entre el estereotipo femenino y el de un manager exitoso, es mas
probable que las mujeres se juzguen como candidatas no idoneas para los puestos de
direccion; es decir, siendo iguales todos los demas factores, un hombre siempre sera
considerado como mas adecuado para ese tipo de cargos que una mujer (Ryan y Haslam,

2007, p. 550-551).

Esta circunstancia supone un desafio para las mujeres que aspiran a ascender a los
cuadros directivos, pues han de demostrar que reunen las caracteristicas (masculinas)
imprescindibles para desempefiar con ¢éxito un puesto de liderazgo; pero,
simultdneamente, deben mantener los rasgos propios de la feminidad, ya que lo contrario
implicaria una contradiccion con el estereotipo femenino que también reduciria sus
posibilidades de ascender (Metz y Kulik, 2014). En definitiva, se enfrentan a una
situacion pierde-pierde, ya que quebrantar cualquiera de los dos estereotipos — el
“masculino” de lider o el “femenino” de mujer — conduce a evaluaciones negativas de su

capacidad y su desempeio (Ryan y Haslam, 2007, p. 551).

A raiz de estos planteamientos, las mujeres deben demostrar que su rendimiento es
sobresaliente; y es que s6lo cuando la calidad de su contribucion a los equipos de trabajo
es incuestionable evitan sufrir el efecto de los prejuicios. En tal caso, es dificil que los
encargados de tomar decisiones en las empresas no las tengan en cuenta para un ascenso

o infravaloren su desempeiio (Kalysh et al., 2016, p. 505).

En este sentido, la investigacion de Player et al. (2019) sugiere que el criterio seguido

al enjuiciar la capacidad de varios candidatos es diferente si estos son hombres o mujeres:

Pagina 32 de 69



mientras que los hombres son contratados, ascendidos o evaluados en base a su potencial
de liderazgo, las mujeres lo son en funcion de su rendimiento pasado. El resultado es que
no es suficiente que el desempeio de las candidatas iguale el de sus competidores
hombres, pues, a diferencia del potencial masculino, que se valora muy positivamente, el
potencial femenino es pasado por alto a efectos de su evaluacion. Por ello, las mujeres
han de cumplir con estandares mas elevados en un proceso de seleccion, evaluacion o
promocion: deben aportar mas pruebas de su competencia como lideres para compensar
que su rendimiento esperado sera inferior, particularmente en puestos tipicamente

considerados masculinos.

Este problema es especialmente preocupante cuando se trata de la promocion al cargo
de manager, que, como se ha explicado, supone el principal escollo en el ascenso
profesional de la mujer; en este punto los candidatos todavia cuentan con una experiencia
limitada y similar, por lo que el sesgo de rendimiento afecta con mas intensidad a las

mujeres (Jarabo, 2019).

Los estereotipos afectan a las mujeres en otros muchos aspectos de su carrera
profesional; por ejemplo, Moss-Racusin et al. (2012) realizaron un experimento en el
que se envio el mismo CV a ciento veintisiete posibles empleadores, con la unica
diferencia de que el nombre era femenino en la mitad de ellos y masculino en la otra
mitad. El resultado fue que, con un CV idéntico, se califico al hombre como
significativamente mas competente y mas adecuado para ocupar el puesto y, ademas, se
le ofrecid un mayor salario inicial y orientacion profesional. Esto fue asi tanto si quien
realizaba la valoracion era un hombre como si era una mujer, lo cual indica que este tipo

de sesgos son profundamente inconscientes, y, por tanto, de dificil deteccion y abordaje.

Finalmente, como exponen Metz y Kulitz (2014, p. 197-199), los encargados de tomar
decisiones en las compaiiias albergan con frecuencia roles de género que atribuyen a las
mujeres un escaso compromiso con su trabajo y una mayor dedicacion a sus
responsabilidades familiares, ya sean existentes o potenciales. Este juicio les lleva a
ofrecer sistematicamente mas oportunidades de desarrollo a los hombres que a las
mujeres; oportunidades que son criticas en el desarrollo de la carrera profesional y
contribuyen al ascenso en la organizacion. Pero, como consecuencia de dicha valoracion
sesgada, las mujeres ven limitadas sus oportunidades y, por consiguiente, su rango de

experiencias profesionales. Esto les sitiia en una posicion de inferioridad de posibilidades
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respecto a sus homologos masculinos y, con el tiempo, reduce sus horizontes

profesionales.

También es interesante el estudio de Ryan y Haslam (2007), que muestra que las
mujeres tienen una mayor probabilidad de ser nombradas lideres de compaiiias que han
experimentado un periodo de malos resultados o sufrido un escandalo; es lo que se ha
venido denominando “glass cliff’ o “precipicio de cristal”. Se trata de mujeres que en
apariencia rompen el techo de cristal, alcanzando los escalones corporativos superiores,
pero en realidad se sitian en una posicion precaria y en la que el riesgo de fracaso es
desproporcionado. De nuevo, se trata de una situacion que dificilmente puede beneficiar
a la mujer: de un lado, si fracasa, ello sera probablemente atribuido a su incapacidad y no
a la ya desesperada situacion previa; si triunfa y logra superar la crisis, podria adquirir la
reputacion de “solucionadora de problemas”, confirmando una tendencia a la asociacién
“think crisis-think female”, convirtiendo su carrera en una sucesion de precipicios de

cristal.

En definitiva, es evidente que los estereotipos de género crean obstaculos al progreso
de la mujer en la jerarquia corporativa, situdndolas en una posicion desventajosa frente a
sus colegas masculinos. A pesar de lo perjudicial de sus efectos, la identificacion y
neutralizacion de estos sesgos es muy complicada y, sobre todo, estd ampliamente fuera

del control de la mujer.
3. 2. Las soluciones propuestas. ;Cuales funcionan?
3.2.1. Medidas al alcance de la empresa

En los ultimos afios se ha observado un aumento notable de iniciativas que persiguen
una representacion igualitaria de altos cargos femeninos, quizé tras haberse demostrado
los beneficios que ello puede implicar para la empresa. Asi, se aprueban medidas
legislativas que requieren la observancia de ciertas proporciones en los escalones
jerarquicos superiores y se fomenta el examen de la diversidad de género como parte de
la evaluacion de la compafiia de cara a los inversores, entre otros (Kalysh et al., 2016, p.
504). Ello provoca que la presion sobre las organizaciones para incrementar el nlimero de

mujeres en posiciones de liderazgo sea creciente.
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Las compaiiias han tratado de responder a este requerimiento adoptando tres posibles
enfoques. El primero consiste en disefiar programas que hacen responsable de promover
la igualdad de género a una persona concreta, como los planes de accion positiva (entre
los que se incluyen las cuotas de género) y los comités o puestos a cargo de la diversidad.
El segundo trata de abordar y eliminar los sesgos de género a través de formacion y
feedback dirigidos a los responsables de la gestion de personas. Por tltimo, encontramos
estrategias para reducir el aislamiento de las mujeres en la empresa, como la tutoria
profesional (también llamada mentoring) y el establecimiento de una red de contactos

(networking).

En cualquier caso, la diversidad de estrategias para fomentar la diversidad es
abundante, y con frecuencia no se opta por so6lo por una, sino por una combinacion de

varias.

A continuacion, se examinan las ventajas e inconvenientes que ofrecen algunas de las
medidas utilizadas con mas frecuencia, para después analizar su impacto sobre la igualdad

de género en los puestos directivos.
i.  Cuotas de género

En linea con la preocupacion por la igualdad de género, y replicando las introducidas
en el sector publico, son muchos los paises que en los tltimos afios han adoptado medidas
que obligan a las compatfiias del sector privado a fijar objetivos de presencia femenina en

ciertos rangos; se trata de las llamadas cuotas de género.

Asi lo han hecho Noruega, que fue la primera en promulgar un sistema de cuotas
aplicable a los organos de administraciéon de sociedades andnimas; Islandia, para las
compaiiias que tuvieran mas de cincuenta empleados; Francia, exigiendo una proporcion
equilibrada en los consejeros no ejecutivos; Bélgica; e Italia, entre otros (Mateos de Cabo

etal, p. 611-612).

Espafia fue una de las primeras en unirse a esta iniciativa, con la aprobacion de la
denominada Ley de Igualdad en 2007 (Ley Orgénica 3/2007, de 22 de marzo, para la
igualdad efectiva de mujeres y hombres). Asi, su Exposicion de Motivos afirma: “se ha
estimado conveniente establecer determinadas medidas de promocion de la igualdad

efectiva en las empresas privadas”, a través del llamado en la Ley principio de presencia
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o composicion equilibrada, “con el que se trata de asegurar una representacion
suficientemente significativa de ambos sexos en organos y cargos de responsabilidad”.
Esta ley obligaba a las sociedades que deban presentar cuenta de pérdidas y ganancias no
abreviadas a procurar incluir en su Consejo de administracion un nimero de mujeres que
permitiera alcanzar una presencia equilibrada de mujeres y hombres en 2015; y a aquellas
con mas de cincuenta empleados, a elaborar y aplicar un plan de igualdad (articulos 75 y

45, respectivamente).

En general, no se trata de un sistema de cuotas en sentido estricto, ya que no es
vinculante, sino de un sistema de objetivos: las empresas deben autoimponerse metas de
representacion proporcional, pero su incumplimiento no resulta en una sancion (de ahi
que suelan denominarse cuotas flexibles o suaves, del inglés soft quotas); més bien su
cumplimiento da lugar a ciertos privilegios o recompensas. A pesar de ello, conviene no
perder de vista que vienen impuestas por el poder legislativo. Ademads, en ciertos paises
si se han establecido como obligatorias, previéndose entonces medidas sancionadoras en
caso de inobservancia; por ejemplo, se les impide seguir cotizando en Bolsa o retribuir a

Sus consejeros.

En cuanto a la efectividad de este sistema, hasta el momento los resultados no son
demasiado esperanzadores, al menos los referidos a las cuotas flexibles. En el caso
concreto de Espafia, Mateos de Cabo et al. (2019) concluyen, tras analizar la evolucion
de la composicion de los 6rganos de administracion de las empresas desde la entrada en
vigor de la ley, que no se ha producido un incremento significativo en la representacion
femenina, y que solo alrededor del 5% de las organizaciones cumplen con el sistema de
cuotas. Sin embargo, cuando la consecucion de la proporcion fijada es vinculante, parece
que la efectividad es mayor; es el caso, por ejemplo, de Noruega, donde todas las
compaiiias obligadas alcanzaron una representacion femenina del 40% en sus consejos

de administracion al finalizar el plazo concedido.

Son muchas las criticas que se plantean a la propuesta de las cuotas. Mas alla de que
podria vulnerar la libertad de empresa, este tipo de medidas podrian también suponer un

revés para el desempefnio empresarial e incluso para la mujer.

El hecho de promocionar a un cierto nimero de mujeres solo para ajustarse a la cuota

implica que el mismo nimero de hombres mejor cualificados son rechazados. Ello
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conllevaria, en primer lugar, una discriminacion contra los hombres, que dejarian de ser

ascendidos a puestos que, de no existir la cuota, podrian desempenar.

Este razonamiento seria indiscutible si no existieran los sesgos de género. Si a igualdad
de formacion, experiencia y desempefio, los evaluadores tienden inconscientemente a
sobrevalorar la capacidad de los candidatos hombres frente a la de las mujeres, quiza las
candidatas que son juzgadas como ‘“menos competentes” no lo sean en absoluto.
Entonces, el establecimiento de cuotas podria evitar que mujeres que son idoneas para
ejercer un cargo no dejen de acceder a ¢l simplemente por las parcialidades inconscientes

de quienes las evaluan.

Una segunda preocupacion afirma que la imposicion de cuotas generaria un descenso
en el nivel de competencia y preparacion de los cargos dirigentes de la compaiiia, al ser
nombrados muchos de ellos en base a su sexo y no a su capacidad. En este sentido, se
sabe, por ejemplo, que tras la aprobacion de la ley de cuotas en Noruega, las mujeres
nombradas como consejeras eran mas jovenes y tenian menos experiencia directiva en
comparacion con los hombres, aunque también tenian una formacion académica superior
(Schmitt, 2015, p. 534). Probablemente este inconveniente no lo seria tanto, ya que en la
actualidad y en la mayoria de las organizaciones existen mujeres suficientemente
preparadas en todos los niveles jerarquicos para dar un paso adelante y asumir una mayor

responsabilidad.

Finalmente, otro posible efecto negativo es el nacimiento del estigma de la “mujer
cuota”, referido a las mujeres supuestamente menos competentes pero seleccionadas por
la empresa en cumplimiento de tales objetivos. Esta idea seria extremadamente nociva
por dos razones: en primer lugar, porque podria ocasionar que muchos de los compafieros
de trabajo de las nuevas directivas las consideraran como poco capacitadas y no tomaran
en serio su liderazgo. En segundo lugar, porque podria también distorsionar la percepcion
que estas tienen de si mismas, haciendo que se consideren incapaces de desempeiiar el
puesto (Schmitt, 2015, p. 534). La consecuencia ultima seria el fenomeno de la profecia
autocumplida: el desempefio de las mujeres recién promocionadas seria de hecho inferior

al de los hombres que antes ocupaban esos puestos.

Por otro lado, las consecuencias derivadas de las cuotas de género podrian también ser

positivas. Por ejemplo, mas alld del efecto puramente mecénico de aumentar la
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proporcion de mujeres en los cuadros de direccion, podria normalizar su presencia en
entornos tipicamente dominados por hombres, desafiando los estereotipos de género

existentes.

En definitiva, se trata de un método que presenta ventajas, pero también
inconvenientes que no conviene subestimar. Por ello, la implementacion, en su caso, debe
ser cuidadosa y estar unida indisolublemente al compromiso de la organizaciéon y de todos

sus miembros con la igualdad de género, del cual dependera en gran medida su eficacia.

ii. Politicas de conciliacion

El concepto de “conciliacion” abarca un amplio abanico de medidas que tienen en
comun su finalidad de ayudar a los empleados a compaginar su vida profesional y sus
responsabilidades no laborales. A pesar de que los conflictos entre el trabajo y la vida
familiar pueden sufrirlos tanto hombres como mujeres, y las politicas de conciliacion
suelen ponerse a disposicion de ambos indistintamente, son las mujeres quienes se acogen

a ellas con mas frecuencia (Kalysh, 2016, p.505).

Las medidas que pueden adoptarse en este ambito son casi tan diversas como
organizaciones hay; a grandes rasgos, podemos mencionar las que permiten flexibilizar
la jornada laboral, tales como la jornada reducida, el trabajo a tiempo parcial o los
horarios flexibles; la provision directa de servicios, como las guarderias; y las que
posibilitan el trabajo fuera de la oficina (teletrabajo, videoconferencias y trabajo desde

casa, entre otras).

Como se ha expuesto, las mujeres dedican sustancialmente mas tiempo que los
hombres a la atencidén del hogar y el cuidado de la familia. Por consiguiente, parece
razonable que la adopcion de medidas que les permitan compatibilizar mejor ambas
responsabilidades (por ejemplo, confiriéndoles mayor control acerca de cudndo o donde
trabajar), les ayude a mantener su carrera profesional, alcanzar su maximo potencial y, en

definitiva, facilite su ascenso hacia los puestos de direccion.

No obstante, estas medidas pueden también generar un exacerbamiento de los
estereotipos de género, en particular si se promueven como dirigidas de forma principal
a las mujeres. Los estudios muestran que en contextos organizacionales eminentemente

dominados por hombres los estereotipos de género son mas notorios que en aquellos en

Pagina 38 de 69



los que existe una mayor igualdad, pues en ellos se destacan las diferencias entre ambos
sexos. Por el contrario, cuando hay la proporcion de mujeres en la compaiiia es mayor, la
probabilidad de que sean juzgadas conforme a modelos estereotipados se reduce, siendo

entonces evaluadas en base a su rendimiento individual (Kalysh et al., 2016, p. 506).

Por ello, en ambitos en los que predominan los hombres, las politicas de conciliacion
pueden acentuar los estereotipos de género y hacerlos mas visibles; y cuando el contexto
organizacional realza estos prejuicios, es mas probable que quienes toman las decisiones
sigan criterios sesgados para contratar y promocionar a las personas. En definitiva, en
este tipo de entornos, el uso de estas medidas podria reforzar el estereotipo de que “las
mujeres no pueden dedicar el tiempo necesario a ser lideres” (Cross y Linehan, 2006, p.

37).

(Cuadl es, entonces, la utilidad real de estas medidas? ;Sirven para paliar los obstaculos
que encuentran las mujeres al tratar de subir en la escala corporativa o tienen el efecto

contrario?

Esto es lo que Kalysh, Kulik y Perera intentan dilucidar en su estudio Help or
hindrance? Work-life practices and women in management (2016). Sus resultados
sugieren que las politicas de conciliacion pueden tener un impacto positivo en la
representacion de las mujeres en cargos de direccion, pero que tal progreso estd
condicionado. En primer lugar, los resultados no son inmediatos, sino que la mejoria
lograda por estas practicas sOlo es significativa con el transcurso de varios afios
(concretamente, en el estudio fue necesario un intervalo de 8 afios). Ademas, el impacto
de estas medidas solo fue positivo en contextos en los que las mujeres representaban como
minimo un 43% de los miembros de la organizacion, afianzando la idea anterior de que
la ausencia de diversidad de género puede distorsionar el objetivo de las politicas de
conciliacion. Si tenemos en cuenta que, segun los datos revisados en el capitulo anterior,
las mujeres representan alrededor de un 40% en las organizaciones europeas (Mercer,
2015), quiza las politicas de conciliacion no estén alcanzando plenamente su potencial

como apoyo de la paridad de género.

Finalmente, mientras que las medidas relativas a la flexibilizacion del horario laboral
y el trabajo a distancia no mostraron resultados positivos, si lo hicieron aquellas

consistentes en la prestacion directa de servicios. Probablemente, porque liberan a las
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mujeres de algunas de sus responsabilidades familiares, permitiéndoles asi reunir las
evidencias incontrovertibles de desempefio que se les exige para ser promocionadas.
Ademas, el uso que cada empleado haga de estos servicios no tiene por qué ser conocido
por los demas ni por quienes les evaluan, lo cual evita que se produzca una acentuacion

de los estereotipos de género (Kalysh et al., 2016, p. 513).

En cuanto a las medidas que brindan flexibilidad sobre donde y cuando trabajar, no
resultaron ser efectivas en el estudio, aparentemente, por ser incompatibles con el
prototipo de manager existente en la mayoria de las empresas. Particularmente en
aquellos sectores en los que se valora de modo especial la disponibilidad y el “estar
presente” en cualquier momento, el ofrecimiento de estas medidas implica que quienes
se acogen a ellas son considerados como menos motivados y menos comprometidos con

la compaiiia (Kalysh et al., 2016, p. 514).
iii.  Otros métodos

Ademas de las ya mencionadas, existen otras muchas iniciativas con el objetivo de
facilitar una representacion equilibrada de las mujeres en todos los escalones de la escala

corporativa.

Por ejemplo, algunas organizaciones crean comités o departamentos cuya Unica tarea
es promover y efectuar un seguimiento de la diversidad; asi, sus miembros pueden
dedicarse a este objetivo a tiempo completo, en lugar de compatibilizarlo con otras

responsabilidades.

Para abordar los sesgos inconscientes en la toma de decisiones, algunas compaiiias
optan por ofrecer a sus miembros formacidon o entrenamiento en diversidad (en inglés,
diversity training), que les permita identificar y actuar sobre tales prejuicios, y feedback

que les muestre el impacto de sus decisiones en la diversidad organizacional.

Por otro lado, las iniciativas de metworking y tutoria profesional pretenden dar
respuesta al hecho de que la red de contactos de una persona puede jugar un papel
determinante en el desarrollo de su carrera profesional. Particularmente en ciertas
industrias, en las que una de las principales funciones de los altos cargos es precisamente
captar nuevos clientes y establecer una relacion s6lida con ellos, la disparidad en el acceso

a determinados contactos puede ser decisivo en el ascenso en la compaiiia. Por ello, los
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programas de mentoring y networking dirigidos especificamente a mujeres podrian

proporcionarles contactos e informacion de utilidad que les facilitaran tal ascenso.

3.2.2. .Como de eficaces son estas medidas?

Las medidas anteriores son comunmente empleadas por las empresas que buscan
incrementar la diversidad de género en las cotas de poder. Sin embargo, lo cierto es que,
hasta la fecha, la evidencia empirica de la eficacia real de estas medidas es limitada. La
escasez de datos, la disparidad de medidas y modos de implementarlas y la inconsistencia
de los resultados dificultan afirmar con seguridad qué estrategias son mas efectivas y en

qué situaciones.

En un intento de superar esta falta de certidumbre, Kalev, Dobbin y Kelly (2006)

examinaron su efectividad clasificandolas en las tres categorias ya mencionadas.

Se encontr6 que los métodos mas efectivos eran aquellos que asignaban la
responsabilidad de impulsar la igualdad de género a una o varias personas concretas.
Segtn pudieron observar, las personas designadas como responsables interiorizaban y se
comprometian con la meta de lograr una mayor diversidad, convirtiéndose en una suerte
de paladines de la igualdad de género. Ante estas medidas, la probabilidad de las mujeres

de ser ascendidas a un puesto de manager se incrementaba.

En relacién con este tipo de estrategias, otro estudio muestra que la eficacia es mayor
cuanto mas alto es el rango de la persona nombrada responsable. Ello se explica por la
confluencia en una misma persona de concienciacion por la diversidad de género, y la
autoridad y el poder de disposicion de recursos para implementar las decisiones

pertinentes (Graham et al., 2017, p. 250).

En cuanto a la formacion y el feedback, los resultados muestran que tienen un impacto
positivo en el nimero de mujeres en puestos directivos, si bien muy modesto. De hecho,
la instruccidon en materia de diversidad puede incluso producir un retroceso en lugar de
un avance en determinadas ocasiones. Este hallazgo es consistente con otros estudios, que
sugieren que esta iniciativa podria activar, mas que reducir, los sesgos de género. Este
problema no se da, no obstante, con relacion al feedback; el hecho de saber que las
decisiones adoptadas en materia de promocion van a ser posteriormente valoradas por

terceros favorece que estas sean mas imparciales y equitativas. Finalmente, los programas

Pagina 41 de 69



de mentoring y networking resultaron ser positivos para las mujeres, aunque, de nuevo,

su impacto fue poco sustancial (Kalev et al., 2006, p. 593-604).
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CAPITULO 4: DIVERSIDAD DE GENERO EN LA EMPRESA ESPANOLA

4. 1. Breve analisis del panorama espaiiol

En los capitulos anteriores se ha realizado un recorrido por la carrera profesional de
las mujeres, comenzando en la etapa educativa, continuando con su incorporacion al
mundo laboral y su evolucion en este, y finalizando con un analisis de los factores y

estructuras que inciden en su progresion.

De todo ello, las conclusiones extraidas han sido fundamentalmente las siguientes. En
primer lugar, tanto en Europa como en Estados Unidos, la mayoria de los graduados
universitarios son mujeres; en segundo lugar, y a pesar de lo anterior, la incorporacién de
las graduadas universitarias al mercado laboral es inferior a la de sus homodlogos
masculinos; y, finalmente, la proporcién de mujeres disminuye conforme se escala en la

jerarquia corporativa.

Como factores que pueden explicar este fendmeno se han senalado dos categorias: los
que se deben a la supuesta naturaleza distinta de hombres y mujeres (por ejemplo, la
inclinacion a competir), y aquellos determinados por el entorno en el que se desenvuelven

(como es el reparto de las tareas del hogar y los roles y estereotipos).

En este capitulo se concretan estos aspectos en un contexto geografico especifico: el
espanol. Para ello, se examinan los datos y las estadisticas disponibles en lo que al
desempetio académico y laboral de las mujeres se refiere. Como se verd, esta informacion
pone de relieve el mismo fendmeno que se detectd a nivel global: a mayor rango

jerarquico en la piramide corporativa, menor representacion femenina.

En cuanto a las causas, las apuntadas por las investigaciones y estudios cuantitativos
revisados se consideran cominmente extrapolables al mercado laboral de cualquier pais
occidental, debido a las similitudes sociales y culturales existentes entre ellos. A pesar de
ello, se considera que un enfoque cualitativo puede enriquecer notablemente la vision
aportada por el trabajo. Por ello, en el estudio de las causas y las medidas se ofrece una
aproximacion al panorama espafiol a través de los testimonios de mujeres directivas

espaiolas.
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4.1.1. Datos académicos

Segun los datos mas recientes disponibles en Eurostat, correspondientes al afio 2017,
las mujeres representan mas de la mitad de los graduados universitarios en Espaia;
concretamente, el 55°7%. Esta cifra, aunque es bastante elevada, no alcanza atun la media
europea, que para el mismo afio fue del 57°6%. A nivel nacional, también en los estudios
de Master predominan ellas: un 57°2%, frente a un 42°8% de hombres; asi como en el

nivel de Doctorado, en el que el 50,4% de los titulos son obtenidos por mujeres.

Es interesante examinar las preferencias mostradas en la eleccion del area de estudio.
Las carreras escogidas con mas frecuencia por las mujeres son las pertenecientes a las
areas de Educacion (elegida por el 22% de las estudiantes universitarias), Salud (21%) y
Administracion y direccion de empresas y Derecho (19%), seguidas a mayor distancia

por Artes y humanidades (10%) y Ciencias sociales y periodismo (8%).

En contraste, destaca la escasa presencia de mujeres en carreras de perfil cientifico y
tecnologico, pues s6lo un 7% decide estudiar Ingenieria, y un 1% opta por Tecnologias
de la informacién y las comunicaciones. Ello implica que alrededor de una cuarta parte
de los graduados en Ingenieria (un 26°76%) y s6lo algo mas de una décima parte en
Tecnologias de la informacién (un 12°5%) son mujeres. Estos datos pueden observarse

en el grafico contenido en el Anexo 1.

Como consecuencia de la revolucion tecnoldgica a la que se han visto expuestas las
empresas durante los tltimos afios y a la que, previsiblemente, continuaran enfrentandose,
estas demandan crecientemente personas con formacion STEM (en referencia a las areas
de ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas’). Este tipo de competencias son
imprescindibles no s6lo para las que operan en sectores directamente relacionados con la
tecnologia, sino que, fruto de la transformacion digital, se han hecho también necesarias

en cualquier compaiiia, independientemente de la industria a la que pertenezca.

7 Del acronimo en inglés Science, Technology, Engineering and Mathematics.
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En consecuencia, la falta de mujeres con estudios en estos campos podria constituir un
impedimento para su incorporacion a las empresas y, posteriormente, para ascender a

puestos que estan tornandose en fundamentales dentro de estas.

En este sentido, a nivel nacional, igual que ocurre en la Union Europea, son
significativas las diferencias en la empleabilidad de los recién graduados en funcion del
sexo. En Espafia, la tasa de empleo de las graduadas universitarias jovenes (de hasta 34
anos) fue de 75% en el aio 2018, mientras que la de los graduados fue apenas un punto
porcentual superior (75°9%) en el mismo afo, segiin datos de Eurostat. Sin embargo,
parece que esta diferencia se acrecienta con el paso del tiempo, pues transcurridos mas
de tres afios desde la finalizacion de los estudios universitarios, la tasa de empleo es de
77°4% para las mujeres y de 84°7% para los hombres (Eurostat, 2013 y 2018). Asi se

refleja en la siguiente tabla:
Tabla 5. Tasa de empleo de graduados universitarios jovenes por sexo en Espaifia

HHombre = Mujeres

84,70%

75,90%

Entre 1 y 3 afios después de la graduacién Mas de 3 aiios después de la graduacién
Fuente: Elaboracion propia con datos de Eurostat
4.1.2. La mujer espaiiola y los puestos directivos

El patrén de representacion femenina en las empresas que se observa a nivel global y
europeo dista poco del existente en Espafia. Segiin un informe elaborado por Grant
Thornton en 2019 (Women in Business: hacia un avance real), en nuestro pais, tres de

cada diez puestos directivos estan ocupados por mujeres. Ello implica el primer aumento
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significativo de los ultimos afios, rompiendo la tendencia al estancamiento instalada

desde 2015.

La evolucién en el nimero de puestos directivos desempefiados por mujeres en
Espaiia, segun informacion recopilada por Grant Thornton, puede observarse en la

siguiente tabla (Grant Thornton, 2018, p. 20 y 2019, p. 16):

Tabla 6. Puestos directivos ocupados por mujeres en Espaiia

D

26% @

22%
17%

14%

2004 2007 2014 2015 2018 2019

Fuente: Elaboracion propia con datos de Grant Thornton

El que la representacion femenina haya alcanzado el umbral del 30% es alentador, pero
sin duda se encuentra todavia lejos de la paridad de género en los puestos directivos.
Ademas, constituye una media de las empresas espafiolas, y por tanto no refleja las

diferencias entre industrias, que son notables.

Asi, en algunos sectores el ascenso de mujeres a la cuspide de la pirdmide es mucho
menos frecuente; en general, esto ocurre en industrias en las que la exigencia de
disponibilidad y presencia fisica es desmesurada. Por ejemplo, solo el 19% de los socios
de los principales despachos espafioles son mujeres, a pesar de que el 48% de los
abogados en plantilla lo son, segun datos recabados por Cinco Dias (2019). El dia a dia
en este sector esta marcado por la necesidad de estar a disposicion de los clientes en
cualquier momento, el cierre de operaciones a altas horas de la madrugada, y los plazos
procesales inaplazables, entre otros. Se trata de un entorno que dificulta enormemente la

conciliacion de la vida personal y profesional tanto para hombres como para mujeres,
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pero que, debido a la mayor carga de responsabilidad familiar asumida por ellas,

perjudican mucho mas su ascenso hasta la categoria de socias.

En otras industrias, la falta de representacion femenina no es un problema exclusivo
de los puestos de mando, sino generalizado a lo largo de la escala corporativa. Segun la
consultora alemana de alta direccion y expertos independientes Comatch, el sector de la
consultoria continta siendo eminentemente masculino: las mujeres solo representan el
15% de la plantilla de las consultoras, a pesar de que la mayoria de estas empresas ha
puesto en marcha iniciativas para atraer y retener talento femenino, segun informaba el
diario El Economista (2018). En el sector financiero, aproximadamente dos de cada diez
miembros del comité de direccion de las principales empresas espafiolas de servicios
financieros son mujeres (un 22%), segun el informe de Oliver Wyman Women in

Financial Services 2020 (2019, p. 10).

La investigacion de Grant Thornton examina también las causas que frenan el avance
de las mujeres hacia los puestos de liderazgo, o, al menos, las causas percibidas por los
propios directivos (tanto hombres como mujeres). Asi, se sefialan como los principales
obstaculos la maternidad y las responsabilidades familiares, y una cultura dominada por

hombres, tanto en la empresa como en el sector (Grant Thornton, 2019, p. 20).

En este sentido, son de relevancia los datos que aporta un informe realizado por
ClosinGap, relativos a la conciliacion y las elecciones laborales de hombres y mujeres en
Espana; segun este, el 22°6% de mujeres en edad de trabajar abandona el mercado laboral
para atender tareas familiares y del hogar, mientras que sélo un 2°5% de hombres lo hace.
Ademas, casi una de cada cuatro mujeres trabaja a jornada parcial (concretamente, un
24°2%), de las cuales un 20% reconoce optar por este horario para poder compatibilizar
su trabajo con sus responsabilidades familiares y personales. Frente a ello, s6lo uno de
cada trece hombres (7°3%) opta por la jornada parcial. El mismo estudio muestra que, en
Espana, las mujeres solicitan el 92°3% de las excedencias por cuidado de hijos, y el

83°7% de las excedencias por cuidado de familiares (ClosinGap, 2019, p. 6-8).

Por el contrario, parece claro que no existe una percepcion de frenos por falta de
cualificacion, de ambicion ni de competencia para ejercer el liderazgo por parte de las

mujeres (Grant Thornton, 2019, p. 20).
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Para superar estos obstaculos y respaldar el talento femenino, las empresas espafiolas
estan adoptando diversas medidas; las mas frecuentes son las relativas a la organizacion
flexible del trabajo, seguidas por las que tratan de asegurar un acceso igualitario a las
oportunidades de desarrollo profesional. Por el contrario, la mayoria de las compafiias
rechaza las cuotas de género e incluso la fijacion de objetivos de representacion en los
puestos directivos, si bien algunas han optado por definir metas internas que favorezcan
que se compita en igualdad de condiciones sin implicar un trato de favor. Por ejemplo, en
Banco Santander esperan que las mujeres representen al menos un 30% en los segmentos
directivos en el afio 2025, desde un 20% que ocupan en la actualidad (Grant Thornton,

2019, p. 22-33).

4. 2. Desafiando las estadisticas: testimonios de mujeres que han alcanzado la

cuspide de la piramide

4.2.1. Presentacion y justificacion del método cualitativo

El estudio de las Ciencias Sociales ha estado marcado tradicionalmente por la
disyuntiva entre dos tipos de técnicas: las cuantitativas, que buscan una explicacion
causal, y para ello se basan en experimentos; y las cualitativas, que persiguen la
comprension estructural, apoyandose en la experiencia. Mientras que las primeras tratan
de resumir la realidad en ntimeros, las segundas se centran en captar los motivos, los
significados, las emociones y otros aspectos subjetivos de las acciones e interacciones de
los individuos y los grupos (Garcia Galera y Berganza Conde, 2005, p. 31-33). En la
actualidad, se admite de forma generalizada que las diferencias entre una y otra técnicas
no son irreconciliables, y que, de hecho, ambas pueden combinarse a fin de colmar los

vacios que todos los métodos, considerados individualmente, siempre presentan.

En este sentido, se propone la utilizacion de metodologias distintas (cuantitativa y
cualitativa) para conocer y analizar un mismo fenoémeno; se pretende con ello reforzar la
validez de los resultados, pues, cuando con dos métodos diferentes se obtiene una imagen
similar, la confianza en la veracidad de esa imagen se incrementa. El empleo de esta
técnica se aconseja especialmente en cuestiones que reclaman ir mas alla de las teorias y
requieren una vision mas fresca, cuando el foco de atencion es la experiencia y la
interaccion humanas, cuando hay un alto grado de aplicabilidad a la practica o cuando es

necesaria una interpretacion del contexto (Pauleen et al., 2007, p. 230).
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Hasta ahora, el presente trabajo se ha basado exclusivamente en una revision de la
literatura, consistente en la recopilacion y el analisis de estudios cuantitativos, ofreciendo
datos, nimeros y estadisticas; no obstante, al tratar un tema de aplicacion eminentemente
practica y que gira en torno al comportamiento social y humano, se considera
imprescindible aportar una vision cualitativa, que permita una comprension mas profunda
del fendmeno planteado. Concretamente, se ha estimado que los testimonios de mujeres
que desempefian o han desempefiado a lo largo de su carrera altos cargos podrian aportar
una perspectiva muy enriquecedora, mostrando su experiencia personal acerca de los

fendmenos y situaciones de las que hablan los estudios.

Por ello, se ha empleado la entrevista estructurada como herramienta para recoger
informacion que posteriormente pueda contrastarse con las hipotesis extraidas de los
estudios cuantitativos. En esta, la persona a cargo de la investigacion prepara un guion
con preguntas realizado de forma secuenciada y dirigida, y se limita a transcribir las

respuestas proporcionadas por la persona entrevistada (Folgueiras Bertomeu, 2016).

Las personas entrevistadas son mujeres que han desarrollado su carrera en diversos
sectores y han ostentado u ostentan en la actualidad puestos de liderazgo. Cada una de
ellas fue contactada para solicitar su participacion, explicando el proposito del trabajo y
el sentido de las entrevistas; algunas de las personas contactadas declinaron participar en

el estudio, de forma que la muestra final estd compuesta por tres directivas espafolas.

Las preguntas formuladas fueron idénticas en todos los casos, y se corresponden con
los distintos aspectos mostrados a lo largo del trabajo como posibles factores
determinantes del avance profesional de la mujer, y las respuestas fueron grabadas con
su autorizacion a fin de facilitar su transcripcion. El formulario de la entrevista se presenta

en el Anexo 2.

Finalmente, teniendo en cuenta que muchas han desarrollado toda su carrera en una
Uunica empresa, y a fin de favorecer que pudieran responder de la forma mas abierta y
franca posible, los testimonios se presentan de forma an6énima, en el sentido de que no se
identifica a la persona que lo ha proporcionado, si bien si se define su perfil profesional.
En el cuerpo del trabajo, para poder referirse a las declaraciones de cada una de las

entrevistadas, se les designara con letras (“entrevistada A”, “entrevistada B”, etc.); y los
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datos de identificacion estan a disposicion del tribunal corrector del trabajo en caso de

que los requiera.
4.2.2. Resultados de la investigacion

Una vez estudiada la problematica que surge de los estudios cuantitativos, fijados los
objetivos y expuesta la metodologia y la muestra de la investigacion, se procede a analizar
los resultados obtenidos en las entrevistas personales a las directivas que forman la

mencionada muestra.

i. El desequilibrio en la proporcion de hombres y mujeres en los altos

cargos

La totalidad de las entrevistadas coinciden en que, en los diferentes puestos de
direccion que han desempefiado a lo largo de su carrera, los hombres superan por mucho

a las mujeres.

Asi, segun la entrevistada A, que ha trabajado durante diez afios en una de las
consultoras mas reconocidas a nivel global, y después ha dirigido diversos departamentos
de una multinacional britanica, los altos cargos estdn ocupados mayoritariamente por
hombres. En su experiencia, uno o como maximo dos de cada diez puestos directivos
estan ocupados por mujeres, y, si bien es cierto que en los ultimos afios esta proporcion

ha aumentado, el incremento ha sido infimo.

Por su parte, la entrevistada B, socia desde hace mas de diez afios en uno de los mas
prestigiosos bufetes espanoles, sefiala que en el Comité de Direccion del despacho so6lo

hay tres mujeres, frente a diez hombres.

La entrevistada C dirige el departamento de Recursos Humanos de una gran empresa
del sector de energia y construcciones; también sefiala que, en el nivel de responsabilidad

de su cargo, son mayoria los hombres.

Sus testimonios concuerdan también en que la menor representacion femenina no es
un fendmeno generalizado en el organigrama de sus respectivas empresas, sino que se

observa solamente a partir de un cierto escalon.
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En el caso de la entrevistada B, es el ascenso a socio lo que marca la diferencia, pues
en los puestos inmediatamente inferiores (asociado sénior y asociado principal), el
numero de hombres y mujeres estd mas o menos equiparado, € incluso en ocasiones, las

mujeres son superiores en nimero.

En la experiencia de la entrevistada A, en la base de la piramide la representacion suele
ser mds o menos proporcional dependiendo del tipo de empresa y del sector, pero
disminuye con cada peldafio hasta situarse por debajo del 10% en los puestos directivos

y superiores.

En un sentido similar, la entrevistada C afirma que el peso de la representacion
femenina depende en gran medida del sector, pues en algunos, como el sector retail o
comercio minorista, las mujeres estan ampliamente representadas en todos los niveles de
la piramide, mientras que, en otros, los puestos directivos estan claramente dominados

por hombres.

ii. La existencia de mujeres directivas ha sido infrecuente a lo largo de su

carrera

En la experiencia de la entrevistada A, existe una diferencia entre el mundo de la
consultoria, en el que la proporcién de mujeres en los altos cargos no supera el 15%, y el
mundo de la empresa, en el que la presencia de mujeres directivas es algo superior,
aunque sin llegar al 30%. Recuerda, por ejemplo, que mientras estuvo en la empresa, ella
fue la Ginica mujer entre los ocho miembros del Comité de Direccion. También reconoce
que nunca ha tenido una referencia o role model femenino, pero no esta segura de si su
presencia le hubiera ayudado en su evolucion profesional; més que un modelo a seguir,
hubiera valorado tener un mentor que le ayudara a orientar su carrera y comprender los

desafios de la politica empresarial de alto nivel.

En un sentido similar, la entrevistada B afirma que durante su carrera la existencia de
mujeres socias ha sido muy infrecuente, pero no considera que una mayor presencia de

ellas hubiera facilitado su propio progreso profesional.

Por su parte, la entrevistada C reconoce que la presencia de mujeres directivas no ha
sido habitual durante su carrera, a pesar de lo cual ha contado siempre con mentores, bien

dentro de la propia organizacién, bien fuera de ella, que le han aconsejado y apoyado en

Pagina 51 de 69



sus decisiones profesionales. Considera que este tipo de guia es de gran ayuda en el

desarrollo de una carrera.
jii. La importancia de las medidas de conciliacion laboral

En relacion con las politicas de conciliacion laboral, algunas de las entrevistadas han
hecho uso de ellas y otras no, pero para todas ellas es importante contar con la posibilidad
de hacer uso de estas medidas, ya que hacen mas facil compaginar la carrera profesional

con las responsabilidades personales y familiares.

Por ejemplo, la entrevistada A explica que fue la primera persona en su empresa que
hizo uso de la posibilidad de trabajar a media jornada, y reconoce que la experiencia fue
muy dura; sin embargo, también cree que hacer uso de ella le permiti6 permanecer en la
compaiiia durante mas tiempo. En cuanto a la utilidad de estas medidas, opina que la
flexibilidad en el horario y el lugar de trabajo es esencial para poder compatibilizar una
carrera directiva con la vida personal y familiar; cree que las mujeres pueden avanzar
igualmente sin estas medidas, pero a un coste personal enorme que no todas estan

dispuestas a asumir.

En opinion de la entrevistada B, son necesarias medidas de racionalidad de los
horarios, aunque no so6lo para las mujeres, sino que el sector juridico en general se
beneficiaria de ellas. Ademas, considera que, para que las politicas de conciliacién sean
plenamente eficaces, es necesario un cambio de mentalidad que elimine la idea de que es
la mujer quien ha de hacerse cargo de las tareas familiares y del hogar; hasta entonces, el

peso de esa responsabilidad continuard obstruyendo su desarrollo profesional.

En el caso de la entrevistada C, la posibilidad de acogerse a medidas de conciliacion
ha sido una constante en las empresas en las que ha trabajado, en las que medidas como
la flexibilidad horaria o la reduccion de jornada se veian con normalidad y se utilizaban
con frecuencia. Considera que es muy importante que las organizaciones se preocupen
por adoptar este tipo de medidas para abordar el problema de la igualdad de género; por
ello, en la compaiiia en la que trabaja actualmente, se han adoptado también medidas en

los &mbitos de promocion, seleccion, igualdad salarial y oportunidades de formacion.
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iv. Un factor de éxito en comun: dedicacion y trabajo

En cuanto a los factores que les han permitido alcanzar su posicion actual, todas
parecen coincidir en la dureza del camino recorrido y la necesidad de dedicar mucho
tiempo y esfuerzo. En contraste, los factores considerados como principales obstaculos

en su carrera son diversos.

Para la entrevistada A, la ambicion es esencial para el éxito profesional, pues el camino
hasta la cumbre de la piramide es extremadamente duro y requiere el deseo firme de
alcanzarla. Ademas, considera importante la fortaleza para afrontar cualquier situacion y
el liderazgo para persuadir a un equipo que te apoye en tu vision. Por otro lado, opina que
el principal obstaculo al que se ha enfrentado en su carrera es la dificultad de comprender
la politica corporativa a nivel internacional, lo que le hubiera resultado mas facil de contar

con un mentor.

Por su parte, la entrevistada B afirma que lo que le ha permitido alcanzar su posicion
actual ha sido, en el ambito profesional, la dedicacion al trabajo, y en la esfera personal,
el apoyo incondicional de su familia. Considera que el mayor obstidculo al que se
enfrentan las mujeres en su carrera actualmente es la reincorporacion al mundo laboral
tras la baja de maternidad; sefala que, de momento, no se ha conseguido evitar el estigma

que sufren tras su reingreso y por ello no son reinsertadas adecuadamente.

Finalmente, la entrevistada C considera que los factores de éxito en su carrera han sido
el trabajo y el esfuerzo, unidos a la ambicién por crecer y la busqueda constante de nuevos
retos. Junto a ello, cree que es imprescindible “estar en el lugar adecuado en el momento
oportuno’; y, sobre todo, enfatiza la importancia de mantener una actitud de confianza y

positividad.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES

La igualdad de género es una cuestion que abarca numerosos aspectos, entre los cuales
se encuentra la igualdad en el ambito laboral. Aunque en los ultimos afios se han
producido avances significativos en numerosos ambitos, tales como el acceso a educacion
superior o la participacion en el mercado laboral, este progreso no se ha traducido en una

mayor representacion femenina en los puestos de direccion en las organizaciones.

Este es uno de los mayores problemas a los que se enfrentan actualmente las
sociedades occidentales; por un lado, porque implica que una cantidad significativa de
potencial y talento es desaprovechada, con el freno para el crecimiento econdémico de los
paises que ello conlleva. Por otro, porque la captacion de mujeres cualificadas se presenta
como la solucion a las crecientes dificultades de las organizaciones para encontrar
candidatos que las dirijjan con éxito. Y, por Ultimo, el que las mujeres constituyan
aproximadamente la mitad de la poblacion, de los estudiantes que obtienen un titulo
universitario y de la plantilla de la mayoria de las empresas, pero estén lejos de representar
el 50% de los puestos decisorios, es una asimetria que debe tratar de equilibrarse por una

cuestion de equidad y justicia del mercado laboral.

A dia de hoy, en los paises occidentales, la mayoria de los estudiantes que obtienen un
titulo universitario son mujeres; ademas, estas representan alrededor del 50% de los
empleados en los niveles de acceso a las organizaciones. Sin embargo, los estudios
muestran que, tanto en las compaiias americanas como en las europeas, esta proporcion
se reduce de forma significativa en el escalon inmediatamente superior y contintia
menguando progresivamente; como resultado, s6lo uno de cada cinco puestos de maxima

responsabilidad en una organizacion es desempefiado por una mujer.

Estos datos parecen mostrar que quiza no es un “techo de cristal” el mayor obstaculo
al que se enfrentan las mujeres en su carrera profesional, sino mas bien un “peldafo roto”,
que les impide avanzar mucho antes y superar el primer escalon hacia la cuspide de la
pirdmide. Por ello, las medidas ad hoc que tratan de mejorar la paridad de forma
inmediata, tales como la contratacién femenina de altos cargos, pueden generar una cierta

mejoria, pero para que la progresion sea solida, el problema debe abordarse de raiz.
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A pesar de ello, son numerosos los estudios que vinculan la presencia de mujeres
desempefiando altos cargos con efectos muy positivos sobre las organizaciones; por
ejemplo, una mayor diversidad de género en los equipos directivos estd directamente
relacionada con un mayor rendimiento financiero, creacion de valor y capacidad de
innovacion de la empresa, asi como con una mejor reputacion corporativa y mayor
numero de iniciativas de responsabilidad social corporativa. Entonces, parece logico
pensar que el avance de talento femenino hacia la cuspide de la piramide corporativa

responde también al interés de la propia empresa.

Esta consideracion hace que la respuesta a la cuestion de por qué la proporcion de
mujeres disminuye a medida que se asciende en la jerarquia corporativa sea de una gran
importancia; sin embargo, tal respuesta se plantea también como muy compleja, por la
diversidad de factores que influyen en el fendmeno. En un intento de sistematizar estos
factores, pueden distinguirse los que aluden a los rasgos y circunstancias concretas de
cada persona de los que se deben enteramente al contexto en el que se desenvuelven v,

por tanto, son externos y generalizados.

Respecto de los primeros, las mujeres han sido consideradas tradicionalmente como
menos ambiciosas, competitivas y tolerantes al riesgo que los hombres, atributos que sin

duda tendrian un impacto significativo en su situacion en el mercado laboral.

Sin embargo, tales ideas han sido desafiadas por las investigaciones mas recientes; por
ejemplo, los estudios muestran que las mujeres son, en promedio, igual de ambiciosas
que los hombres al inicio de su carrera profesional, si bien es cierto que tal ambicion
puede verse minada como consecuencia de una cultura corporativa poco favorable a la
igualdad y diversidad de género. Ademas, muchas de las diferencias mencionadas estan

sustancialmente condicionadas por el entorno cultural en el que se educa cada persona.

Otro factor a tener en cuenta es el hecho de que la mayoria de las mujeres asumen una
carga mucho mayor en lo que al cuidado del hogar se refiere, desempefien ademas un
cargo profesional o no; a esta circunstancia se une la exigencia de disponibilidad y
dedicacion al trabajo permanente que se exige actualmente en la mayoria de los sectores.
Como resultado, las mujeres que tratan de desarrollar su carrera pero deben encargarse
también de las tareas del hogar son excluidas de numerosas oportunidades profesionales

y sufren mayores dificultades para conciliar su vida profesional y sus responsabilidades
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familiares; se trata de una situacion que, por tanto, frena su ascenso profesional

considerablemente.

Los sesgos de género son el principal factor externo al que se enfrentan las mujeres en
el mundo corporativo; se trata de parcialidades y estereotipos inconscientes y, por tanto,
dificilmente detectables, que atribuyen a las mujeres cualidades que se consideran
incompatibles con las de un buen lider. Cuando estos sesgos afectan a los responsables
de evaluar el desempeio o decidir acerca de las promociones, la probabilidad de que una
mujer pueda avanzar profesionalmente es mucho menor; asi, las mujeres son juzgadas
sistematicamente como menos capaces o idoneas para un cargo que los hombres, aun
demostrando el mismo nivel de desempeiio y preparacion que ellos. Tales sesgos exigen
que las profesionales desplieguen un rendimiento excelente e incuestionable para poder
ascender; de hecho, el nivel de desempenio que se les exige para acceder a un cargo es

superior al que se requiere a los hombres para el mismo puesto.

Ante esta situacion, las organizaciones han adoptado medidas que tratan de abordar
uno o varios de estos factores, a fin de impulsar, o al menos no obstaculizar el avance
profesional de sus trabajadoras; sin embargo, la eficacia real de estas medidas no goza
todavia de evidencias solidas. Debido a la escasez de datos, la disparidad en las formas
de implementar las medidas y la inconsistencia de los resultados, no es facil afirmar con

total certeza qué estrategias son mas efectivas y en qué situaciones.

Las medidas adoptadas por las compaiiias responden esencialmente a alguno de los
siguientes enfoques: la asignacion de responsabilidad por la igualdad de género a una
persona concreta, la eliminacion de los sesgos de género a través de formacion y feedback,
y la proporcion de tutoria profesional (mentoring) o contactos a las mujeres profesionales

(networking).

A grandes rasgos, cabe senalar que los que parecen haber mostrado una mayor eficacia
son los primeros, pues provocan que las personas designadas como responsables se
conviertan en verdaderos valedores y defensores de la igualdad de género, lo que resulta

en una mayor probabilidad de que las mujeres sean ascendidas a puestos de manager.

En relacion con las medidas de conciliacion laboral, los estudios sugieren que estas

pueden tener un impacto positivo; pero para ello es necesario que exista diversidad de
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género en el entorno profesional, pues, de lo contrario, tales politicas pueden intensificar

los estereotipos y producir el efecto opuesto al que se pretende.

Las medidas restantes, esto es, la formacion, el feedback y los programas de mentoring
y networking, parecen tener un impacto positivo en el nimero de mujeres en puestos

directivos, si bien muy modesto.

A la luz de estos datos, seria interesante plantearse si las decisiones académicas vy,
posteriormente, laborales, adoptadas por las mujeres a lo largo de su vida se ven todavia
influenciadas por concepciones sociales arcaicas. Y es que las areas de estudio y
profesiones que tradicionalmente han sido consideradas como “femeninas” contintian
siendo, a dia de hoy, las que las alumnas y profesionales eligen con mas frecuencia. Méas
aun, las preferencias, capacidades y roles atribuidos historicamente a la mujer se
encuentran en la raiz de la mayoria de los obstaculos a los que esta se enfrenta para

desarrollar una carrera profesional de éxito, si no todos.

En este sentido, es esclarecedor el resultado de las entrevistas realizadas como parte
del presente trabajo, pues las entrevistadas ponian de manifiesto la necesidad de “un
cambio de mentalidad” acerca del papel que desempeina la mujer en nuestra sociedad.
Este cambio es imprescindible para evitar que el peso de los roles tradicionalmente
asociados a la mujer contintie obstruyendo su ascenso profesional hasta los puestos de

poder de las organizaciones.

Como epilogo, se sistematizan a continuacion las conclusiones extraidas en el trabajo,
que resultan tanto de la revision bibliografica como de la investigacion cualitativa llevada

a cabo a través de la entrevista personal.

Asi, en las siguientes tablas se reflejan los principales obstaculos encontrados por la
mujer en su ascenso profesional y los elementos que pueden suponer un impulso y

ayudarle a alcanzar el éxito en su carrera profesional.
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Tabla 7. Principales obstaculos encontrados por la mujer en su ascenso

profesional

Factor Contenido
La cantidad de tiempo que las mujeres dedican a las
tareas no remuneradas es, en media, muy superior a la
Mayor carga de | que dedican los hombres. Este fendmeno es consistente
responsabilidades

familiares y tareas

en todos los paises de la OECD, y supone que,

inevitablemente, la mujer puede dedicar menos tiempo

del hogar
a su carrera, con la consiguiente pérdida de
oportunidades profesionales.
Dificultad de Tras la baja por maternidad, las mujeres encuentran
remcorporacion dificultades verdaderamente

tras la baja de

€normes para Ser

reinsertadas y aceptadas de nuevo en su puesto de

maternidad
trabajo.
Con frecuencia, las mujeres profesionales carecen de
Falta de una figura que les ayude a orientar su carrera; asimismo,
mentores « . .
) no suelen contar con “modelos a seguir” femeninos,
profesionales

debido a la escasez de mujeres en puestos directivos.

Estereotipos de
género

Parcialidades inconscientes que atribuyen a la mujer
atributos tedricamente opuestos a los que debe reunir un
buen lider; en consecuencia, se les exige demostrar un
rendimiento  superior avanzar

para  poder

profesionalmente.
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Tabla 8. Factores que permiten avanzar en la carrera profesional

Factor Contenido
Ambicion, El camino hasta la cumbre de la piramide es
esfuerzo y extremadamente duro; por ello, son imprescindibles la
dedicacion . L i
ambicion, la fortaleza y la dedicacion al trabajo.
personal
Medidas tales como la flexibilidad en cuanto al
Posibilidad de | momento y el lugar de trabajo y la racionalidad de los
hacer uso de horarios son imprescindibles para compatibilizar las
medidas de ‘ . _
conciliacién diversas responsabilidades que asumen las mujeres, no

solo profesionales sino también familiares y personales.

Miembros o
comités de la
organizacion

responsables de
defender la
igualdad de género

Personas o grupos dentro de la organizacion a
quienes se les asigna la responsabilidad de tratar de
fomentar la diversidad de género y asegurar que existe

una igualdad real entre hombres y mujeres.
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ANEXOS

Anexo 1: Preferencias en estudios universitarios de las estudiantes espanolas

Carrera elegida por las mujeres universitarias

Hombres
44,30%

Mujeres
55,70%

Educacién
22%

Graduados universitarios por sexo

Artes y humanidades
10%

Agricultura, veterinaria y

y similares... Ingenieria
1% Ciencias sociales y,
Tecnologias de la ety
informacion y pen:‘n.i/: SHO
comunicacién... Direccién empresas y
Derech
Ciencias naturales y i;e.,z o

exactas
5%

Anexo 2: Modelo de entrevista personal

Cuestionario de preguntas

1°. ;Cuadl es su puesto actual y desde cuando lo ocupa?

2°. En el nivel de responsabilidad en el que se encuentra su cargo, ;la proporcion de
mujeres y hombres esta equilibrada?

3°. En caso de que la respuesta a la pregunta anterior sea negativa, ;diria que ese
desequilibrio se puede observar en todos los niveles de la piramide corporativa o
solamente en determinados puestos?

(En cudles?

4°. A lo largo de su carrera, ;como de frecuente ha sido el que hubiera mujeres
desempenando altos cargos?

5°. (Cree que una mayor presencia de altos cargos femeninos hubiera facilitado de
cualquier forma su avance profesional?

6°. Durante su carrera, ;ha tenido a su alcance medidas de conciliacion laboral?
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(Alguna vez ha hecho uso de ellas?

7°. En su experiencia, jhasta qué punto son necesarias estas politicas para que las mujeres
puedan desarrollar su carrera profesional?

8°. En retrospectiva, ;qué factores o decisiones personales le han permitido alcanzar su
posicidn actual?

9°. (Cudl cree que es el principal obstaculo al que se ha enfrentado para llegar adonde
esta ahora?
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