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Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 Introduccion

INTRODUCCION

El animo que ha impulsado y orientado desde un principio la presente tesis
doctoral es profundizar en el conocimiento de las causas de la baja
representacion femenina en los puestos de decision de las empresas, fenémeno
conocido como Techo de Cristal (TC) y, especificamente, en los Consejos de
Administracion (CA) de las 35 empresas espafiolas con mayor capitalizaciéon
bursatil (IBEX35). Como se vera mas adelante, este entorno presenta unas

caracteristicas de transparencia y homogeneidad que facilitan la investigacion.

La incorporacién de las mujeres a la poblacién activa y al empleo es un rasgo
que ha caracterizado los mercados de trabajo de los paises desarrollados en los
altimos cincuenta afios. No obstante, y aunque la presencia de las mujeres se ha
extendido a todos los sectores y ocupaciones, las investigaciones empiricas
basadas en el andlisis de la posicion de las mujeres en los mercados de trabajo
revelan diferencias importantes con respecto a los hombres. Se habla de
segregacion ocupacional (Wirth, 2002) cuando existe una clara distincién entre
los sectores de actividad y los puestos de trabajo ocupados por hombres y
mujeres. Dicha segregacion es horizontal cuando las mujeres se concentran en

un numero reducido de profesiones o sectores de actividad, mientras que es
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vertical cuando se ejerce en el plano jerarquico concentrdndose los empleos

femeninos en las escalas inferiores.

En esta tesis nos hemos centrado en la segregacion vertical que impide una
representacion igualitaria de hombres y mujeres en puestos de poder y da lugar
a lo que se conoce como Techo de Cristal, fenémeno definido por la literatura
como una barrera invisible que se encuentran muchas mujeres en el acceso a los
puestos mas altos de la jerarquia de las organizaciones (Hymowitz y

Schellhardt, 1986).

Los avances realizados en los ultimos afios, tanto en la incorporacion de la
mujer a las empresas como en aspectos de transparencia, regulatorios, normas
de buen gobierno y conciencia social, han provocado cierta disminucion del TC;
no obstante, las tltimas cifras publicadas en cuanto a diversidad de género en
puestos directivos de corporaciones privadas, tanto a nivel nacional como
internacional, muestran claramente que la influencia del TC sigue muy
presente. El informe “La mujer en la gestion empresarial: cobrando impulso”
publicado por la Organizaciéon Internacional del Trabajo (OIT) refleja que, si la
situacion actual no cambia, costara entre 100 y 200 afios lograr la paridad en los
puestos ejecutivos de las grandes empresas (OIT, 2015). Segtn este informe,
menos del 5% de la caspide de las principales empresas del mundo esta

ocupada por mujeres.

En cuanto a la presencia de las mujeres en los CA, segin el informe del
Corporate Women Director International!, “Report on Women Directors of Fortune
Global 200" (CWDI, 2015), el porcentaje de mujeres en 2014 para las empresas

incluidas en la lista Fortune 200 2 era de 17,8%. En el entorno europeo, el

! Corporate Women Director International: fuente de investigacién y promocién de mujeres en CA a
nivel global, disponible en http://www.globewomen.org/CWDI/CWDI.htm, consultado en mayo de 2015
2 La lista Fortune 200 (en castellano, Riqueza 200) es una lista publicada de forma anual por la revista
Fortune listando las 200 mayores empresas estadounidenses de capital abierto a cualquier inversor (es
decir, no solo empresas cotizadas) segin su volumen de ventas.



http://www.globewomen.org/CWDI/CWDI.htm
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informe de la Comision de Justicia de la Unién Europea (UE)3, “Gender Balance
on corporate boards, Europe is craking the glass ceiling” (Comision de Justicia UE,
2014), sefiala que a pesar de que un 60% de los graduados universitarios son
mujeres, estas estan infrarrepresentadas en los puestos de poder en las
principales empresas de la UE. De media, en abril de 2014 sélo el 18,6% de los
miembros de los CA de las principales empresas cotizadas de la EU-28 eran
mujeres. S6lo en cinco paises, Letonia, Francia, Finlandia, Suecia y Paises Bajos,
las mujeres representan al menos el 25% de los puestos en los CA. Con entre un
10%-20% encontramos a paises como Alemania, Italia, Suecia y Espafia,
mientras que entre un 5%-10% estan Bélgica, Grecia e Irlanda. A nivel nacional,
y segun los datos publicados en las paginas web de las empresas del IBEX35

(mayo de 2015), el porcentaje de mujeres consejeras era de un 16,88%.

Pero el TC no es s6lo una realidad objetiva avalada por la evidencia de los
datos, sino que es también un tema recurrente en la agenda social de
organizaciones, partidos politicos e instituciones por su interés social y
econémico. El desarrollo de legislacién especifica en relaciéon con la diversidad
de género en puestos directivos, que va desde leyes de cuotas hasta las
recomendaciones contempladas en los Cédigos de Buen Gobierno Corporativo
(CBG), muestran que el fenémeno se ha hecho presente también en el ambito
legislativo con el consiguiente impacto que ello tiene para las empresas, tanto
desde el punto de vista de la transparencia como del cumplimiento de la

normativa sobre diversidad de género.

Asi, el concepto de Techo de Cristal surge para describir y explicar de una
forma atrayente esta problematica objetiva y amplia: la segregacién ocupacional
y, en particular, la segregacién ocupacional vertical, fenémeno que provoca que

sea mas probable que los hombres ocupen los puestos mas altos y mejor

% Comision de Justicia de la UE: Organo de la Comision Europea que se ocupa de la Justicia Civil,
Justicia Penal, Derechos Fundamentales y Ciudadania de la Union, e Igualdad.
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remunerados (Maruani, 2000; Sarri6, Barbera, Ramos y Candela, 2002; Wirth,
2002) y que, como hemos constatado, sigue siendo una realidad.

El anélisis de las diferencias de género en el mercado laboral ha tenido como
consecuencia el desarrollo de numerosas formas de acercarse al fenémeno para
tratar de explicar las causas de tal situacion. La mayoria de ellas parte de un
enfoque econémico neoclasico (Ribas y Sajardo, 2004), aunque también han
surgido paradigmas explicativos interdisciplinares que enfocan el problema
desde una perspectiva més amplia, con una aproximacion feminista (Anker,

1997) o institucionalista (Krug, 1997).

Asi pues, el TC ha sido analizado desde distintas lineas de investigacion.
Benschop y Brouns (2005) sugieren agrupar los estudios sobre el TC por las
diferentes maneras en las que el término ha sido abordado por la literatura
académica, por estudios e investigaciones cientificos y por articulos de prensa

econdmica, esto es: por sus efectos, por sus causas y como metéafora.

Dentro del analisis de las causas del TC, seguimos a Agut (2007) que clasifica
los factores en personales internos, sociales externos y mixtos, y que hemos
asociado para este estudio en tres tipos de Barreras: internas, externas y mixtas.
Una revision de la literatura nos ha permitido obtener una amplia relaciéon de
las causas generales que configuran estas Barreras del TC para el acceso a
puestos directivos y, a partir de ellas, establecer un Modelo de las Barreras del

TC (MBTC) que facilita el anélisis y su comprension.

Como veremos mads adelante, el analisis de las citadas causas nos ha permitido
plantear las hipétesis que serdn contrastadas para el contexto concreto del
acceso a los CA de las empresas del IBEX35 (CAIBEX35). Es importante tener en
cuenta que la Ley para la Igualdad efectiva de mujeres y hombres fijaba en 1997
un plazo de ocho afos para alcanzar la paridad en los CA de las empresas (lo
que en el caso de las empresas del IBEX35 suponia incrementar la presencia

femenina 34 puntos porcentuales). De haberse cumplido las recomendaciones

11
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de dicha ley, en 2015 el namero de mujeres en los CA habria sido de 188 en
lugar de las 78 actuales. A la vista de esta situacion, este trabajo de
investigacion se realiza con el propésito de analizar el TC en las empresas del
IBEX35, y determinar cuales de las hipotesis consideradas en esta tesis

provocan su aparicion y mantenimiento para este contexto concreto.

En cuanto a los motivos que nos han impulsado a seguir avanzando en el
andlisis de este desequilibrio, seguiremos a Albert, Escot, Fernandez y Mateos
(2008) quienes establecen las siguientes razones:

e Justicia social: la mujer representa el 50% de la sociedad como
consumidora, trabajadora y votante, es decir, en definitiva, como
ciudadana.

e Eficiencia econdémica: se estd despreciando al 50% del talento,
mientras que se desaprovecha la aportacion diferencial en su estilo
de liderazgo y direccion.

e Por el modelo que se ofrece a otras mujeres: la visibilidad e
influencia de estos puestos permitirian influir en otros planos de

desigualdad.

Por otra parte, relevantes estudios avalan la légica econémica de intentar
avanzar hacia la paridad en los puestos de toma de decision. Asi, por ejemplo,
en el informe “Women Matter” de McKinsey (2007) se presenta la relacion entre
los resultados organizativos y financieros y el nimero de mujeres directivas. Se
observo que el aumento del precio de las acciones entre 2005 y 2007 habia sido
un 17% superior en las empresas europeas cotizadas en la bolsa con mas
mujeres en sus equipos directivos, y que las ganancias promedio eran casi el
doble de la media del sector. Por otra parte, en el informe “Women Matter” de
McKinsey (2010) se compararon los resultados de las empresas con mayor tasa
de participaciéon femenina en la Comisiéon Ejecutiva del Consejo frente a las
empresas que lo tenian formado exclusivamente por hombres, con un resultado

concluyente: las empresas con més talento femenino obtuvieron como media

12
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unos rendimientos de capital un 41% superiores y un resultado operativo un
56% superior a los de aquellas que prescinden del talento femenino. En 2012,
Credit Suisse compil6 una base de datos sobre el nimero de mujeres que desde
2005 integraban las juntas directivas de las 2.360 empresas del indice Morgan
Stanley Capital International (MSCI)%. Este estudio tuvo un alcance geogréfico
més amplio que otros porque abarcaba todas las regiones, excepto Africa.
Mostré que, en los seis afios anteriores, las empresas con al menos una mujer en
la junta directiva, aventajaron en un 26% en la cotizacion de sus acciones a las

que no tenian ninguna (Credit Suisse, 2012).

En esta tesis hemos elegido las empresas del IBEX35 debido al importante peso
que tienen en la economia nacional, ademas de por su capacidad de ser imagen
sobre la que se refleje tanto la sociedad como el resto de empresas. Por otra
parte, por motivos regulatorios y por el nivel de exposicién medidtica a que
estin sometidas dichas empresas, existe una gran transparencia y
homogeneidad tanto en las caracteristicas de sus Comités de Nombramientos
como en los datos histéricos sobre las caracteristicas de los consejeros existentes
y recién nombrados, lo que facilita el andlisis del fenémeno a lo largo del

tiempo.

Los objetivos que nos proponemos alcanzar con la presente investigaciéon son

los siguientes:

1. Ahondar en el concepto del TC como fenémeno que sintetiza la baja
representacion de las mujeres en los puestos directivos de las
empresas:

a. Confirmar su vigencia y significado conceptual.

b. Encuadrar su situacién en la produccion cientifica.

4 El MSCI es un indice bursatil que engloba a las compafiias cotizadas mas importantes de los paises
desarrollados. Se trata de uno de los selectivos con mayor cobertura en todo el mundo. Ademas, sirve
como subyacente para determinar la evolucion de otros productos de inversion y ahorro (depositos,
fondos, planes de pensiones, etc.).

13
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c. Constatar su evidencia objetiva, social y juridica.

2. Presentar de forma amplia todas las causas del TC para acceso a
puestos directivos identificadas por la literatura, clasificAindolas por
Barreras, y disefiar un Modelo de las Barreras del TC que facilitara la
descripciéon y comprension del fenémeno. Este Modelo establece las
relaciones entre las hipétesis y el TC utilizando las Barreras de acceso
a puestos directivos, ya identificadas en estudios previos, para
estudiar la realidad que afecta a los CA de las empresas del IBEX35.

3. Formular las hipétesis (relacionadas con las citadas causas generales)
que dificultan el acceso de la mujer a los CAIBEX35.

4. Contrastar a través de la investigacion empirica, y en base al objetivo
anterior, cudles de dichas hipétesis resultan validadas para los CA de
las empresas del IBEX35. Esto a su vez implica cuatro cuestiones de

caracter instrumental:

a. Determinar las variables necesarias y sus items (indicadores
sobre los que precisamos recabar informacién) a partir del
Modelo de las Barreras del TC, que establece las relaciones
entre las hipétesis y el TC para el acceso a puestos directivos.

b. Elaborar el correspondiente cuestionario (expresion en forma
interrogativa de las variables) y determinar, dentro de las
empresas del IBEX35, cudl es el colectivo idéneo para contestar
al mismo.

c. Tratar la informacién recogida para obtener y analizar los
estadisticos descriptivos de los datos.

d. Efectuar el contraste de hipédtesis para determinar cuéles son

validadas para el caso de los CAIBEX35.

La tesis se ha dividido en tres partes (estructuradas en seis capitulos), ademas
de las referencias bibliograficas y anexos. La primera parte describe el marco

conceptual del trabajo, la segunda parte corresponde al trabajo de investigacion

14
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empirico y la tercera parte recoge el apartado de conclusiones de la

investigacion.

El marco conceptual engloba los capitulos 1, 2 v 3:

En el capitulo 1 se describe el Techo de Cristal como concepto, los datos que
confirman su vigencia objetiva y los motivos que justifican la relevancia de su
estudio. Se presenta el marco tedrico en el que se encuadra y las actuales lineas

de investigacion que lo sitian en la comunidad cientifica.

En el capitulo 2 se ha llevado a cabo, en primer lugar, una amplia revisién de la
literatura y de estudios de campo previos relacionados con el TC para puestos
directivos; en esta fase hemos delimitado las causas generales del TC para los
mismos, asi como las correspondientes hipoétesis de trabajo (suposiciones de
causa sobre el TC). El segundo paso ha sido formular el Modelo de las Barreras
del TC, lo que nos ha permitido estructurar las hipétesis en agrupaciones

(Barreras) y disponer de una relacién funcional entre las hipétesis y el TC.

El capitulo 3 presenta el contexto en el que se ha desarrollado la investigacion:
la diversidad de género en los Consejos de Administracion del IBEX35, sobre el
que se va a realizar el estudio empirico que se describe en la segunda parte.
Para ello, se ha establecido la situacién actual del TC en los CA de las empresas
del IBEX35 tanto a nivel cuantitativo como regulatorio. Ademds, se han
revisado las normas aplicables con relacién a la diversidad de género en sus CA
y analizado en detalle el grado de aplicacién de las mismas por parte de dichas
empresas. Esta fase nos ha permitido cuantificar el fenémeno de base y definir

el contexto regulatorio y normativo que afecta a los CAIBEX35.

El trabajo de investigacién empirico se desarrolla en los capitulos 4 v 5:

15
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El capitulo 4 describe la metodologia empleada para contrastar las hipétesis con
los interlocutores adecuados, dentro de las empresas cotizadas en el IBEX35.
Para contrastar las hipotesis (suposicion de causa para un contexto concreto)
utilizadas en el MBTC, se han determinado las variables (indicadores sobre los
que precisamos recabar informacién) correspondientes a las hipoétesis, asi como
sus correspondientes items; con ellos hemos construido el cuestionario que se
ha utilizado en el trabajo de campo. Una vez identificado el colectivo idéneo en
las empresas del IBEX35 para la obtencion de las respuestas (Comités de
Nombramientos de las empresas del IBEX35), dicho cuestionario se ha remitido
a todos los Comités de Nombramientos para obtener un volumen de respuestas

representativo (por nimero y por sectores).

En el capitulo 5 se ha realizado un anélisis descriptivo de los datos obtenidos,
asi como del proceso estadistico que se ha llevado a cabo para el contraste de las
hipétesis, mostrando los resultados obtenidos y estableciéndose una relacién
entre las causas tedricas del TC y su validacién en la configuraciéon del mismo
en los CAIBEX35. A través del analisis de las respuestas de los encuestados
caracterizados por su capacidad decisoria y actora en el contexto estudiado, se
ha podido realizar un contraste de hipétesis que nos ha llevado a la validaciéon
de las causas generales que contribuyen especificamente al TC en los

CAIBEX35.

Finalmente, en la tercera parte, que coincide con el capitulo 6, se han expuesto
las conclusiones de la investigacion, destacando las principales aportaciones a
nivel social, empresarial, institucional y de cara a la mujer. Asimismo, se han

presentado las limitaciones del trabajo y futuras lineas de investigacion.
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CAPITULO1: ELTECHO DE CRISTAL

1.1 CONCEPTO

El Techo de Cristal es una barrera invisible con la que se encuentran muchas
mujeres en un momento determinado en su desarrollo profesional,
normalmente en el acceso a los puestos mas altos de la jerarquia de las
organizaciones donde trabajan, de modo que una vez llegado a ese punto muy
pocas mujeres franquean dicha barrera (Hymowitz y Schellhardt, 1986;
Morrison, White y Van Velsor, 1987; Powell y Butterfield, 1994; Sarri6 et al.,
2002; Segerman-Peck, 1991).

Este término apareci6 por primera vez en un articulo de Hymowitz y
Schellhardt de 1986 en el Wall Street Journal, titulado “El TC: por qué las mujeres
no pueden romper la barrera invisible que les impide el acceso a puestos de
direccion” (Hymowitz y Schellhardt, 1986) y, desde entonces, viene siendo
utilizado con frecuencia en la prensa econémica como una metafora para

referirse a la falta de mujeres en posiciones de poder.

Entré en el mundo académico adquiriendo relevancia cientifica con el estudio
de Morrison et al. (1987) quienes lo definieron como “Barreras artificiales que
impiden a la mujer avanzar mas alld de un determinado nivel”. De acuerdo con

este concepto, “el TC no es simplemente una barrera individual basada en la
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incapacidad de una persona para acceder a una posicién superior, sino que se
aplica mas al hecho de que la mujer, como grupo, es privada de la posibilidad
de llegar mas lejos por el hecho de ser mujer” (Morrison et al., 1987:13). Por otro
lado, la expresion TC fue acufiada por el Departamento de Trabajo del gobierno
federal estadounidense para referirse a “aquellas Barreras artificiales basadas en
prejuicios actitudinales u organizativos que previenen el avance vertical en las

organizaciones de individuos cualificados” (Powell y Butterfield, 1994:72).

Pero este concepto todavia tardaria unos afios en adquirir relevancia en la
literatura cientifica. Un estudio de la base de datos Picarta®, llevado a cabo el 12
de abril de 2005, revel6 que 11 publicaciones sobre el TC aparecieron entre 1987
y 1991, y 13 en 1992. En 1993 vieron la luz 26 publicaciones y desde entonces,
han venido publicAndose cerca de 30/40 investigaciones por afio. No hay
sefiales de inversion de esta tendencia, ya que un continuo flujo de autores de
dentro y fuera del mundo académico ha contribuido a dibujar el concepto

(Benders y Van Veen, 2001).

Esto ha llevado a diferentes autores (Burke y McKeen, 1992; Guy, 1992; Naff,
1994; Powell, 1999; Van Vianen y Fischer, 2002) y a diversos organismos
oficiales (Wirth, 2002) a mostrar y denunciar la existencia del denominado
Techo de Cristal, término usado también por Segerman-Peck (1991), que alude a
una dltima barrera basada en prejuicios hacia las mujeres que impide el avance
de estas a posiciones de alto nivel, quedandose asi estancadas en los niveles
medios de direccion. Esta barrera transparente impide a muchas mujeres con
capacidad personal y profesional alcanzar posiciones en los entornos directivos,
y promocionarse dentro de ellos. Cuanto mejor es la remuneracién de un puesto
y mayor la posibilidad de desarrollar carrera profesional en el mismo, mayor es
la dificultad de acceso para las mujeres, siendo por lo tanto su presencia en

puestos de responsabilidad muy minoritaria (Sarri6 et al., 2002).

> Citado en Benschop Y. y Brouns M., 2006 disponible en
http://www.mngt.waikato.ac.nz/ejrot/cmsconference/2005/proceedings/Thelntersection/Benschop.pdf
consultado en mayo de 2015
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El TC es también una imagen con un gran poder evocador que ha conectado
teoria con estrategia y prdctica politica, y que es facilmente movilizador como
término en la retérica politica. También es cierto que hay poca reflexion critica
sobre el término. Entre los pocos trabajos en este sentido, encontramos el de
Calas y Smircich (1996) en el que desde una 6ptica feminista se cuestiona el

concepto, su significado e importancia.

Mas recientemente, se han acunado otros términos relacionados con el de TC,
como, por ejemplo, el de la “metafora del laberinto”. Eagly y Carli (2007)
definen esta expresiéon como los diversos obstaculos que pueden aparecer
simultdneamente y desde dngulos muy distintos en el ascenso de las mujeres a
posiciones elevadas. Segtin estos autores, la metafora del Techo de Cristal no
retrataria de forma precisa la compleja variedad de obstaculos a los que las
mujeres se enfrentan en la actualidad al intentar alcanzar estatus de lideres, y
serfa la razén por la cual muchos ejecutivos invierten en las soluciones
equivocadas. El laberinto seria una metafora més exacta para definir las
complejidades, los desvios, los callejones sin salida y los caminos inusuales a los
que la mujer se enfrenta en su ascenso a puestos de direccién. Este laberinto
incluye la discriminacion sexual, las responsabilidades domésticas de las
mujeres y, a veces, el fracaso de las propias mujeres al no creer en si mismas,

entre otros obstaculos.

Otra forma de discriminacién hacia las mujeres lideres es el glass cliff o
“precipicio de cristal”. Con este término se alude a una serie de datos que
demuestran que cuando las mujeres logran alcanzar puestos de liderazgo, estos
suelen ser mds precarios y estdn asociados a una mayor probabilidad de fracaso
y de criticas que los ocupados por hombres (Ryan y Haslam, 2005). Estos
autores sostienen que muchas investigaciones estudian los obstaculos a los que
se enfrentan las mujeres al tratar de ascender a puestos de direccion,

refiriéndose al TC, mientras que pocas se centran en las facilidades de ascenso
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de los hombres debido a las “escaleras mecanicas” de las que disfrutan. Se
plantean qué sucede cuando las mujeres logran posiciones de liderazgo y a qué
tipo de puestos acceden. Ryan y Haslam (2005) argumentan que, si bien ahora
hay mas mujeres que alcanzan posiciones de perfil mas alto, son mas propensas
que los hombres a encontrarse en un "vaso-acantilado”, de manera que su
posicion de liderazgo es arriesgada o precaria. Esto supondria que las mujeres
estan empezando a romper el TC s6lo para ser sometidas a nuevos obstaculos:
un mayor escrutinio y critica que los hombres y menos evaluaciones positivas,
incluso cuando realizan exactamente las mismas funciones de liderazgo que los
hombres (Eagly y Karau, 2002). Ademas, los trabajadores también tienden a
preferir los supervisores masculinos mas que los femeninos (Simon y Landis,
1989), y muchos hombres y mujeres directivas siguen dudando de la eficacia de
los lideres mujeres (Sczesny, 2003). Muchas de estas actitudes se derivan de las
ideas interiorizadas que los individuos tienen sobre el liderazgo y el género y la
compatibilidad entre las creencias acerca de lo que significa ser un buen lider y

lo que significa ser hombre (Schein, 2001).

1.2 JUSTIFICACION

Son muchos los datos y estudios publicados por organismos e investigadores
que aportan informacién para hacerse una idea de la situacion laboral de las
mujeres y de la dimension, evolucion y vigencia del TC, tanto a nivel nacional
como internacional. Un recorrido por algunos de los mas relevantes presenta el

escenario que se describe a continuacion.

Segun datos de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo (OCDE)®

publicados en el informe “Education at a Glance Interim Report: Update of

® Fundada en 1961, la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdémicos (OCDE) agrupa a
34 paises miembros y su mision es promover politicas que mejoren el bienestar econdmico y social de las
personas alrededor del mundo.
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Employment and Educational Attainment Indicators” (OCDE, 2015), el mercado de

trabajo esta condicionado por el género, la edad y el nivel educativo.

Con relacion al género, este informe resalta que en 2013, de media, sélo el 66%
de las mujeres estaban empleadas en comparaciéon con el 80% de los hombres.
La brecha de género en las tasas de empleo es mayor entre los adultos con los
niveles de educacién mas bajos: alrededor de 20 puntos porcentuales entre
hombres y mujeres con nivel educativo inferior a la secundaria superior (65%
para los hombres y 45% para las mujeres); alrededor de 15 puntos porcentuales
entre los hombres y las mujeres con una educacién de segundo ciclo (80% para
los hombres y 66% para las mujeres); y alrededor de 10 puntos porcentuales
entre los hombres y las mujeres con educacion superior (88% para los hombres
y 79% para las mujeres). Estos datos indican que la brecha de género en las
tasas de empleo se reduce a medida que aumenta el nivel educativo. Sin
embargo, las tasas de empleo entre las mujeres con educacion superior entre los
paises de la OCDE siguen siendo considerablemente mas bajas comparadas con
las de los hombres, a pesar de que una mayor proporciéon de mujeres obtiene

niveles de tercer ciclo.

Las diferencias de género en las tasas de desempleo son, en promedio, menos
pronunciadas de lo que son las tasas de empleo. Esto demuestra que las
diferencias de género en el empleo podrian ser el resultado de que més mujeres
estétn fuera de la fuerza de trabajo, probablemente debido a los roles
tradicionales en lo que respecta a la unidad familiar (por ejemplo, madres que
permanezcan en casa, especialmente en los paises con mayores brechas de
género en relaciéon con salarios). Entre los adultos con educacién secundaria
superior, las tasas de desempleo son, en promedio, muy similares para las
mujeres y los hombres entre los paises de la OCDE (13,7% para las mujeres y
14,1% para los hombres). Mientras que entre los adultos que tienen una
educacién secundaria, las tasas de desempleo son mas altas entre las mujeres

que entre los hombres (9,0% para las mujeres y 7,6% para los hombres).
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En cuanto a las tasas de graduacion en educaciéon secundaria superior, por sexo,
seglin el “Panorama de la educaciéon 2013: Indicadores de la OCDE” (OCDE,
2013), en la mayoria de los paises de la OCDE, las tasas de graduaciéon en
educacion  secundaria  superior de hombres y mujeres varian
considerablemente. Como media, para 2011, la tasa de graduacién de las
mujeres (86%) es superior a la de los hombres (79%). En Grecia, Islandia y
Portugal, la tasa de graduacion de las mujeres es superior a la de los hombres al
menos en 15 puntos porcentuales. Solamente en Alemania, Austria y Republica
Checa la proporcion de hombres graduados es ligeramente superior a la de las

mujeres.

Esta tendencia es mas patente en los estudiantes menores de 25 afios. En los
paises de la OCDE, como media, las tasas de graduacién en los programas
generales de educacién secundaria es del 53% para las mujeres y del 41% para
los hombres. En Argentina, Austria, Eslovenia, Italia, Polonia, Reptublica Checa
y Republica Eslovaca hay al menos tres mujeres graduadas por cada dos

hombres.

Tradicionalmente, los hombres han alcanzado tasas de graduacion mads altas
que las mujeres en los programas de formacién profesional, y actualmente
continta siendo asi. Como media, las tasas de graduacién de los hombres en
estos programas superan en 4 puntos porcentuales a las de las mujeres (49% y
45%, respectivamente). Sin embargo, esta tendencia ha cambiado en algunos
paises. En Australia, Bélgica, Brasil, Chile, China, Espafia, Finlandia, Irlanda,
Islandia, Paises Bajos y Portugal, las tasas de graduacion de las mujeres son

superiores a las de los hombres.

En Espafia, segun el informe “Women as Leader: Inspirando”, elaborado por

PWC7 (PWC, 2014), la mujer representa el 60% de los universitarios y el 45% del

" PWC (anteriormente PricewaterhouseCoopers) es una de las firmas de servicios profesionales mas
importantes del mundo, prestando servicios de auditoria, consultoria y asesoramiento legal y fiscal a las
principales compafiias, instituciones y gobiernos a nivel global. En Espafia la firma ha trabajado con un
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mercado laboral. Sin embargo, existe un desequilibrio entre estas cifras y su
papel en los cargos directivos. En las carreras técnicas, tradicionalmente
masculinas, ya hay cerca de un 30% de licenciadas, y en otros ambitos, como
Ciencias de la Salud o Ciencias Sociales y Juridicas, alcanzan cerca del 70%. Es
notoria la menor participaciéon de las mujeres en los programas executive MBA
de las principales escuelas de negocio espafiolas, con un porcentaje que ronda
entre un 25% y un 32%, en linea con el 28% de media de las escuelas europeas.
Este dato es revelador porque son estos programas los que suelen ofrecer una
visién més global de negocio, y facilitan, por tanto, el acceso a las posiciones

directivas maés estratégicas de las organizaciones.

Analizado el panorama general de acceso al empleo, pasamos a examinar mas
de cerca la representacion efectiva de las mujeres en los escalafones maés altos
de la direccién de las empresas, que contintda siendo muy baja con relacién a los

datos relativos a su participacion en el mercado laboral y su nivel formativo.

Segtin el informe “La mujer en la gestion empresarial: cobrando impulso”
publicado por la Organizaciéon Internacional del Trabajo (OIT, 2015)8, si la
situacion actual no cambia costara entre 100 y 200 afios lograr la paridad en los
puestos ejecutivos de las grandes empresas. Segun este informe, si bien son
mucho mas numerosas las mujeres que ahora ocupan cargos directivos o son
duefas de empresas, atin hay escasez de mujeres en la ctspide de la piramide
empresarial. Cuanto mayores son las dimensiones de una empresa o una
organizacion, més dificil es para una mujer ocupar el cargo de ejecutiva
méxima- menos del 5% de los directivos de las principales empresas del mundo

son mujeres. Segun el informe “Report on Women Directors of Fortune Global 200”

97% de las empresas pertenecientes al Ibex 35, mientras que a nivel internacional un total de 462
compafiias del Financial Times Global 500 ha sido cliente de PWC durante el afio fiscal 2014.

® OIT: Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) es un organismo especializado de las Naciones
Unidas que se ocupa de los asuntos relativos al trabajo y las relaciones laborales. Fue fundada el 11 de
abril de 1919.
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(CWDI, 2015), el porcentaje de mujeres en 2014 en Consejos de Administracion,

para las empresas incluidas en la lista Fortune 200, es del 17,8%.

Segun el informe “Cobrando Impulso” (OIT, 2015), si bien ha aumentado
considerablemente el nimero de mujeres empresarias y en los cargos directivos
en los dos tltimos decenios, las fuentes de datos y anélisis consultadas apuntan
a una persistente escasez de mujeres en los puestos de maxima responsabilidad,
en calidad de directoras generales o miembros de las juntas directivas. La
situacion no es mucho mejor en la politica. Las mujeres representaban casi el
22% (21,9%) de todas las parlamentarias del mundo en abril de 2014, y en

marzo de 2014 solo habia 18 mujeres jefes de Estado.

La encuesta de empresas realizada por la OIT (2015) en las regiones en
desarrollo, determiné que el nimero de mujeres en cargos de directoras
generales apenas superaba el 20%. Dado que la mayoria de las empresas
analizadas eran medianas y grandes, se pone de manifiesto que hay mas
mujeres en las empresas locales que pueden llegar a altos cargos en
comparacion con las grandes empresas que cotizan en bolsa o en las empresas

internacionales.

La encuesta de la OIT obtuvo como resultado que en el 30% de las empresas
entrevistadas no habia ninguna mujer en sus juntas directivas, mientras que el
65% tenia menos de un 30% de mujeres en dichas juntas. Dicho porcentaje suele
considerarse la masa critica necesaria para que las opiniones de las mujeres sean
tenidas en cuenta. El 13% tenia juntas integradas por un namero similar de
hombres y mujeres, es decir del 40 al 60%. Este estudio mostré que el 87% de las
juntas de las empresas objeto del estudio estaban presididas por un hombre, y

el 13%, presididas por una mujer.

Por lo tanto, aunque los datos de distintas fuentes difieren, en general la

mayoria indica el reducido ntimero de mujeres que presiden las juntas-
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generalmente un porcentaje nulo o muy pequefio. En el estudio “GMI Ratings®
Survey” (GMI, 2013), se obtuvo como resultado que solo en Noruega, con un
13,3%, la proporciéon era mas significativa, seguida por Turquia con un 11,1%.
De los 44 paises de la encuesta, en 19 de ellos no habia una sola empresa con
una junta directiva presidida por una mujer. Por otro lado, en varios paises se
comprob6 un aumento del porcentaje de mujeres ocupando la presidencia de

juntas entre 2009 y 2013, mientras que en otros, se redujo.

Los datos del censo de mujeres en Consejos de Administracién realizado por la
organizacion Catalyst'?, “Census of women corporate officers and top earners”
(Catalyst, 2014), refleja los siguientes resultados para octubre 2014,
correspondiente a las empresas que integran los principales indices!! de
empresas cotizadas por paises. En Estados Unidos (EEUU) el 19,2% de los
miembros de Consejos de Administracién son mujeres y el 20,8% en Canada.
Dentro de Europa, los paises con mayor representacion femenina en sus
consejos son, de mayor a menor: Noruega (35,5%), Finlandia (29,9%), Francia
(29,7%), Suecia (28,8%), Bélgica (23,4%), Inglaterra (22,8%), Dinamarca (21,9%),
Paises Bajos (21,0%), Alemania (18,5%), Espafia (18,2%), Suiza (17,0%),
Austria(13,0%), Irlanda (10,3%) y Portugal (7,9%). Ampliando la visién a otros
paises del mundo, segtn los indices de empresas cotizadas en Asia Pacificol? no
encontramos mejores datos: Australia (19,2%), Hong Kong (10,2%), India (9,5%)
y Japén (3,1%).

% GMI Ratings es un proveedor independiente de investigaciones y calificaciones sobre cuestiones
ambientales, sociales, de gobernanza (ESG) y riesgos de contabilidad de gobernanza (AGR) que afectan
al desempefio de las empresas publicas. GMI Ratings es la entidad resultante de la fusién, en diciembre de
2010, de Governance Metrics International, The Corporate Library and Audit Integrity.

10 Catalyst es una organizacion internacional sin animo de lucro que promueve el estudio y desarrollo de
iniciativas para la inclusion de la mujer en todas las posiciones del mundo laboral.

1 Canada is represented by the S&P/TSX 60; Austria—ATX index (20 companies), Belgium—BEL-20
Institutional index (20), Denmark—OMX Copenhagen 20 index (19), Finland—OMX Helsinki 25 index
(22), France—CAC 40 index (40), Germany—DAX index (30), Ireland—ISEQ Overall index (48),
Netherlands—AEX index (27), Norway—OBX index (24), Portugal—PSI-20 index (19), Spain—IBEX
35 index (35), Sweden—OMX Stockholm 30 index (29), Switzerland—SMI index (20), and United
Kingdom—FTSE 100 index (101). 2014 Catalyst Census: Women Board Directors PAG. WEB

12 Asia-Pacific is represented by the following indices, providing the percentage of board seats held by
women across a specific number of companies: Australia—S&P/ASX 200 index (202), Hong Kong—
Hang Seng index (50), India—BSE 200 index (200), and Japan—TOPIX Core 30 index (29). 2014
Catalyst Census: Women Board Directors.
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A nivel europeo, el informe de la Comisién de Justicia de la Unién Europea
“Gender Balance on corporate boards, Europe is craking de glass ceiling” (Comision
de Justicia UE, 2014), sefiala que, a pesar de que un 60% de los graduados
universitarios son mujeres, estas estan infrarrepresentadas en los puestos de
poder en las principales empresas de la UE. De media, en abril de 2014, sélo el
18,6% de los miembros de los Consejos de Administraciéon de las principales
empresas cotizadas de la EU-28 son mujeres. Este porcentaje supone un
incremento de 0,8% desde el dato anterior de octubre de 2013 (17,8%). S6lo en
cinco paises, Letonia, Francia, Finlandia, Suecia y Paises Bajos, las mujeres
representan al menos el 25% de los puestos en los Consejos de Administracién y
con entre un 10-20% encontramos a paises como Francia, Alemania, Italia,
Suecia y Espafia, y con un porcentaje entre 5-10% a Bélgica, Grecia e Irlanda.
Cuando se pone la mirada en la caspide de las empresas, los ntimeros son
incluso mas bajos, sélo el 3,3% de las principales empresas europeas cotizadas

tiene una mujer como directora ejecutiva.

Desde octubre de 2010 a abril de 2014 el porcentaje de mujeres en Consejos de
Administracion aument6 en 23 de los 28 Estados Miembro. El mayor porcentaje
de incremento lo encontramos en Francia (+18,1%), Italia (+14,1%), Eslovenia
(+13,5%), Paises Bajos (+10,1%), Inglaterra (+9,4%) y Alemania (+9,1%). El
incremento para Espafia fue del 6,6%, més bajo que la media europea, que fue
del 6,7%. Los avances maés significativos estan relacionados con los paises que
tomaron acciones legislativas o en los que se promovié un intenso debate

publico sobre el tema.

Un resumen clarificador de la situaciéon en Espafia en 2014, lo presentan los
datos del ya mencionado informe “Women as Leaders: Inspirando” (PWC, 2014)
en el que se refleja que, aunque el 60% de la poblacién universitaria es mujer,

sOlo el 45% de las mujeres participa en el mercado laboral, ocupando el 22% de
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las direcciones funcionales y el 16% de las consejerias de las empresas, mientras

que sélo el 5% llega a la presidencia ejecutiva.

Por otra parte, no podemos olvidar el argumento que la vicepresidenta de la
Comision Europea, Viviane Reding, recordaba el 22 de septiembre de 2011 al
indicar que “la igualdad de género no es cosa de mujeres: es un asunto de
negocios”, y sefialaba cémo diversos estudios concluyen que “més mujeres en
los méximos 6rganos de administracion traen a las empresas mejores resultados

financieros” 13,

Asi, numerosos estudios han demostrado la correlaciéon entre la presencia
femenina y mejores resultados empresariales, como, por ejemplo, los de Adler
(1998), Catalyst (2004), Credite Suisse (2012), Dezso y Ross (2011), McKinsey
(2007) y McKinsey (2010). Segtun Johns (2013) uno de los primeros estudios
empiricos que refleja la fuerte correlacion entre los beneficios empresariales y la
posicion de la mujer en puestos ejecutivos, fue llevado a cabo por Adler en 1998
que examino las practicas de las 215 empresas de la lista Fortune 500 durante un
periodo de 19 afios (desde 1980 hasta 1998). Las empresas que contaban con un
elevado niimero de mujeres ejecutivas superaron en rentabilidad media al resto
de empresas. También Welbourne (1999) vincula empiricamente la presencia de
las mujeres en la alta direccion con el desempefio de las empresas, y concluye
que las acciones de las empresas que salieron a bolsa en las que habia mas
mujeres en sus equipos directivos, tuvieron un mejor desempefio, tanto en el
corto como en el largo plazo, que las de empresas que tenian pocas o ninguna
mujer en la ctpula directiva. El estudio de Catalyst (2004) evalu6 353 empresas
de cinco sectores diferentes y se analizaron y compararon segin dos
indicadores financieros: rentabilidad sobre recursos propios y retorno para
accionistas. Se obtuvieron también resultados similares a los estudios
anteriores: las empresas con mayor representacion femenina en puestos

directivos mostraron mejor rendimiento financiero que aquellas con una menor

3 http://cincodias.com/cincodias/2012/01/04/economia/1325793347_850215.html
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representacion; tanto la rentabilidad sobre recursos propios como el retorno

para los accionistas fue un 35% mayor.

Mckinsey elabora anualmente el Informe “Women Matter”. En el de Mckinsey
(2007), revela la existencia de una conexién entre el rendimiento de una
empresa y el porcentaje de mujeres en su Consejo de Administraciéon; en el
informe de 2008 se identifica el estilo de liderazgo femenino como la causa de
este efecto positivo en el rendimiento de las empresas. El estudio de 2009 fue
ain mas alla, confirmando que ciertos comportamientos de liderazgo
generalmente adoptados por las mujeres son decisivos para un buen
funcionamiento de las empresas en el mundo de la post-crisis. En su informe de
2010 compara los resultados de las empresas con mayor tasa de participacion
femenina en la Comisién Ejecutiva del Consejo con las empresas que tienen un
Comité Ejecutivo formado exclusivamente por hombres, con un resultado
concluyente: las empresas con mas talento femenino obtienen como media unos
rendimientos de capital un 41% superiores y un resultado operativo un 56%

superior a las de aquellas que prescinden del talento femenino.

Por tanto, todos estos estudios concluyen que tener un mayor porcentaje de
mujeres en los puestos de direccion estd vinculado a un mejor rendimiento
empresarial, pero los buenos resultados no son el tnico motivo de la
investigacion sobre la situacion de la mujer en puestos directivos. Las mujeres
tienen un papel fundamental en la actividad econémica y social actual. Desde el
punto de vista del consumidor, en el hogar las mujeres son las que toman las
decisiones sobre el 85% del gasto, incluyendo aspectos relacionados con las
inversiones y la compra de coches (Johns, 2013). “Asi, el empoderamiento y la
formacion de nifias y mujeres para el desarrollo de sus talentos y capacidad de
liderazgo en el &mbito econémico, politico y social, es fundamental para el éxito
y desarrollo econémico y social de un mundo cada dia mdas competitivo”

(Hausmann, Tyson y Zahidi, 2013).
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Pese a todo lo anterior, el informe “Women at the top corporations: making it
happen” (Mckinsey, 2010) confirma que la diversidad de género no estd en la
agenda estratégica de las empresas: en una encuesta a 1.500 lideres
empresariales de todo el mundo, solo el 28% identifican la diversidad de género
como una de las diez prioridades de su empresa. El andlisis, realizado por
Mckinsey a partir de su propia base de datos, incluye 279 empresas de todos los
sectores de Reino Unido, Francia, Alemania, Espafia, Suecia, Noruega, Brasil,

Rusia, India y China.

1.3 MARCO TEORICO

El anélisis de las diferencias de género en el mercado laboral, siendo el TC la
materializaciéon conceptual de una de ellas, ha tenido como consecuencia el
desarrollo de numerosas teorias para tratar de explicar las causas de tal
situaciéon. La mayoria de ellas parte de un enfoque econémico neoclésico,
aunque también han surgido paradigmas explicativos interdisciplinares que

enfocan el problema desde una perspectiva més amplia.

Ribas y Sajardo (2004) realizan un exhaustivo anélisis de las teorias explicativas
de la desigual participacion de hombres y mujeres en la economia. Estos autores
ofrecen distintas explicaciones relacionadas con la capacitacion de las mujeres
(teoria del capital humano), la organizacién de la produccién y consumo dentro
de la familia (nueva economia de la familia), la segmentacién del mercado de
trabajo, los modelos de discriminacion basados en los prejuicios (del lado de la
demanda), y, finalmente, desde la concepcién marxista. Sin embargo, todas
estas teorias, aun siendo las mas utilizadas, presentan carencias y limitaciones
que cuestionan su validez para descifrar las causas de la desventaja laboral de

las mujeres en general y del TC en particular.
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Existe, sin embargo, otro grupo de teorias alternativas de carécter
interdisciplinar que integran una perspectiva méds amplia y utilizan una visién
holistica para indagar sobre las causas de las diferencias de orden sexual en el
mercado de trabajo, como son las teorias feministas y las institucionales. Estas
teorias poseen una mayor consistencia tedrica, a la vez que presentan mayor
compatibilidad con las implicaciones que conlleva el TC relacionadas con
aspectos personales y sociales (que difiere de la visién neocldsica puramente

economicista).

1.- Teoria del capital humano

La teorfa del capital humano, de origen neocldsico, y desarrollada
principalmente por Becker (1964), hace hincapié en las diferencias sistematicas
en cuanto al capital humano que acumulan los hombres y las mujeres para
comprender la segregaciéon ocupacional entre sexos y la menor remuneracion
de las mujeres. Desde el punto de vista de la oferta, la teoria del capital humano
interpreta la segregaciéon ocupacional como consecuencia del menor capital
humano femenino. Anticipando una vida laboral mas corta y discontinua, las
mujeres tienen menos incentivos para invertir en educacion orientada al
mercado de trabajo y en formacién, una vez incorporadas al mercado. Desde el
punto de vista de la demanda, los factores sefialados también influyen en las
preferencias de los empresarios a la hora de contratar trabajadores femeninos o
masculinos. Siguiendo a Mincer (1974), las expectativas de hombres y mujeres
son distintas, por lo que unos y otras realizan distintas inversiones en capital
humano!4, lo cual determina la situacién laboral de ambos, es decir, distintas

ocupaciones y salarios para hombres y mujeres.

La teoria defiende que si las mujeres reciben salarios inferiores y ocupan los

peores trabajos, es debido a su menor productividad motivada por su escasa

¥ En concreto, la inversién en capital humano vendria dada por la educacion, la formacién y la
experiencia en el ambito laboral, lo que se manifiesta en determinadas destrezas o cualificaciones, en
experiencia adquirida y en el compromiso de los trabajadores.
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inversion en capital humano. Este argumento se basa en la supuesta prioridad
que las mujeres otorgan al ambito familiar, lo cual les impide integrarse
plenamente en el mercado laboral, y las lleva a elegir trabajos que pueden
abandonar facilmente sin grandes pérdidas y que requieran por tanto poca
inversion en capital humano. En este sentido, las mujeres sufren una mayor
depreciacion debido a las frecuentes interrupciones de la vida laboral derivadas
de su maternidad, cuidado de hijos y de mayores. Se considera que estos hechos
minoran su rendimiento e implican dificultades en su reincorporacién tras

periodos de inactividad.

Esta teoria ha recibido numerosas criticas y en el contexto socioeconémico
actual no seria vélida para explicar las diferencias laborales entre sexos. En
realidad, se constata que las mujeres han aumentado mucho su nivel de
educacion hasta llegar o incluso sobrepasar el conseguido por los hombres. Asi,
Reskin y Padavic (1994) establecen que la diferente formacion recibida por
hombres y mujeres viene en gran parte motivada por los empresarios que
tienden a favorecer a los hombres. Otros autores son criticos con la validez de la
teoria del capital humano para explicar la segregacién ocupacional (England,

1989) o las diferencias salariales (De La Rica y Ugidos, 1995).

2.- La nueva economia de la familia

Esta teoria fue desarrollada por Becker (1964, 1973, 1974, 1981a, 1981b) tratando
de solventar los problemas que presentaba la teoria neoclasica (en concreto, la
teoria del capital humano) para explicar la situacién de las mujeres en el

mercado laboral.

La novedad de esta teoria radica en considerar especificamente el tiempo no
dedicado al trabajo de mercado, quedando este distribuido entre tiempo
dedicado a la produccién, o trabajo doméstico, y tiempo de ocio. De este modo,

se otorga el mismo estatus al trabajo asalariado y al trabajo doméstico
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(Borderias y Carrasco, 1994). En teoria, la funcién de utilidad no es individual
sino familiar, ya que es la familia en su conjunto quien maximiza su bienestar.
Ademads, se incorpora la funcién de produccién doméstica considerando la
familia como una unidad productiva. Parte del supuesto basico de que el
hombre se enfrenta a una eleccion entre trabajo de mercado y ocio, mientras que
la mujer debe distribuir su tiempo entre trabajo de mercado, trabajo doméstico

y ocio.

Las principales criticas apuntan a la distribucion de tareas consideradas a priori
por esta teoria que especializa al hombre en el mercado de trabajo y a la mujer
en el doméstico, y la consideraciéon de la unidad familiar como una unidad
exenta de conflictos que se comporta siempre de forma racional. En realidad,
esta teoria solo es capaz de explicar o justificar las situaciones existentes
partiendo de un factor exégeno que no es cuestionado (la divisiéon sexual del
trabajo), y sin tener en cuenta otros factores sociales que pueden influir en las

decisiones familiares (Borderias y Carrasco, 1994).

3.- Teorias de la segmentacion del mercado de trabajo

La teoria de la segmentacion del mercado de trabajo mantiene que la
segregacion ocupacional y las diferencias salariales observadas entre distintos
grupos de trabajadores (hombres y mujeres, por ejemplo) pueden reflejar
aspectos no competitivos del mercado de trabajo. Presupone que los mercados
de trabajo estan segmentados de ciertas maneras, y que, aunque cada parte del
mercado funcione de acuerdo a la l6gica de la teoria neoclasica, es dificil para

los trabajadores pasar de una a otra.

Uno de los enfoques més conocidos dentro de la teoria de la segmentacion del
mercado laboral es el modelo del mercado de trabajo dual, propuesto por
Doeringer y Piore (1971). En esta misma linea, Jonung (1998) establece que una

vez que las mujeres son asignadas a una determinada ocupacion, las rigideces
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institucionales dificultan la competencia dentro de cada empresa y en el

mercado de trabajo considerado como un todo.

Segun la teoria de la segmentacion, la segregacion ocupacional y las diferencias
salariales entre diferentes grupos (hombres y mujeres) vienen determinadas por
aspectos no competitivos del mercado; en concreto, las mujeres tienden a
concentrarse en el sector secundario debido a su posicion en la familia que las
obliga a interrumpir su carrera laboral, y a poseer menos cualificacién y menos

capital humano que los hombres.

Las principales criticas que ha recibido este enfoque son, por un lado, la
supuesta neutralidad de sus presupuestos (Borderias y Carrasco, 1994), y por
otro el hecho de ignorar el lado de la oferta, a pesar de utilizarla para
fundamentar sus razonamientos (Humphries y Rubery, 1994). Asi, no terminan
de explicar por qué se produce la segregacion entre sexos y qué condiciona la

oferta asignando de entrada ocupaciones distintas a hombres y a mujeres.

4.- Los modelos de discriminacion del lado de la demanda

Becker (1971) explica la division de ocupaciones desde el lado de la demanda a
partir de la inclinaciéon de los empresarios a incluir sus prejuicios en sus
decisiones. Los empresarios, como otros muchos individuos, pueden tener
prejuicios respecto a ciertos trabajadores que se diferencian por caracteristicas
visibles como la raza, la discapacidad, la edad o el sexo; debido a este prejuicio
los empresarios soportardn un gasto si contratan a una persona del colectivo
discriminado. Entonces, los empresarios, actuando racionalmente, contrataran

menos personas de este colectivo.

Esto lleva a la aparicion de un coeficiente de discriminacién que es traducido a

términos monetarios, y es equivalente al incremento de los salarios de los
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trabajadores preferidos para evitar las consecuencias de la contrataciéon de

personas del grupo no deseado.

Esta teoria ha recibido criticas sobre dos aspectos. Por un lado, el hecho de que
el modelo explique la discriminacién en base a prejuicios dados, y, por otro, no
se sostiene en una situacién de equilibrio de mercado competitivo a largo plazo,
ya que los empresarios que no discriminan y contratan personas del grupo
discriminado reducirian costes al pagar salarios inferiores, lo cual implica que

las empresas discriminadoras quedarian excluidas (Jacobsen, 1994).

5.- El funcionamiento del mercado de trabajo segin la concepcién marxista

El pensamiento marxista incluye el caracter econémico de la produccion
doméstica, ya que es esencial para la reproducciéon de la fuerza de trabajo y
para el sostenimiento del sistema capitalista (Engels, 1945; Marx, 1946).
Considera que la opresion de las mujeres proviene de su vinculacion a la esfera
reproductiva y de la desvalorizacion de esta al quedar excluida de la

produccioén social.

Segun la tradicion marxista, el sistema familiar realiza diversas funciones para
el capital como son la reproduccién de la fuerza de trabajo y la socializacion de
los nifios. Bajo esta concepcidn, la subordinacion de las mujeres es considerada
funcional al capital, tanto en la esfera de la produccién capitalista como en la

doméstica.

En el ambito de la produccién capitalista las mujeres son consideradas como un
“ejército industrial de reserva” (donde se incluirfan las mujeres casadas y amas
de casa) que actia como fuerza competitiva en base a dos mecanismos:

forzando a la baja los niveles salariales y presionando a los trabajadores para
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que se sometan a una mayor explotacién; de ese modo aumenta la tasa de

beneficio de las empresas capitalistas.

6.- Teorias feminista y sociosexual

Las teorias feministas se centran en factores ajenos al mercado de trabajo y en la
influencia de comportamientos no econdémicos para tratar de explicar la
division de ocupaciones por sexo. La idea bdsica de estas teorias es que la
situacion de desventaja que tienen las mujeres en el mercado de trabajo es un
tiel reflejo del lugar subordinado que la sociedad y la familia les asigna. Las
teorias feministas, que engloban distintas concepciones, hacen hincapié en que
los estereotipos comunes y dominantes en la sociedad sobre las mujeres y sus
presuntas habilidades se plasman exactamente en el mercado de trabajo, y

explican la divisién en ocupaciones femeninas y masculinas.

Anker (1997) argumenta que las preferencias tanto por el lado de la oferta (qué
trabajos prefieren desempefiar las mujeres) como por el lado de la demanda (a
quiénes prefieren contratar los empresarios), estdn influidas por los valores
culturales y sociales adquiridos, que, a menudo, entrafian una discriminacién
en contra de las mujeres (o en contra de los hombres), y por los estereotipos que
clasifican las ocupaciones en “masculinas” y “femeninas”. Es decir, esa
preferencia obedece en gran medida a las ideas y valores que tiene la sociedad
en cada momento sobre las funciones y atributos del género masculino y del
femenino (Anker, 1997). Defiende que estas teorias son las que ofrecen unas
explicaciones mas convincentes sobre la segregaciéon ocupacional entre sexos,
dado que muestran un alto grado de coincidencia entre las aptitudes y
preferencias de los hombres y mujeres individualmente considerados, al mismo

tiempo que indagan en las causas subyacentes.

Por ello, dichas teorias ayudan a entender por qué las principales ocupaciones

desempefiadas por mujeres en todo el mundo refuerzan los estereotipos
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femeninos: trabajadora servicial, dispuesta a ocuparse de los demds y docil
amante del hogar. También explican por qué las mujeres adquieren menos
experiencia que los hombres; por qué sus posibilidades laborales son limitadas
e inferiores a las de los hombres y por qué dicha segregacion y discriminacion
se perpetta. Asimismo, explican por qué el trabajo a tiempo parcial o con
horarios flexibles es més frecuente en muchas ocupaciones femeninas y por qué
en los paises industrializados, a pesar de las elevadas tasas de desempleo, los

hombres no quieren dedicarse a las ocupaciones tradicionalmente femeninas.

Dentro de este grupo de teorias feministas se engloban varias concepciones que
a su vez desarrollan nuevas teorias, entre las que se puede destacar la Teoria de
Congruencia de Rol del prejuicio hacia lideres femeninos. Se basa en la idea de
la influencia que ejercen los estereotipos de género en la existencia de prejuicios
hacia las mujeres lideres, y se trata de una teoria desarrollada por Eagly y
Karau (2002) disefiada con el fin de comprobar si el prejuicio hacia las mujeres
es una de las causas de la escasa presencia femenina en posiciones de liderazgo.
El concepto clave de la teoria es el de roles de género, esto es, aquellas creencias
compartidas acerca de los atributos de hombres y mujeres, es decir, los

estereotipos de género.

Asi, el punto de partida de esta teoria es que el prejuicio hacia las mujeres que
ocupan posiciones de liderazgo surge de la incongruencia que las personas, en
general, perciben entre las caracteristicas femeninas y los requisitos del rol de
lider; es decir, entre las caracteristicas predominantemente comunales que se
asocian con las mujeres y las caracteristicas predominantemente genéticas que
se juzgan necesarias para tener éxito como lider. Estos autores van mas alla de
la definicién de las dos formas de prejuicio existentes, identificando también
tres consecuencias directas de la influencia de los estereotipos de género en el
ejercicio del liderazgo de las mujeres: la existencia de actitudes menos

favorables hacia las mujeres, la mayor dificultad que encuentran las mujeres
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para alcanzar roles de liderazgo, y la mayor dificultad para ser reconocidas

como lideres eficaces.

7.- Teorias institucional y socioldgica

Krug (1997) defiende que las desigualdades llegan a institucionalizarse a través
de leyes y regulaciones que permiten la discriminacion porque existen
determinados agentes o grupos interesados en mantenerlas debido al beneficio

que obtienen de ello.

La teorfa institucional toma en cuenta los aspectos culturales del entorno
organizativo, considerando que las organizaciones se ven presionadas a
incorporar précticas consideradas racionales por su entorno, con vistas a
aumentar su legitimidad y sus posibilidades de supervivencia. Desde este
angulo permite analizar, entre otros factores, las creencias compartidas sobre el

rol de la mujer en la empresa.

Esta teorfa irrumpi6 en el panorama académico como continuacién y extension
de la revolucion intelectual de mediados de los sesenta, que introdujo el
concepto de sistemas abiertos en los estudios organizativos. A partir de ese
momento, se insiste en la importancia para la organizaciéon del entorno mas
amplio en que se encuentra inmersa, pero el énfasis recae primero en los
aspectos técnicos del contexto organizativo (recursos, Know-how) para pasar a
mediados de los setenta a centrarse en los marcos normativo y cultural del
entorno de la organizaciéon y hacia las estructuras formales de gobierno que

incluyen (Scott, 1985).

Fligstein (1993) sittia el origen de la teoria institucional en la reaccion a la
consideracion de que las organizaciones actian de forma racional y autéonoma.
Su fundamento reside en la idea de que las organizaciones estdn

profundamente insertadas en entornos institucionales mas amplios de los que

38



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 Parte | Marco Conceptual

depende su vida y con los que interaccionan (Meyer y Rowan, 1977). Dentro del
analisis institucional, se pueden distinguir dos corrientes: la socioldgica, con
autores como Meyer y Rowan (1977), Scott (1985) y Zucker (1977); y la

econdmica, en la que destacan los trabajos de Williamson (1981).

La teoria més proxima al enfoque institucionalista seria la sociolégica, ya que es
la que pone el énfasis en la importancia de modelos culturales mas amplios
(Meyer y Rowan, 1977). Asi, las organizaciones se encuentran inmersas en un
determinado contexto histérico y cultural caracterizado por la existencia de
sistemas de creencias compartidas, simbolos y requisitos normativos (Meyer y
Rowan, 1977). Las actividades o disefios organizativos responden mads a estos
elementos del entorno, o a elementos institucionales, que a requisitos técnicos.
Es decir, las organizaciones persiguen su legitimacion frente a los agentes
institucionales del entorno, por encima de su busqueda de la eficiencia

econdémica.

El entorno crea elementos organizativos a partir de sistemas de creencias
racionalizadas, facilita su uso a las organizaciones y los convierte en elementos
necesarios. De esta manera, las organizaciones que los incorporan, estin mas
legitimadas por definicién que las demas (Meyer y Rowan, 1977; Zucker, 1977).
A veces, esos elementos institucionalizados han sido tan extensamente
aceptados que se concretan en el inico modo concebible de accién organizativa
ya que otro tipo de actuacion resultaria impensable (Zucker, 1977). Tiene lugar,
por tanto, wuna aceptacion preconcebida de valores o précticas
institucionalizadas (Oliver, 1991). A la luz de esta teoria se puede plantear y
analizar la cuestion de si en el rol de las mujeres en la empresa, aquéllas
asumen, en un proceso de mimetismo, cualidades tradicionalmente asignadas
al género masculino, para asi verse legitimadas por su entorno circundante, o
bien es la propia cultura empresarial la que determinard el tipo directivo,
independientemente del género. Todo ello bajo los postulados de la teoria

institucional del analisis organizativo.
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De forma resumida, entre los factores mas destacados por estas teorias que
influyen en el TC, se encuentran: una menor inversion en capital humano
(Becker, 1964; Mincer, 1974); mayor orientacién al trabajo doméstico (Becker,
1973, 1974, 198la); rigideces institucionales (Doeringer y Piore, 1971);
desvalorizaciéon profesional por su funcién reproductiva (Marx, 1945); valores
culturales y estereotipos de género (Anker, 1997; Schein y Mueller, 1992); la
dificil conciliaciéon de la vida personal y laboral (Oakley, 2000); la ausencia de
un desarrollo de la carrera profesional adecuado para las mujeres (Ragins,
Cotton y Miller, 2000); prejuicios hacia el liderazgo femenino (Eagly y Karau,
2002); desigualdades culturales del entorno que se institucionalizan (Krug,
1997) y sistemas de creencias compartidas (Meyer y Rowan, 1977). Todos estos
factores conforman un apuntalado Techo de Cristal que dificulta el acceso de

las mujeres a los puestos de direccion.

1.4 LINEAS DE INVESTIGACION Y ENFOQUES DE ESTUDIO

El desequilibrio entre géneros en la composicién de los 6rganos de direccion de
las corporaciones privadas ha suscitado interés por parte de la comunidad
investigadora y cientifica. Teniendo presente la ductilidad con la que pueden
trazarse las fronteras entre areas de conocimiento, quizds el TC haya
encontrado mayor eco en la vertiente mds social, y por tanto més afin a la
agenda de la igualdad de oportunidades, dentro de un linea encaminada a
servir de soporte a las politicas de fomento de la presencia de mujeres en cargos
de responsabilidad (Camps, 1998). Por el contrario, desde las ramas del
conocimiento mas centradas en la préactica empresarial, la cuestion apenas ha
sentado sus cimientos y goza de menor repercusiéon. De hecho la participacion
igualitaria en la toma de decisiones no ha sido un tema frecuente en la literatura
dedicada a la organizacién y direccién de empresas, por lo que no parece una

prioridad en las mentes de quienes dirigen las empresas. Si se observa, en
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cambio, una creciente produccién de estudios relacionados con la légica
econdmica que supone el avance en la paridad en los puestos de toma de

decisiones (Mckinsey, 2007, Mckinsey 2010; Credit Suisse, 2012).

Benschop y Brouns (2005) en su estudio “The Trouble with the Glass Ceiling.
Critical reflections on a famous concept”, indican que se podrian agrupar los
estudios sobre el TC por las diferentes maneras en las que el término ha sido
abordado en lo publicado hasta la fecha en la literatura académica, en estudios e
investigaciones cientificas y articulos de prensa econémica:

1. Un primer campo de estudio lo usa para reflejar la escasez de mujeres en
posiciones de poder dentro de las organizaciones y sus consecuencias:
efectos del TC.

2. Un segundo campo de andlisis se basa en el examen de percepciones
sobre el TC y en la profundizacioén de las Barreras que lo generan: causas
del TC.

3. La tercera categoria de investigacion académica sobre el TC se centra en
su uso como metafora o reclamo para la consecucién de otros fines

empresariales, sociales o politicos: el TC como instrumento.

1.4.1 Efectos del Techo de Cristal

Esta linea de investigacion estudia los efectos del TC como dimensiéon de la
escasez de mujeres en puestos de direcciéon y sus consecuencias. Este campo de
investigacion se centra en reflejar la escasez de mujeres en posiciones de poder
dentro de las organizaciones, examinando los efectos del TC en posiciones de
direccion (Blum, Fields y Goodman, 1994), en altas posiciones de direccion
(Powell y Butterfield, 1994), en posiciones de autoridad (Baxter y Wright, 2000)
o en la distribucién de salario (Albrecht, Bjorklund y Vroman, 2003).
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Quizas el intento mas estructurado de dar un marco conceptual sobre la nocién
de TC, sustentandolo con investigaciones sistemdticas mas que con
observaciones causales, puede ser encontrado en el estudio de Cotter,
Hersmsen, Ovadia y Vanneman, (2001). Los autores plantean una revision de la
literatura y dan un claro contenido del concepto desarrollando cuatro criterios
para definir el TC y diferenciarlo de otros tipos de inequidad: una inequidad
tipo TC, representa una diferencia de género o racial:
1. Que no es explicada por otras caracteristicas relevantes del empleado
(implicando discriminacién).
2. Que es superior en los puestos de mayor retribucién.
3. En las posibilidades de ascenso a mayores niveles, no simplemente la
posicién actual.

4. Que aumenta segln se avanza en la carrera.

El estudio se centra en los efectos del TC, cuya esencia se describe como “los
grandes inconvenientes para moverse hacia mayores niveles de autoridad o
salario... segin se avanza en la carrera profesional” (Cotter et al., 2001: 655).
Usan datos de un panel de estudios de los Estados Unidos obre la dinamica de
ingresos de mujeres, demostrando que las desigualdades son pronunciadas con
respecto a los hombres. Defienden que el término TC debe reservarse para
aquellas situaciones donde la discriminacién sobre mujeres se incrementa en
sus movimientos de ascenso. Maume (2004) aplica estos criterios en el andlisis
del compromiso directivo argumentando que el test sobre el TC deberia
considerar las posiciones directivas que tienen impacto en la rentabilidad de la
organizacion, ya que salarios altos no tienen por qué suponer dar confianza a la
mujer o a minorias en puestos con elevado control sobre recursos financieros y

humanos.

Entre otras investigaciones que se han ocupado de la revelacién de informacién
empresarial con un enfoque de perspectiva de género, se pueden citar trabajos

como el de Tinker y Nimark (1987), que estudian el caso de General Motors, con
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la interesante aportacion del dilatado periodo de analisis que es objeto de
estudio (los estados financieros abarcan desde 1917 hasta 1976), y el de
Macintosh (1990) que aporta un analisis tedrico-critico en el &mbito del sector
informético. Apartandose del enfoque de estos autores, que entienden sesgado
hacia los postulados del conflicto entre clases sociales, Cooper y Puxty (1996)
enfatizan los aspectos econémicos a la par que introducen la variable género en

su analisis.

Un trabajo de referencia obligada por su aspiracion totalizadora es el de Wirth,
publicado entre los informes de la Organizaciéon Internacional del Trabajo
(Wirth, 2002). Este estudio explora, desde una perspectiva critica, las
dimensiones del Techo de Cristal en diferentes paises. El analisis de resultados
muestra que los progresos, en cuanto a la representacion de las mujeres en

puestos directivos empresariales, son lentos e irregulares.

1.4.2 Causas del Techo de Cristal

Existe otra linea de investigaciéon que se centra en las causas que provocan el TC
y en la profundizacién de los motivos que lo apuntalan. Este segundo campo de
analisis usado en la investigacion académica se basa en el examen de
percepciones sobre el TC. Estos estudios no estan tan interesados en identificar
o localizar un TC, sino que ponen el punto de mira en las creencias o ideas de la
gente sobre la existencia de dicho techo, y en las causas objetivas y reales que lo

generan.

Las teorias mas recientes tratan de superar las insuficiencias explicativas que
ofrecen las creencias mas convencionales, que se apoyan en que la renovacion
de las estructuras patriarcales que existian antafio en las capulas empresariales
se produce a una cadencia més lenta que el ritmo de incorporacién de la mujer
al mercado laboral. En esta linea, se ha desarrollado un marco teérico propio

centrado en la existencia tanto de factores de tipo interno asociados a la
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condicién de mujer como de factores socioeconémicos de caracter externo
(como la cultura organizacional de las empresas o el mantenimiento de
estereotipos sociales). Ninguno de ellos en exclusiva ofrece explicaciones totales
y satisfactorias, serd mas bien una combinacién de todos ellos lo que arroje luz

sobre la cuestion.

1.4.3 Instrumento de reclamo o metifora

La tercera categoria de investigaciéon académica sobre el TC se basa en su uso
como metéfora o reclamo (normalmente sélo en titulos o conclusiones). Asi, por
ejemplo, el estudio cualitativo de Davies-Netzley’s (1998) construido sobre
teorias socioldgicas y feministas, compara las percepciones de movilidad
corporativa y estrategias de éxito de 16 hombres y mujeres en puestos de
direccion. Por su parte, Corsun y Costen (2001) usan la nocién de Bourdieu
sobre los habitos!> que son necesarios para que una mujer pueda romper el TC.
El estudio cuantitativo de Hultin (2003) sobre el efecto que la segregacion
ocupacional tiene sobre las oportunidades de carrera de hombres y mujeres
trabajadoras en Suecia habla sobre el TC y también sobre ascensores de cristal.
El estudio concluye que no encuentra evidencia de lo primero en las
ocupaciones dominadas por hombres pero, por el contrario, en trabajos
dominados por mujeres los hombres si encuentran facilitadores que los llevan a

puestos de direccion antes que a sus compafieras dominantes en namero.

El hecho de que muchas investigaciones contengan en sus titulos el término TC
sugiere que esta idea es usada para atraer la atencién, y no sélo por autores con
ideas feministas. Calds y Smircich (1996) argumentan que el término TC es
normalmente usado por nociones liberales feministas, utilizando diferentes
teorias feministas para crear polémica. Critican también la investigaciéon que se

ha llevado a cabo por centrarse en un problema de lujo que afectaria a un

1 Concepto de habitos seglin Bourdieu’s disponible en

http://aguileana.wordpress.com/2008/05/22/pierre-bourdieu-concepto-de-habitus/ Consultado en abril de
2014
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nimero muy limitado de mujeres: blancas privilegiadas en posiciones ya

directivas.

Desde la década de los 90 comienzan a aparecer trabajos que intentan
documentar diferencias entre el estilo de direccién de mujeres y hombres, como
el pionero de Rosener (1995) o las aportaciones posteriores de Harris (1998),
Hersey y Blanchard (1998) y Vinnicombe y Singh (2002). Otros autores ahondan
en la cuestion, tales como Naisbitt (1990), en cuyo estudio establece que la
presencia de mujeres en los altos puestos de la jerarquia podria ser beneficioso;
Dricoll y Golberg (1993), que utilizan las entrevistas para examinar las vidas de
las mujeres ejecutivas de mayor edad, o Helgesen (2011), que destaca en su
investigacion las ventajas innatas de las caracteristicas femeninas en el ejercicio
del liderazgo y analiza cémo estas pueden influir en la transformacion de las

organizaciones.

La diversidad de género sobre rentabilidad empresarial ha sido estudiada, entre
otros, por Adler (2001), Shrader, Blackburn e Iles (1997) y Kochan (2003). Esta
corriente del mundo académico ha analizado las relaciones entre variables de
género y estilos directivos, llegando a indagar sobre las conexiones entre perfil
econdmico y financiero de la empresa y predominio en sus érganos directivos
de varones o mujeres. Lo cierto es que los principales resultados de los trabajos
empiricos (Eagly y Johnson, 1990; Monacci, 1997; Ohlott, Ruderman vy
McCauley, 2004), a pesar de emplear distinta metodologia, se obstinan en
ofrecer resultados convergentes entre empresas con mayor y menor proporcion
de mujeres, existiendo ciertas diferencias que pueden explicarse mejor desde

aspectos contextuales que por el género.

Distintos autores consideran que la diversidad y, mas especificamente, la
diversidad de género en los puestos de direccion, puede poseer un efecto
beneficioso para las compafiias. De este modo se establece que son aquellas

organizaciones compuestas por un conjunto de personas con diferentes
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habilidades, experiencias y conocimientos, las que gozan de mayor capacidad
para entrar en nuevos mercados, promoviendo, a su vez, la creatividad y la

innovacion empresarial (Robinson y Dechant, 1997).

CAPITULO 2: BARRERAS DEL TECHO DE CRISTAL:

HIPOTESIS Y MODELO

INTRODUCCION
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De las tres lineas de investigacién destacadas en el capitulo anterior sobre el TC:
efectos, causas y metafora, este trabajo se encuadra dentro de la segunda,
abordando por tanto este fendmeno desde el andlisis de sus causas. Este
enfoque permite la comprensiéon del fenémeno desde su génesis, ya que las
Barreras, como clasificaciones de sus causas, estan en su propia definicién.
Precisamente en este estudio se agrupan todas las causas identificadas en tres
tipos de Barreras: internas, externas y mixtas. Por otra parte, permite analizar el
TC de una forma global, abordandolo desde todos los dngulos que lo generan.
A su vez, al clasificar las causas como internas de la mujer, externas (dadas por
el entorno social y organizacional) y mixtas (mezcla de factores internos y
externos), hace que identificarlas, analizarlas y sopesarlas constituya un asunto
de investigacion muy atrayente y vélido para poder extraer conclusiones y
avanzar en el conocimiento de la cuestién, asi como para poder plantear

soluciones.

El resultado saca a relucir el mayor nimero de causas identificadas por la
literatura, que configuran el TC, extrayéndose de los multiples estudios que han

abordado la cuestion desde todas las dpticas posibles.

El gran volumen de aportaciones existentes sobre las causas que inciden en el
TC puede sistematizarse de acuerdo a distintas clasificaciones. Siguiendo a
Martinez-Perez y Osca (2004) podemos distinguir entre:

1. Explicaciones centradas en variables personales. Las diferencias
interpersonales entre hombres y mujeres serian las que justificarian
las dificultades que encuentran las mujeres en su desarrollo
profesional.

2. Explicaciones centradas en el contexto, que explican las
desigualdades basandose en la organizacion laboral y familiar.

3. Las que parten de la existencia de un fenémeno de discriminacion.

Otras explicaciones (Sarri6 et al., 2002) agrupan las causas segin sean:
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1. De tipo psicolégico. Por ejemplo, diferencias en rasgos
motivacionales y de personalidad, sistema de valores y nivel de
compromiso personal con la organizacion.

2. Basadas en la cultura organizacional, como pueden ser los
estereotipos de género y roles basados en valores androcéntricos, los
networks, las redes informales y las politicas de Recursos Humanos
(RRHH).

3. De tipo sociolégico, como, por ejemplo, las decisiones que deben
tomar las mujeres con respecto a sus compromisos familiares, la
posicion que ocupa la mujer en la jerarquia organizacional o
alejamiento progresivo de las mujeres de los puestos de
responsabilidad a través de la segregacion en la formacién y el

reciclaje.

De las distintas clasificaciones, la que estructura mejor todas las causas, al
permitir englobar el mayor ntimero de casuistica de forma simple, limpia y
logica, seria la presentada por Agut (2007), que las agrupa de la siguiente
manera:
1. Barreras personales-internas: caracteristicas de la personalidad y
motivacion de logro, estilos de liderazgo y capital formativo acumulado.
2. Barreras sociales externas: Barreras culturales, cultura organizativa y
politicas gubernamentales.
3. Barreras mixtas: mezcla de las Barreras personales con los

condicionantes sociales y organizacionales.

A continuacion se desarrolla cada una de las causas relacionadas con los tres
tipos de Barreras. Tras la exposiciéon de cada causa, se deriva la hipétesis que
establece su relacién con el TC; dichas relaciones se han representado en el
Modelo de las Barreras del Techo de Cristal (FIGURA 2.1), presentado en el
punto 2.4 de este capitulo. Dicho MBTC facilita el planteamiento y comprensién

del fenémeno, paso previo y necesario para abordar el trabajo de campo.
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2.1 BARRERAS INTERNAS

Las causas internas asociadas a la identidad de género femenino se centran en
la influencia de la socializacién en el desarrollo de caracteristicas diferenciales
entre hombres y mujeres requeridas para la promocién a puestos de elevado
nivel. Estas aproximaciones analizan si la construccién de la subjetividad e
identidad de género femenino provoca procesos que actuarian en detrimento de
su éxito profesional. Entre ellas, destacan los estudios realizados sobre el poder
profético de los estereotipos de género; las caracteristicas de personalidad y
motivaciéon de logro; los intereses vocacionales y profesionales; los estilos de
liderazgo; la capacidad intelectual y formativa; los conflictos de rol e identidad

de género y la eleccién personal.

Desde un punto de vista psicoldgico, a lo largo de la socializacion, los valores
de la masculinidad y feminidad atribuidos a cada sexo, son incorporados y
reproducidos como si de una segunda piel se tratara, generando estilos de vida,
expectativas, actitudes e identidades sociales diferenciales que forman el ntcleo
de los sistemas de regulacion social (Pastor, 1998). Por ello, el género se
evidencia como un factor central en el analisis del TC (Davidson y Cooper,

1992; Powell, 1991; Segerman-Peck, 1991).

Desde las primeras teorias feministas y explicaciones antropoldgicas, histdricas,
sociologicas y econdmicas sobre la division sexual del trabajo, hasta las mas
actuales centradas en la psicologia social y organizacional, el sistema
sexo/género aparece, como elemento transversal, en todas ellas, y desde él se
articulan las ancestrales relaciones de poder-no-poder existentes entre hombres

y mujeres (Sarrio et al., 2002).
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2.1.1 Poder profético de los estereotipos de género

Se trata de la anticipacion, por parte de muchas mujeres, de los obstaculos que
encontraran en el futuro para la promocion profesional, y como esto constituye
un fenémeno de retroalimentacién entre obstaculos que lleva al abandono de la
parrilla de salida. Son provocados por la propia mujer, que basada en los
prejuicios sobre si misma, toma decisiones como, por ejemplo, invertir menos
en su formacion en prevision de las dificultades que posteriormente encontrara.
Esto va en detrimento de su capital humano, y al final se cumple lo esperado y

no llega donde aspiraba porque realmente no lo intent6.

Muchas de las apreciaciones que integran los estereotipos son una extension de
las condiciones biolédgicas (tamafio y desarrollo de los hemisferios del cerebro,
densidad de las redes neuronales, desarrollo hormonal) y de socializacién de las
mujeres (experiencia de cuidado de los demds, atender varias tareas a la vez,
aproximacién multidimensional a la realidad, habilidades comunicativas y de
relacion). Aunque cada vez se valoren mas esas cualidades femeninas, a la hora
de la verdad, para muchas mujeres directivas, se impone el estilo de dureza e

inmediatez.

Powell y Butterfield (1994) mantienen que, aparte de las decisiones sobre la
promocion, las percepciones basadas en el género influyen sobre la base de las
aspirantes presentadas. Se espera que la mujer, al anticipar la existencia del TC,
se retraiga de entrada de aspirar a dichas plazas de poder. Sus expectativas se
confirman y asi, como sefialan sobre las decisiones de promocion de las mujeres
Foley, Kidder y Powell (2002) en su estudio realizado en una muestra de
abogadas hispanas, el TC existe desde el momento en que los individuos
ajustan sus actitudes de acuerdo a la creencia del efecto que el TC vaya a tener
en la justicia a la hora de conseguir el ascenso. La propia anticipacién de la
existencia del TC, con las dificultades que implica, puede disuadir a las posibles

candidatas de iniciar la carrera hacia la direccion.
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La percepciéon de que ciertas caracteristicas propias de los puestos directivos
Unicamente las poseen los hombres, mantiene a la mujer en una situaciéon de
dificil acceso al desempefio de puestos de poder (Schein, 1973). Ademas,
numerosas investigaciones ponen de manifiesto que no sélo los hombres
mantienen esta conviccién, sino que muchas mujeres creen que fracasardn en
los puestos de poder, al asociar la direcciéon al sexo masculino (Adler, 1984;

Powell y Butterfield, 1989).

Por otro lado, la tradicional insistencia en la falta de capacidad de las mujeres
para determinados estudios y puestos, o sobre la direcciéon a tomar en su vida
profesional y privada, puede actuar sobre muchas mujeres como la “profecia

auto cumplida” (Merton, 1948).

Por tanto, podemos concluir que la percepciéon negativa asumida por la propia
mujer con relaciéon a sus capacidades y competencias para desarrollar una
carrera directiva, la llevan a no hacer siquiera el intento, de lo que podemos

deducir la primera hipétesis:

Hi1 Los estereotipos de género asumidos por la propia mujer,

favorecen el TC

21.2  Caracteristicas de la personalidad

La identidad profesional esta profundamente marcada por la dimensién de
género. La socializacion se ejerce a través de la familia de origen, los medios de
comunicacién y las creencias, normas y valores sociales que se transmiten
eficazmente aprendiéndose a través de complejos mecanismos de imitacion e

interiorizacion (Bonilla y Martinez, 1992).
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En la mayoria de las evaluaciones sobre competitividad, los hombres punttan
mas alto que las mujeres, y la competicion en si tiende a ser una experiencia
menos positiva para las mujeres (Ahlgren, 1983; Lynn, 1993). Los hombres se
comportan de una manera mas competitiva en enfrentamientos simulados
(Walters, Stuhlmacher y Meyer, 1998), y afiadir un elemento de competitividad
a una tarea supone para el hombre un elemento intrinseco de motivacion, no asi
para la mujer (Conti, Collins y Picariello, 2001). Ademads, la mujer también
muestra mayores niveles de estrés frente a situaciones de competitividad
(Mirowsky y Ross, 1995). Las mujeres compiten, por supuesto, pero emplean

distintos medios y persiguen fines distintos (Hrdy, 1981; Cashdan, 1998).

La mujer muestra comportamientos menos dominantes, es decir, su
comportamiento no estd tan enfocado como el de sus compafieros hombres a
obtener y mantener una alta posicién en términos de poder, influencia o
recursos (Mazur y Booth, 1998). Mujeres y hombres difieren también en la
forma en que manifiestan su dominancia: la mujer tiende a mostrar una forma
de poder pro-social, estando sus actos encaminados a mantener las relaciones
sociales, mientras que los hombres muestran un estilo egoista, buscando con sus
actos incrementar el estatus social dentro del grupo (Hoyenga, 1993). Los
hombres tienden también mas a adherirse a ideologias que aprueben relaciones

jerarquicas entre grupos sociales (Sidanius, Pratto y Bobo, 1994).

En cuanto a la asuncion de riesgos, los hombres exhiben una mayor preferencia
por el riesgo, tanto fisico como de otro tipo, que las mujeres. La aceptaciéon de
riesgos estd correlacionada con un nimero de otros patrones masculinos. Los
individuos que punttian alto en logro y dominancia, por ejemplo, tienden a ser
arriesgados, mientras que esta caracteristica estd negativamente correlacionada
con otro buen ntmero de estereotipos tipicamente femeninos, como son

afiliacién, cuidado de otros y consideraciéon (McClelland y Watson, 1973).
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Por tanto, el hecho de que la mujer sea menos proclive a asumir riesgos, hace
que sea a su vez menos competitiva, y, por tanto, reduciria su predisposiciéon a
competir por un puesto de direccion. De lo anterior, se deduce la siguiente

hipétesis:

Hi> La personalidad de la mujer es menos competitiva, lo que

favorece el TC

2.1.3 Capital humano y formativo

Analizando una serie de habilidades basadas en observaciones de varios
estudios, se muestran los siguientes resultados: en cuanto a habilidades
espaciales los hombres superan a las mujeres principalmente en localizacién y
en rotaciones en tres dimensiones (Kimura, 1999), pero, por otra parte, las
mujeres son mejores en la localizacion de objetos (Silverman y Eals, 1992). En
cuanto a habilidades matematicas, los hombres superan a las mujeres en las
pruebas en pensamiento abstracto. Por el contrario, las mujeres superarian,
aunque con menor margen, en cdlculo aritmético (Kimura, 1999), lo mismo
ocurre en muestras grandes (Halpern, 2000). Por tanto, a mayor énfasis en
razonamiento matemético en oposicion a calculo, mayor es la ventaja del

hombre.

En cuanto a habilidades mecénicas, los hombres superan a las mujeres en una
proporciéon de ocho a uno (Hedges y Novell, 1995). Ahora bien, en cuanto a
habilidades verbales como ortografia, gramatica y memoria verbal, las mujeres
superan con claridad a los hombres, en proporciones superiores a lo que lo
hacen los hombres en habilidades matemadticas, tomando siempre grandes
muestras (College, 2003).

Por otro lado, segtin un estudio de Barbera, Sarrié y Ramos (2000), la mayoria

de los puestos de muchas universidades son ocupados por mujeres. Si tenemos
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en cuenta que la educacién influye positivamente en la promocion (Tharenou,
Latimer y Conroy, 1994), o que un individuo con una mayor formacion,
conocimientos y experiencia que otros tiene mas posibilidades de promocionar
(Hitt, Bierman, Shimizu y Kochhar, 2001), nos llevaria a preguntarnos por qué
no promocionan las mujeres a los puestos de responsabilidad, si superan en

porcentaje al niimero de hombres matriculados.

El analisis de esta situacion de desigualdad obliga a contemplar como factor
determinante las diferentes orientaciones que hombres y mujeres tienen a la
hora de elegir una carrera. En la actualidad no se produce una plena
incorporacién de la mujer al &mbito laboral en igualdad de condiciones porque
durante afios han desempafiado ocupaciones tradicionales, tales como la
ensefanza, la salud o la administracion, reservando las ciencias aplicadas para
los hombres (Shapiro y Crowley, 1982). De este modo, si se considera que las
titulaciones de ciencias suelen llevar hacia los puestos de mayor prestigio y
responsabilidad en la organizacién y las carreras de humanidades hacia puestos
mas relacionados con la administraciéon (Sarrid, 2004), entonces la elecciéon de
diferentes carreras por parte de mujeres y hombres seria una importante

barrera en el acceso de las mujeres a los puestos de poder (Ibarra, 2000).

Watson, Quatman y Edler (2002) destacan las razones por las cuales las mujeres
optan por estas titulaciones y las centran en cuatro puntos: la temprana edad en
la que debe ser tomada una decision tan importante; las creencias culturales de
que hombres y mujeres estan capacitados para desarrollar diferentes tareas; la
influencia que la propia familia ejerce sobre ellas y la conciliacién del doble rol
trabajo-familia, debido a la dificultad para combinar su trabajo y el compromiso

con el matrimonio.

Existe amplia evidencia internacional, que se mantiene en el tiempo, sobre la

existencia de importantes diferencias de género en cuanto a las areas de
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conocimiento escogidas por los estudiantes universitarios. El informe REFLEX16
publicado por la Comisién Europea recoge informacién muy detallada sobre el
tipo de estudios universitarios escogido por los estudiantes de 13 paises
europeos, incluido Espafia, en el afio 2000, donde la situacién refleja una
contundente mayoria de mujeres en d&reas como Educacién, Salud vy
Humanidades (alrededor del 80% de los estudiantes en dichas areas son
mujeres). También son mayoria, pero no tan aplastante, las mujeres en areas de
Ciencias Sociales y Servicios Sociales, mientras que son minoritarias en Ciencias
y Matematicas, y, especialmente, en Ingenieria y Arquitectura, donde las

mujeres no alcanzan ni el 30% de todos los estudiantes graduados.

El “Libro Blanco Situacién de las Mujeres en la Ciencia Espafiola” (MINECO,
2010), refleja que, desde mediados de los noventa, las mujeres han sobrepasado
a los hombres en cuanto a la representaciéon por género en las aulas
universitarias. En cuanto al porcentaje de mujeres matriculadas en Educacion
Universitaria (nivel CINEY 5A, que incluye Licenciatura Universitaria y
Master) en Espafia para datos de 2007, el 54,5% de los universitarios eran
mujeres, de los que por areas de especializacién, encontramos un 76,4% en
educacion, un 61,6% en Humanidades y Artes, un 57,9% en Ciencias Sociales,
para pasar a un 35,1% en Ciencias y Matematicas, un 30,4% en Ingenieria, un
47,6% en agricultura y veterinaria y un 74,4% en Ciencias de la Salud. Estos
datos revelan importantes diferencias en cuanto a presencia de mujeres en los
distintos campos de la educacién universitaria. La presencia de mujeres es
abrumadora en el area de la Educacién y Ciencias de la Salud, y claramente
mayoritaria, aunque algo inferior, en Humanidades y Ciencias Sociales y
Juridicas. Este hecho es comtun en los tres ambitos geograficos analizados,
Espafia, UE-15 y Estados Unidos de Norteamérica (EEUU). Por otra parte, la
presencia de mujeres en las dreas de Ciencias y Matematicas y, especialmente,

en Ingenieria, todavia es minoritaria.

8 REFLEX: The flexible professional in the knowledge society new demands on higher education in
Europe, http://cordis.europa.eu/result/rcn/47889 en.html, consultado en mayo de 2015
7 CINE: Clasificacion Internacional Normalizada de Educacion
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El segundo aspecto interesante revelado por este estudio es la evolucion
temporal de la incidencia de mujeres en la universidad. Asi, se observan
disparidades en cuanto a la tendencia por areas de conocimiento, aunque estas
disparidades son similares en Espafia y en la UE-15. En particular, la presencia
relativa de mujeres en Espafia ha aumentado, entre 1998 y 2007, alrededor de 4
puntos porcentuales en Ingenieria y 1 punto porcentual en Educacion y
Ciencias Sociales y Juridicas. Por el contrario, en el mismo periodo, ha
disminuido en casi 2 puntos porcentuales en Humanidades y en 6 puntos en
Ciencias y Matematicas. Por su parte, en la UE-15, entre 1998 y 2007, la
presencia relativa de mujeres también ha aumentado cerca de 4 puntos
porcentuales en Ingenieria y en torno a medio punto en Educacién, mientras
que el aumento en Ciencias Sociales y Juridicas ha sido de casi 4 puntos. Por
contra, la presencia de mujeres se ha mantenido estable en Humanidades
durante dicho periodo, habiendo disminuido en 3 puntos porcentuales en
Ciencias y Matemadticas. Otro dato destacable es que, pese a su presencia
minoritaria, el avance en la proporcién de alumnas matriculadas en Ingenieria
ha sido superior en Espafia (30%) que en la UE-15 (25%), y sobre todo con
respecto a EEUU (19%).

La importancia del drea de conocimiento escogida radica fundamentalmente en
la estrecha relaciéon existente entre la misma y el acceso a diferentes
ocupaciones, dado que el tipo de habilidades que se adquieren en las diferentes
areas son de muy diversa naturaleza. Si el acceso a diferentes ocupaciones se
asocia con el desarrollo de habilidades (en parte genéticas, en parte aprendidas)
asi como con las oportunidades profesionales, entonces el area de conocimiento
escogida puede ser determinante en el acceso a determinadas ocupaciones. La
gran mayoria de mujeres universitarias encuentra su primer trabajo en
ocupaciones relacionadas con la ensefianza, la salud o las ciencias de la vida, y
menos del 30% trabaja en ocupaciones relacionadas con &reas mds técnicas,
como Fisicas, Mateméticas e Ingenieria. Esta evidencia es, ademas, bastante

persistente a lo largo de la vida laboral de los individuos.
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A nivel europeo, segin datos de Eurostat (2015), la situaciéon se mantiene
parecida: del total de alumnos universitarios de grados del d&mbito de la
Formacion y la Educacion, el 79,1% son mujeres. Un porcentaje muy similar
resulta si se analiza la poblacion universitaria en el drea de Salud y Bienestar,
que es de 76% de mujeres frente al 24% de hombres. La cifra estd mas igualada
entre los estudiantes de grados de Ciencias, Matematicas o Informaética, que es
de 59,2% de hombres frente al 40,8% de mujeres. Respecto al ntimero de
estudiantes, salvo Grecia (con 96,6 mujeres por cada 100 hombres), las
estadisticas confirman la tendencia de los ultimos afios: el resto de los 28
Estados miembros cuenta con mds mujeres estudiantes universitarias que

hombres.

En Espafia, segtin el informe “Datos Bésicos del Sistema Universitario Espafiol
2013-2014" del Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte (MECD, 2014), en el
curso 2012-2013, el 54,1% de los estudiantes universitarios eran mujeres. La
distribucion de sexo por rama es muy similar a la existente en afios precedentes,
observandose en la rama de ingenieria y arquitectura una proporcién de
hombres (73,9%) muy superior a la de mujeres (26,1%). Esta distribucién se
invierte en Ciencias de la Salud, rama en la que las mujeres con un 70,1% tienen
una presencia muy superior a la de los hombres con un 29,9%. Datos parecidos
se aprecian en los matriculados en Master para los que el 54,3% de los
estudiantes son mujeres. En la rama de ingenieria y arquitectura la proporcion
de hombres (69,4%) sigue siendo muy superior a la de mujeres (30,6%),
mientras que en Ciencias de la Salud, las mujeres siguen por delante con un

69,1%.

Por dltimo, el acceso generalizado a los niveles educativos superiores y los
buenos rendimientos obtenidos por las mujeres, invalidan las primeras
hipétesis basadas en carencias de capacidad intelectual y formativa. En este

sentido se puede mencionar la idea, cada vez menos extendida y mas carente de
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fundamento, de que las mujeres ofrecen menos capital humano a Ila
organizacion, entendiendo por este recurso individual, por ejemplo, su
formacioén. No es dificil imaginar que esta explicacién haya quedado invalidada
al considerar el nivel de formacién actual de las mujeres. Sin embargo, los datos
presentados sobre diferencias de género y drea de conocimiento en el que se

gradtan, nos llevan a plantear la siguiente hipétesis:

His El interés formativo y profesional de la mujer esta mas
orientado a las ciencias sociales que a las aplicadas, lo que

favorece el TC

2.1.4 Estilos de liderazgo

La creencia de que las mujeres no dirigen o lideran tan bien como los hombres y
que, por lo tanto, hombres y mujeres utilizan estilos de liderazgo diferentes, se
ha utilizado en los tltimos afios como una poderosa justificacion acerca de por
qué las mujeres no acceden a los niveles mas elevados de la jerarquia
organizacional. Existen amplios debates en la literatura entre los autores que
cuestionan y los que defienden el valor de esta linea de investigacion (Eagly y
Carli, 2003a; Eagly y Carli 2003b; Vecchio, 2002; Vecchio, 2003). Sin embargo,
como sefialan Eagly y Carli (2003b: 813), “seguramente el estilo de liderazgo de
los aspirantes a un puesto de trabajo es uno de los aspectos sometidos a
escrutinio especial en las entrevistas para acceder a posiciones directivas, y los
managers que son despedidos de sus posiciones frecuentemente son mal
evaluados por sus estilos de liderazgo”. Las autoras sefialan que estos estudios
se llevan a cabo, en unos casos con el fin de investigar si la escasez de mujeres
en posiciones elevadas puede explicarse basandose en que ellas utilizan estilos
de liderazgo menos eficaces que los hombres, y, en otros casos, para investigar
si las mujeres utilizan estilos de liderazgo superiores a los de los hombres.

Independientemente del planteamiento de partida, parece que la importancia
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de investigar esta cuestion es indiscutible, aunque la obtencién de conclusiones

s6lidas sea algo més complejo.

El liderazgo es una de las dimensiones fundamentales de la funcién de
direccién, e incorpora tanto cualidades personales como conocimientos y
habilidades. Entre los muchos estilos de liderazgo y direccién diferentes, la
literatura considera por una parte los denominados autoritarios frente a los
democréaticos, los centrados en la tarea frente a los centrados en los resultados, y

los centrados en las relaciones frente a los centrados en las personas.

El abordaje conjunto de los conceptos de liderazgo y de género ha dado como
resultado cierta abundancia de literatura. El concepto de liderazgo es subjetivo
e histérico; cada época ha considerado atributos diferentes (fuerza fisica,
inteligencia, conocimiento, carisma, etc.) como propios de sus lideres. El género
es también wuna creacion cultural que asigna cualidades, atributos y
comportamientos diferentes a hombres y mujeres, mas alla de las diferencias
biolégicas, que acaba asumiendo la mujer como propias y por eso pueden
considerarse también internos:

- A los hombres se les atribuyen caracteristicas y comportamientos de
agresividad, independencia, ambicién, asertividad, racionalidad,
capacidad analitica y de decisién, compromiso con la tarea y capacidad
de imponerse.

- A las mujeres se les atribuyen las contrarias, entre ellas, dulzura,
docilidad, intuicién, emocionalidad, sensibilidad, comunicacién,
empatia, cooperacién, capacidad para desarrollar o controlar varias

tareas a la vez y capacidad de consenso.

Estas concepciones se reflejan en los dos estilos de liderazgo que la literatura
(Kanter, 1977; Reskin, 2000; Rosener, 1995) identifica de forma més amplia con
los hombres y las mujeres respectivamente: liderazgo transaccional y liderazgo

transformador. En el primero, el principal motivo para seguir al lider seria el
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compromiso de la recompensa por el cumplimiento de los resultados; requiere
un estricto control, tanto activo como pasivo, de las desviaciones con respecto a
los objetivos, asi como la correcciéon de las mismas. El segundo se basa, por el
contrario, en el convencimiento a partir del carisma del lider (que transmite
visién, sentido de misién y orgullo), la motivacién (el lider como modelo), la
relacion lider-subordinado (el lider como mentor) y la estimulacién intelectual

(para reconsiderar las viejas maneras de hacer las cosas).

Ante los dos grandes estilos de liderazgo, la literatura se divide entre los que
consideran que esos estilos incorporan caracteristicas y comportamientos
tradicionalmente considerados masculinos o femeninos y los que, por el
contrario, opinan que esas caracteristicas se distribuyen de forma aleatoria entre
los directivos y no responden necesariamente al estilo directivo de los hombres

o de las mujeres.

La literatura que defiende que existen diferencias de género en el estilo de
direccion que influyen en la forma en que cada uno gestiona la consecucién de
los objetivos y las estrategias de cambio, describe a las mujeres directivas como
de instinto filantrépico, de sensibilidad social; y a los hombres de instinto
econémico (Burgess y Tharenou, 2002). Asi mismo, se describe a las mujeres
como visionarias y catalizadoras, que conciben el poder de forma colaboradora
no autoritaria, de conducta comunal, preocupadas por el bienestar de la gente,
mientras que los hombres, por el contrario, tienen conductas reactivas,
concentradas en los objetivos y el control (Vinnicombe y Singh, 2002).

Rosener (1995) define el liderazgo femenino como interactivo, orientado a
estimular la participaciéon, compartir el poder y estimular la autoestima de los
otros, mientras que los hombres ven su tarea en términos transaccionales y se
apoyan mucho mdas en la autoridad formal, en dar 6rdenes y controlar.
Reconoce, sin embargo, que estos estilos se derivan de las expectativas creadas

respecto de uno y otro sexo en el proceso de socializacion (las mujeres cuidan
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de la familia y los hombres se dedican a la lucha) que unos y otras tienden a

reproducir en su habitos directivos.

Otros autores, aunque reconocen estas diferencias de género en el estilo de
liderazgo, insisten en que muchas mujeres que han alcanzado puestos de alta
direccion se han plegado a la cultura masculina preexistente y por tanto, se han
convertido en prisioneras de los suefios de los hombres (Paton y Dempster,
2002). De la misma manera, Rosener (1995) afirma que las mujeres son sensibles
a la publicidad, que las estimula a adoptar un estilo mas masculino, asumiendo

de alguna manera que la mejor manera de dirigir es la propia de los hombres.

La investigaciéon sobre estas cuestiones ha de soslayar, en la mayoria de los
casos, otro problema importante: el nimero de mujeres en puestos de alta
direccion o en Consejos de Administracion es tan escaso que resulta dificil
identificar un estilo femenino. Cada vez hay mdas empresas que cuentan con
alguna (una o dos, poco mds) mujeres en estos puestos, pero es mucho menos
frecuente que haya varias mujeres en la ctpula directiva o el consejo de
administracion. En los casos de una sola mujer, con frecuencia se trata de
mujeres talisman, fokens, en los términos definidos por Kanter (1977). Muchas
de estas mujeres, sintiéndose completamente aisladas y observadas, han de
desarrollar las estrategias masculinas de dureza y agresividad, especialmente si

desarrollan su tarea en departamentos tradicionalmente masculinos.

Si se asume la perspectiva de que las mujeres tienden a dirigir las empresas de
manera mas participativa que los hombres, cabe preguntarse, por tanto, si esto
es algo innato o es algo que ocurre porque eso es lo que se espera de ellas. Una
de las cuestiones que la investigacion se pregunta, mas all4 de la posibilidad de
identificar estilos de direccién diferentes, propios de uno y otro sexo, es si lo
que existen son expectativas diferentes acerca del comportamiento de los
directivos segiin se trate de hombres o de mujeres. Expectativas basadas,

probablemente, en las diferentes experiencias vitales de unas (familia, cuidados,
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vida privada) y otros (empleo, salario, vida ptblica) a lo largo de la historia de
la humanidad. Expectativas que asimismo influyen en el comportamiento de
mujeres y hombres, ya que refuerzan modelos de actuacion coherentes con lo

que se espera de ellos.

Los enfoques que consideran que el estilo de direccién es independiente del
género, se apoyan en la consideracion de que no hay tantas diferencias entre
hombres y mujeres directivos, que comparten de forma alternativamente
aleatoria unas y otras caracteristicas, habilidades y comportamientos. La
investigacion (Fierman, 1990; Korac-Kakabadse y Myers, 1998; Wacjman, 1998)
muestra que hay mads similitudes que diferencias entre las mujeres y los
hombres directivos y que comparten muchos rasgos en comdn, aunque las
mujeres tiendan maés a resaltar sus responsabilidades funcionales y los hombres
su posicién en el organigrama, o ellas tengan menos trabajadores/as a su cargo

que ellos.

Wacjman (1998) fundamenta la inexistencia de estilos de direccién identificables
con uno u otro sexo en tres drasticos argumentos:

- Para el estilo de direcciéon lo importante no son las caracteristicas de las
personas, sino la estructura y caracteristicas de las organizaciones, que es
lo que determina los estilos de direccion.

- Mas que una cuestién de género, es una cuestién de poder. Segiin cuédnto
poder tengas, asi sera tu estilo de direcciéon. Las mujeres se concentran en
puestos de direcciéon que elaboran informacién para que otros tomen las
decisiones, puestos que tienen menos personas a su cargo. O también en
areas como recursos humanos (para cuidar de los empleados), mientras
que el drea de personal (es decir, la que emplea y despide) es para los
hombres. En realidad se las identifica con estilos mds participativos,
suaves e integradores debido a las funciones de las que se ocupan

habitualmente.
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- La relacién de las mujeres con los puestos de direccién, con el poder
econémico y la toma de decisiones, estd condicionada por el régimen de
género, que establece que en las empresas uno y otro sexo sean tratados
de forma diferente. El régimen de género se establece a partir de las
relaciones en el hogar, considerando a la mujer impregnada de
domesticidad y, por tanto, mas pendiente de los asuntos familiares
(aunque no tenga marido o hijos) que de la empresa. Por eso en las
empresas uno y otro sexo son tratados de forma diferente, y la situacion

de las mujeres no es comparable a la de los hombres.

Este planteamiento es compartido por la visiéon estructuralista de la relaciéon
entre liderazgo y género (Fisher, 2001; Smith y Smith, 1994). Aunque también lo
es por el feminismo de la diferencia, que va mucho mas alla, y considera que el
estilo de liderazgo femenino es superior al masculino, repitiendo el estereotipo

desde la posicién contraria.

La complejidad de las organizaciones actuales conduce con frecuencia a estilos
de liderazgo multidimensionales (Cheng, 1994; Pounder y Coleman, 2002). Es
decir, el equipo directivo ha de combinar en diferentes personas los diversos
roles que han de desempefiar en términos de liderazgo: liderazgo estructural
(orientado a la eficiencia), humano (al empoderamiento), politico (a la

negociacién y creacion de redes), simbdlico (rituales y ceremonias) y educativo.

Pounder y Coleman (2002) hablan de liderazgo andrégino, de lideres que
posean la flexibilidad para desarrollar una amplia gama de cualidades, con
independencia de que estas hayan sido etiquetadas como masculinas o
femeninas. Estos autores relativizan enormemente el estilo de liderazgo y su
adscripcion de género. Asi pues, el estilo de liderazgo depende de muchos
factores, entre los que destacan: la cultura nacional (la forma de hacer negocios
es diferente en los paises latinos, mediterraneos, anglosajones, orientales); la

socializaciéon y los estereotipos que conforman los valores dominantes; la
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socializacion en el lugar de trabajo y la cultura de empresa; la naturaleza de la
organizaciéon y la posicion que se ocupa en la misma; la experiencia en
responsabilidades de alto nivel y la composicién del grupo de directivos y

directivas.

A la hora de aplicar nuevos estilos de direccién, mas préximos a los
considerados femeninos, funcionan modelos mentales que impulsan a la gente
a repetir conductas que tuvieron éxito en el pasado, de manera que las
posibilidades de cambio se ven limitadas por la inercia de los estereotipos

masculinos.

Como se ha expuesto, numerosos estudios siguen reconociendo el enorme
poder de los estereotipos que colocan el género en el nucleo del liderazgo,
generalmente en detrimento de la capacidad de las mujeres para ser lideres.
Mientras predomine el estereotipo de que el lider es un hombre, las mujeres
veran como se deteriora su credibilidad, y la posibilidad de ser aceptadas como

lideres con independencia de su eficacia.

Como consecuencia de todo ello planteamos la siguiente hipotesis:

Hi4 El estilo de liderazgo transformador, propio de la mujer,

frente al transaccional, asociado al hombre, favorece el TC

2.1.5 Conflictos de rol e identidad de género

Las mujeres muestran en todas las sociedades comportamientos més orientados

al cuidado de los demas que los hombres. A lo largo del mundo, son las mujeres
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las que principalmente se encargan del cuidado de los jovenes, de los enfermos
y de los mayores (Geary, 1998). Esta orientacion social de las mujeres se refleja
un una orientacion “objeto versus persona” que diferencia ambos sexos, asi la
mujer tiende a estar mas orientada a la persona, mientras que los hombres estan

mas orientados al objeto (Geary, 1998).

El conflicto de rol consiste en que la mujer, sobre todo en determinados
momentos de su vida, experimenta sentimientos contradictorios respecto a
cudles son sus objetivos y tareas prioritarias: el cuidado de su familia o su
desarrollo profesional. Los hombres, sin embargo, rara vez se enfrentan a este
dilema, y tampoco se espera que lo hagan. De hecho, trabajos mds recientes
identifican las responsabilidades familiares como una de las principales
Barreras de progreso de las mujeres a puestos de responsabilidad, como por
ejemplo, los de Cuadrado y Morales, 2007; Martinez-Pérez y Osca, 2004; Sarri6
et al., 2002.

La identidad y autoestima de la mujer est4 basada en la relacién con los demas,
mientras que la autoestima del hombre estd més relacionada con el logro, las
habilidades, la independencia y la superioridad sobre otros (Josephs, Tafarodi,
y Markus, 1992). E1 50% de las mujeres y s6lo el 15% de los hombres estaban de
acuerdo con la siguiente afirmacion “soy mas feliz si consigo algo que a su vez

hace mas felices a otros” (Moir y Jessel, 1989: 157).

Esta diferencia en la orientacién social que afecta a los valores personales de la

mujer nos lleva a la formulacién de la siguiente hipétesis:

His El conflicto de rol e identidad de género orienta a la mujer

hacia la persona y al hombre hacia el logro, esto favorece el TC

2.1.6 Eleccion personal
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En ocasiones, al efecto Techo de Cristal se le afiaden nuevos agravantes
constituidos por las imposiciones que algunas mujeres se hacen a si mismas por
eleccion personal. Son las propias mujeres las que estan desinteresadas en
promocionar, al creer que no poseen las habilidades y capacidades necesarias
para alcanzar el éxito. Otros estudios, sin embargo, contradicen esta creencia y
demuestran que no deja de ser un mito mas que carece de fundamento (Jacobs y

McClelland, 1994; Metcalfe 1993; Metcalfe y West, 1995).

Esta situacion es visible desde una doble vertiente: por un lado, el rechazo de
algunas mujeres a la promocion a puestos directivos mas rigidos y exigentes, en
prevision de las dificultades que puedan encontrar para conciliar su vida
personal y laboral o huyendo de las luchas de un mundo hiper-masculinizado y
competitivo, que se rige por unos criterios de mercado que excluyen la
posibilidad de mantener otras facetas de la vida; y, por otro lado, una segunda
vertiente que indica el prematuro abandono de las mujeres de los cargos
directivos una vez conseguidos, ya que, a menudo, la presién que se ejerce
sobre las mujeres en este tipo de puestos es mucho mayor que la ejercida sobre
sus compafieros varones. En este sentido las mujeres son examinadas constante
y exhaustivamente, motivo por el que algunas deciden abandonar ante la
presion externa y desproporcionada que esto conlleva (Chinchilla, Poelmans y

Leo6n, 2005; Hernandez Ruiz, 2008).

Las propias limitaciones que las trabajadoras se imponen a si mismas para
poder conciliar su vida laboral y familiar es una realidad, segtn la III Encuesta
a Mujeres Directivas (Adecco, 2009). Preguntadas acerca de ello, un 66% de las
350 directivas encuestadas afirma que cada vez hay mads casos de mujeres que
voluntariamente rechazan un ascenso para no renunciar a su vida familiar. Sin
embargo, un 25% asegura que esta situacion tan sélo se da en casos puntuales, y
un 8,5% no conoce a nadie que haya tomado esa decision. Sin embargo, a juzgar
por las respuestas de las directivas, desempefar un cargo de responsabilidad no

deberia ser incompatible con poder conciliar con la vida familiar, ya que el
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77,1% de las encuestadas cree que ostentar un cargo directivo es compatible con
un horario flexible, mientras que el 22,9% opina lo contrario. Lo anterior nos

permite plantear la siguiente hipotesis:

His La mujer, como eleccion personal, se autoimpone un

desinterés por promocionar al no compensarle los sacrificios

implicitos al propio ascenso, esto favorece el TC

En la TABLA 2.1 se presenta un resumen de las causas genéricas de las Barreras

internas expuestas, resaltando las ideas principales y las hipétesis relacionadas.

TABLA 2.;. Barreras internas

CAUSAS
GENERICAS

IDEAS PRINCIPALES

HIPOTESIS

Poder profético de
los

estereotipos de
género

La mujer anticipa los obstaculos que encontrara en
el futuro para la promocién profesional; esto
constituye un fenémeno de retroalimentacién que la
lleva a no iniciar la carrera

Hi1  Los estereotipos de
género asumidos
por la propia
favorecen el TC

mujer

Caracteristicas de la
personalidad y

Existen diferencias probadas por trabajos
cientificos: los hombres son mas competitivos y mas

Hi» La personalidad de la
mujer es menos competitiva,

eleccion de carrera de la mujer se ha orientado hacia
las ciencias sociales y la del hombre hacia las
aplicadas. Los puestos de mayor prestigio y
responsabilidad se relacionan mas con carreras de
ciencias que de humanidades

motivacion proclives al riesgo. Los fines perseguidos y las |lo que favorece el TC
de logro motivaciones en las acciones son distintos
El acceso generalizado a los niveles educativos
superiores y los buenos rendimientos demostrados
or la mujer invalidan las primeras hipétesis . . .
p J ) P PO His El interés formativo y
basadas en carencias de capacidad de las mujeres, . . .
. ) profesional de la mujer esta
. pero varios estudios demuestran que las|® | . L
Capital humano y o . . mas orientado a las ciencias
. habilidades son distintas. Tradicionalmente Ila - .
formativo sociales que a las aplicadas,

lo que favorece el TC

Estilos de liderazgo

Los dos estilos de liderazgo mas identificados con
hombres y mujeres son el transaccional y el
transformador respectivamente; el primero basado
en la recompensa y el control, y el segundo en el
convencimiento y la motivacién. Aunque hay
estudios que consideran que wunos Yy otras
comparten de forma aleatoria habilidades y
comportamientos, hay gran unanimidad en el
enorme poder de los estereotipos que colocan el
género en el ntcleo del liderazgo, generalmente en
detrimento de la capacidad de las mujeres para ser
lideres

Hiq El estilo de liderazgo
transformador, propio de la
mujer, frente al transaccional,
asociado al hombre, favorece
el TC
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Conflictos de rol e
identidad
de género

Las mujeres muestran en todas las sociedades
comportamientos méas orientados al cuidado de los
demas que los hombres. En una orientacién "objeto
versus persona', la mujer tiende a estar mas
orientada a la persona y el hombre al objeto. Este
aspecto tiene relaciéon con los valores personales,
donde la identidad y la autoestima de la mujer
estan basadas en la relacién con los demas, mientras
que la auto-consideracién del hombre estd mas
relacionada con el logro

Parte | Marco Conceptual

His El conflicto de rol e
identidad de género orienta a
la mujer hacia la persona y al
hombre hacia el logro, esto
favorece el TC

Eleccién personal

En ocasiones la mujer se impone a si misma, por
eleccién personal, un desinterés por promocionar al
creer que no posee las habilidades necesarias o al
anticipar las dificultades de conciliar su vida laboral
y familiar

Hi6 La mujer, como eleccién
personal, se autoimpone un
desinterés por promocionar

al no compensarle los
sacrificios ~ implicitos  al
propio ascenso, y esto

favorece el TC

2.2 BARRERAS EXTERNAS

Otras causas no son intrinsecas a la mujer, sino que le vienen dadas por el

entorno. Las principales causas sefialadas por la literatura, asociadas a las

Barreras externas, de las que se desprenden sus correspondientes hipoétesis, son

los factores culturales relacionados con los estereotipos de género, la cultura

organizacional, el apadrinamiento’® y la regulacion.

2.21 Factores culturales relacionados con los estereotipos de género

Estas explicaciones giran en torno a las consecuencias derivadas de la cultura

patriarcal, creadora de relaciones de poder asimétricas entre hombres y mujeres

a partir del establecimiento de estereotipos de género diferenciales y

complementarios.

18 En las empresas del IBEX35 es habitual usar los términos “mentorizacién, mentorizado y mentoring”,
http://www.bbvacontuempresa.es/a/que-es-el-mentoring, consultado en octubre de 2015

68



http://www.bbvacontuempresa.es/a/que-es-el-mentoring

Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 Parte | Marco Conceptual

Los estereotipos, como habitos inconscientes que relacionan atributos
personales con la pertenencia a un grupo, conducen a la atribucion sesgada de
caracteristicas y a una evaluacién condicionada. Para construirlos, los
individuos y las organizaciones tendemos a exagerar las similitudes de los que
forman parte de nuestro grupo (son como nosotros), y a exagerar las diferencias
entre grupos (son diferentes a nosotros). Lo anterior es especialmente evidente
en relacién con los estereotipos de género, como ocurre con algunos de los mas
extendidos: lo mas importante para las mujeres es su familia, porque a las
mujeres les gusta cuidar de los demas, mientras que para los hombres lo mas

importante es el trabajo, y les gusta la accion y el riesgo.

Existe acuerdo entre los investigadores en considerar los estereotipos de género
como un conjunto de creencias compartidas socialmente acerca de las
caracteristicas que poseen hombres y mujeres (Moya, 2003). En los estereotipos
pueden diferenciarse dos dimensiones: la descriptiva y la prescriptiva
(Ashmore, 1986). El componente descriptivo de los estereotipos de género esta
formado por creencias como que las mujeres son emocionales, débiles, sumisas,
dependientes, sensibles, comprensivas o poco competitivas. Por su parte, el
componente descriptivo del estereotipo masculino incluye creencias sobres las
caracteristicas que poseen los hombres: independientes, agresivos,
emprendedores, autosuficientes, dominantes, competentes o racionales. El
segundo componente de los estereotipos de género, el prescriptivo, se refiere a
las creencias sobre las caracteristicas deseables para los miembros de cada sexo.
Es decir, indican cémo deberian comportarse hombres y mujeres. Por ejemplo,
el estereotipo femenino incluye prescripciones tales como que una mujer
deberia tener habilidades interpersonales, ser pasiva, docil, mostrar interés y
cooperar con los demds. En la investigaciéon sobre el género, la dimension
femenina de los estereotipos se denomina comunal o expresiva, y la masculina

instrumental o agéntica (Eagly, 2009).
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Lo pernicioso de los estereotipos es que se utilizan como criterio para valorar
las conductas de los otros, y predisponen al observador a interpretar los hechos
con arreglo al estereotipo y a negarse a reconocer aquellas conductas que no lo
confirman (Reskin, 2000). El problema de los estereotipos es que son tenaces
(preferimos la informacion que los confirma y rechazamos la que los cuestiona).
Por ejemplo, si los hechos no se ajustan al estereotipo negativo (una mujer es
una excelente directiva), lo atribuimos al esfuerzo, a la suerte o a condiciones
excepcionales (“es una hormiguita”; “le ha tocado una situacién 6ptima”; “no

v,

tiene rivales”; “su padre era un magnifico ingeniero”).

El problema subyace en los comportamientos e ideas tradicionales que la
mayoria de los miembros de la sociedad comparten sobre los roles que
corresponden a hombres y mujeres manteniendo asi los estereotipos de género.
Opinar que las mujeres son mas madres que directivas; creer que no desean
aceptar riesgos ni responsabilidades, o incluso, considerar que tarde o
temprano abandonardn su empleo para casarse o tener hijos (Powell y
Butterfield, 1994) supone limitar el desarrollo de la carrera profesional de las

mujeres y su acceso a puestos de direccion.

De entre todas las creencias estereotipadas que se poseen sobre los roles que
corresponden a hombres y mujeres, la que puede perjudicar en mayor medida a
las mujeres en la selecciéon y promocion hacia los puestos de responsabilidad, es
la de identificar las caracteristicas masculinas con el éxito directivo: think
manager-think male —piensa en direccion, piensa en masculino- (Schein, 1973). En
definitiva, creer que los puestos de direccion han sido disefiados

exclusivamente para hombres.

Para muchos autores, el TC es consecuencia natural de los estereotipos de
género y de las expectativas que estos generan sobre como se comportan las
mujeres y como deberian comportarse. Debido a los estereotipos de género, y a

su influencia en las evaluaciones en el entorno laboral, ser competente no
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asegura el avance de una mujer a la misma posicién en la organizacion que un
hombre con un desempefio igual. De acuerdo con Heilman (2001), los
estereotipos de género permiten explicar y justificar por qué las mujeres no son
promovidas a posiciones directivas de poder y prestigio organizacional. La
cuestion es analizar como operan ambas formas de los estereotipos de género
(descriptiva y prescriptiva), y las consecuencias que ello tiene para el desarrollo

de carrera de las mujeres y su acceso a puestos directivos.

Los aspectos descriptivos de los estereotipos de género facilitan que las mujeres
sean peor evaluadas que los hombres porque las cualidades estereotipicamente
femeninas, como la debilidad o la emocionalidad, no encajan con las cualidades
necesarias para desempefar eficazmente trabajos de alto nivel directivo, como
pueden ser la agresividad o la competitividad. Esto ocasiona que se devalten
sus logros o se atribuyan las causas de su éxito a factores diferentes a sus
habilidades y capacidades, por ejemplo la suerte. En cualquiera de los casos, no

se reconoce la competencia de las mujeres.

Por su parte, los aspectos prescriptivos de los estereotipos de género también
facilitan que las mujeres reciban peores evaluaciones que los hombres, pero de
una forma diferente: determinan cémo deberian ser las mujeres. Asi, las
mujeres que son competentes y han obtenido éxito en trabajos masculinos
transgreden estas normas, ya que su conducta es inconsistente con muchas
creencias mantenidas socialmente acerca de la conducta femenina deseable.
Como consecuencia, son desaprobadas y rechazadas socialmente, dando lugar a
prejuicios y decisiones que obstaculizan su avance. El conocido caso de Anna
Hopkins ilustra claramente este hecho. Anna era una contable a la que se
denegé una participacion en beneficios en Price Waterhouse (PW). Fue
excluida, a pesar de su brillante desempefio, bajo la excusa de que “no era
suficientemente femenina”, y de una supuesta carencia de habilidades sociales,
tal como consta en el informe de este caso “PW wvs. Hopkins, 1989” (Fiske,

Bersoff, Borgida, Deaux y Heilman, 1991).
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Por una parte, Hopkins era competente, ambiciosa y tenaz. Recibia excelentes
evaluaciones de sus clientes y lleg6 a facturar més horas que cualquiera de los
candidatos restantes. Por otra parte, segin PW, ella tenia “problemas de
habilidades interpersonales”, se comportaba como un “macho” y necesitaba un
“curso de encanto”. Incluso uno de sus subordinados le advirti6 que “debia
andar, hablar y vestirse de modo mas femenino”. Irénicamente a Hopkins se le
denegaba la participacion en los beneficios, no por ser demasiado “femenina”
para tener éxito en una ocupaciéon dominada por hombres, sino por todo lo
contrario: no fue excluida por ajustarse al componente descriptivo del
estereotipo femenino, sino por no satisfacer los aspectos prescriptivos de dicho

estereotipo.

En definitiva, las mujeres que ocupan posiciones de liderazgo estan en
desventaja respecto a los hombres. Asi, cuando existe alguna ambigtiedad sobre
su competencia, suelen ser consideradas incompetentes, y si su competencia es
incuestionable, tienden a ser rechazadas socialmente. Ninguna de estas
posiciones facilita el avance de las mujeres a los puestos elevados de las
organizaciones. Por tanto, los estereotipos de género, cuando acttian, pueden

excluir de su camino incluso a las mujeres maés cualificadas.

De lo anterior, podemos deducir la siguiente hipoétesis:

H>1 Los estereotipos de género asumidos por la sociedad, no
asocian a la mujer las caracteristicas requeridas por las posiciones

directivas, lo que favorece el TC

2.2.2 Cultura organizacional
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Desde los afios noventa un gran cuerpo de investigaciones comienza a
relacionar las dificultades de las mujeres para lograr posiciones reales de poder
y responsabilidad con la cultura organizacional. Algunos autores como
Davidson y Cooper (1992), Loden (1987), Maddock y Parkin (1993), Marshall
(1993) y Sanchez-Apellaniz (1997), entre otros, apoyan la hipoétesis de que la
cultura organizacional estd dominada por valores excluyentes de lo femenino,
lo que provoca serias trabas para el desarrollo profesional de las mujeres. La
cultura organizacional actia en detrimento de la promocién laboral de las
mujeres a través de varios procesos influidos por estereotipos y roles de género.
Estos procesos se concretan basicamente en las politicas de RRHH relativas a la
seleccion de personal y de desarrollo de carrera de los miembros de la
organizacion, y en las reglas informales, redes o networks masculinas existentes

en las organizaciones.

Estos procesos perpettian unas relaciones laborales de género asimétricas que se
evidencian en una estructura organizacional segregada (Kanter, 1977), y en el

desarrollo de carrera seguido por hombres y mujeres (Metcalfe, 1993).

Una vez en el puesto, el camino sigue siendo dificil ya que tienen que
enfrentarse solas a una cultura masculina y a redes de hombres (Metcalfe y
West, 1995; Ragins y Sundstrom, 1989; Simpson, 2000) que continda
provocando una clara segregacién de género tanto vertical como horizontal. Las
mujeres ocupan generalmente puestos de mando intermedio relacionados con
su rol tradicional en sectores y departamentos feminizados (servicios y
administraciéon), menos valorados por el empresariado que los masculinos
(produccién), dirigen equipos pequefios, formados por otras mujeres, y sufren

discriminacion salarial (Sarri6 et al., 2002).

Otro aspecto que destaca la literatura es que, en determinadas organizaciones,
las mujeres pueden no tener acceso a la experiencia necesaria para poder

avanzar en la organizaciéon. Kanter (1977) argumenta que las mujeres
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normalmente estdn ocupando trabajos de menos poder y con una movilidad
limitada, y, de este modo, estan estructuralmente en desventaja en la
organizacion. Ademds, las normas implicitas, existentes en algunas
organizaciones, pueden favorecer la contratacién y promociéon de hombres

frente a mujeres en posiciones directivas.

Las caracteristicas de los trabajos que han desempefiado tradicionalmente (roles
auxiliares y de servicio) y la peor situacion de las mujeres en el mercado laboral
ha sido otro argumento utilizado para explicar su acceso diferencial a puestos
de direccién. Estos puestos han estado ocupados tradicionalmente por hombres,
que son los que finalmente deciden en los procesos de selecciéon y promocion
del personal. En estos casos podria producirse el fendmeno conocido como
“reproducciéon homosocial”, término acufiado por Kanter (1977) para hacer
referencia a que quienes toman las decisiones clave en determinadas
organizaciones evaltian favorablemente y promueven a las personas con
caracteristicas similares a ellos mismos. Otras investigaciones (Fajak y Haslam,
1998) se centran precisamente en estudiar la posible influencia del sexo en las

personas que toman las decisiones de promocién en organizaciones jerarquicas.

El analisis de este factor nos conduce a plantear la siguiente hipoétesis:

H>> La cultura organizacional excluye lo femenino de las reglas
informales y de las redes masculinas de poder y esto favorece el

TC

2.2.3 Redes informales y apadrinamiento

Las redes o networks masculinas existentes en las organizaciones han puesto de
manifiesto que se han fortalecido, en su mayor parte, entre los individuos de

género masculino, mediante los lazos de amistad y las formas de
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comportamiento afines a las actividades compartidas fuera del entorno laboral.
Al mismo tiempo, excluyen a las mujeres de las redes y circulos de
comunicacion informales donde se comparten informaciones importantes sobre
la politica organizacional y el proceso de decisiéon (Kanter, 1977; Metcalfe y

West, 1995; Ragins y Sundstrom, 1989; Simpson, 2000)

Las mujeres encuentran problemas para formar parte de las redes informales de
relaciones entre directivos, que han sido tradicionalmente redes masculinas.
Este obstaculo tiene que ver con el hecho de que, en los procesos de promocién
hacia los puestos de alta direccién, estas redes de contactos (comidas y
reuniones informales de ejecutivos, actividades deportivas, pertenencia a
clubes, etc.) son tan importantes o mds que los procedimientos objetivos de
reclutamiento y, hasta el presente y en gran medida, estos &mbitos de relaciéon
vienen siendo considerados socialmente como tipicamente masculinos.

Asimismo, se ha evidenciado que el menor acceso que las mujeres tienen a las
redes sociales de la empresa dificulta su promocién. En muchos casos, las
mujeres no frecuentan determinados lugares considerados masculinos en los
que se puede generar informacion relevante y se pueden tomar importantes
decisiones (Bass, 1985). Esto hace mas dificil obtener la informacién necesaria
para desempefiar con éxito el liderazgo. Se trata de estrategias sutiles, solapadas
y, en muchos casos, inconscientes, que sustentan el apoyo de los hombres hacia
otros hombres para que asciendan en la jerarquia de poder. Son “redes
trenzadas” que refuerzan las expectativas de capacidad de los hombres, que
generan mecanismos de seleccién apropiados y pensados para los hombres, que
potencian el apoyo informal hacia los hombres que ascienden a la direccion y
que desaniman a las mujeres para que lo hagan o les recuerdan los riesgos y

dificultades que conlleva (Diez, Terrén y Anguita, 2006).

Muy relacionado con el punto anterior, la literatura ha destacado otra forma de
obstaculo en referencia al hecho de que las mujeres pueden tener mas

complicada la necesaria labor de padrinazgo que exige el acceso a los puestos
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mas altos: en un entorno fundamentalmente masculino las mujeres con
posibilidades de promocionar pueden tener mas dificultades para disponer de
mentores que las promuevan a los puestos mas altos (Sarrid, 2004). Asi, se
realizarfan menores inversiones para ofrecer formacién, lo que reduce las
oportunidades de ascenso. Un mentor/a es un “padrino organizacional”
(Bhatnagar, 1988) que ostenta una posicion de nivel y prestigio, y que da apoyo

a la carrera profesional de la persona a quien apadrina.

Por otra parte, la antigtiedad en las empresas y la posesion de contactos o
apadrinamiento son fundamentales para que una mujer logre acceder a un
puesto de decision, pero el estudio de Ragin y Cotton (1991) demuestra que las
mujeres vienen reportando mayores dificultades en encontrar mentores. Por
otra parte, los resultados de la encuesta realizada por Linkedin (2011),
publicada por Infographic, “Women and mentoring in the US”, sobre mas de 1000
trabajadoras, indican que s6lo 1 de cada 5 mujeres habia tenido un mentor en el

trabajo, y un 82% consideraba que tener un mentor era importante.

De lo expuesto anteriormente, se deduce la siguiente hipotesis:

H>3 La falta de apadrinamiento de la mujer dificulta el acceso a

puestos directivos, lo que favorece el TC

2.24 Regulacién

El informe de PWC (2012) sobre la mujer directiva en Espafia repasa las
legislaciones de diversos paises que incluyen, con diferentes contenidos y
profundidad, aspectos relacionados con la igualdad de género que influyen en
el acceso de la mujer a la alta direccién, concluyendo que las leyes ayudan, pero

no son suficientes s6lo por si mismas.
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Empezando por los organismos supranacionales, la Organizacién de Naciones
Unidas (ONU) ha jugado un papel determinante en la promocién de la
igualdad, impulsando varias conferencias mundiales en las que ha ido
avanzando en la consideracion del género como una materia esencial que
requiere la atencion de las politicas gubernamentales e instituciones del sector
publico y privado. En la IV Conferencia Mundial de Beijing (ONU, 1995) se
establecié la estrategia global para promover la igualdad entre géneros. El
Consejo de Seguridad (ONU, 2000), en su resolucion 1325/2000, insta a los
paises miembros a velar porque aumente la representacion de la mujer en todos

los niveles de adopcién de decisiones.

En el &mbito de la Unién Europea, se reconoce la igualdad como valor comtn,
siendo uno de los principios fundamentales del derecho comunitario. En el afio
2010, la Comision aprueba la Carta de la Mujer, subrayando la necesidad de
contemplar la igualdad en el conjunto de sus politicas, con cinco ambitos de
actuacion, uno de ellos la representacion de las mujeres en la toma de
decisiones y puestos de responsabilidad. En la Resolucién del Parlamento
Europeo de 10/02/2010 (UE (2010a), se insta a la Comisién, al Consejo y a los
Estados Miembros a adoptar medidas eficaces, en particular por via legislativa,
para favorecer la presencia equilibrada en puestos de responsabilidad de las
empresas y que se fijen objetivos vinculantes. Con estas indicaciones los Estados
Miembros han incorporado regulaciones con diferentes alcances, destacando los
paises nérdicos, que fueron los primeros que legislaron la adopcién de cuotas

en los CA.

Con relaciéon a Espafia, la Ley 3/2007 para la Igualdad Efectiva de Hombres y
Mujeres es la norma bésica en materia de igualdad. En su contenido cabe
destacar los puntos relacionados con el empoderamiento de las mujeres donde
recoge que las Sociedades obligadas a presentar cuentas de Pérdidas y
Ganancias no abreviadas procurardn incluir en su CA a un namero de mujeres

que permita alcanzar el equilibrio en 2015. También establece la obligacién de
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desarrollar planes de igualdad entre hombres y mujeres para empresas de mas
de 250 trabajadores. En este sentido, la ley deja libertad a las empresas al
establecer que “procurardn” alcanzar el equilibrio, entendiéndose como algo no

obligatorio.

Por otro lado, el Cédigo Unificado de Buen Gobierno (CUBG) de las Sociedades
Cotizadas (CNMYV, 2013a), en su Recomendacién 1419, indica que para aquellas
empresas que tengan escaso nimero de consejeras, el Consejo debe explicar los
motivos y las iniciativas propuestas para corregirlo, y que la Comisiéon de
Nombramientos debera velar porque, al cubrir las vacantes, no haya sesgos
implicitos, al tiempo que recomienda la busqueda deliberada de mujeres que
reanan el perfil para incluir entre los candidatos. Como en las demaés
recomendaciones de este CUBG, la Recomendacion 14 es voluntaria, pero la
Comision Nacional del Mercado de Valores (CNMV) exige una explicacién si

no se sigue dicha Recomendacion.

Finalmente, dentro del &mbito regulatorio tenemos que abordar la cuestion de
si las cuotas son necesarias para mejorar la posicion de las mujeres en los
ambitos directivos o si son una imposicién que no respeta la meritocracia. Hay
un sector de opinién en contra de las mismas, argumentando que la
capacitacién y adecuacion al puesto debe ser el tnico criterio para seleccionar a
un candidato, y que el mas idéneo es el mejor preparado, independientemente
de su género. Sin embargo, hay otra postura, creciente en los tltimos tiempos,
que aboga por sistemas que aceleren una realidad donde no esté equilibrada en
absoluto la preparacion de las mujeres y su acceso a los puestos de decisiéon. En
estos casos se argumenta que existen otras cuotas, cominmente aceptadas en
diferentes &mbitos sociales, como pueden ser las cuotas geogréficas en procesos

electorales. También estamos aceptando que las mujeres que accedan a un cargo

YRecomendacién 14: Establece que el consejo de administracién apruebe una politica de seleccién de
consejeros que entre otras cuestiones, favorezca la diversidad de conocimientos, experiencias y género
(Apartado c). También especifica que la politica de seleccién de consejeros promueva el objetivo de que
en el afio 2020 el nimero de consejeras represente, al menos, el 30% del total de miembros del consejo de
administracion
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por ser parte de una cuota no van a estar suficientemente preparadas y, sin
embargo, eso no se cuestiona cuando se elige a un hombre. En el ambito
politico, las cuotas en las listas electorales han favorecido una presencia de la
mujer en los altos cargos de la administraciéon pablica mucho mas equilibrada
que en la empresa privada y no se cuestiona que la capacitacion depende mas

de la persona que del género.

La Comisiéon Europea, de mano de su vicepresidenta, Viviane Reding, lanz6 en
2012 un mensaje?’ muy claro a las empresas europeas: hay que utilizar todo el
talento disponible. La Comisién hizo un llamamiento a que desarrollen su
propia manera creible de aumentar el nimero de mujeres en puestos directivos
y firmen el “compromiso relativo a la presencia de mujeres en los Consejos de
Administracion de las empresas europeas”. Si la autorregulacion fracasa, se
tomarfan medidas a nivel de la Unién Europea. Su objetivo es que la presencia
de mujeres en los Consejos de Administracion de grandes empresas europeas

alcance el 30% en 2015 y el 40% en 2020.

Mas adelante, el pleno del Parlamento Europeo del 10 de noviembre de 2013,
respaldo la contratacién prioritaria de una mujer para un puesto en el Consejo
de Administracién de una empresa cuando sus méritos sean iguales a los de un
candidato varén. Los eurodiputados apoyaron la directiva destinada a mejorar
el equilibrio de género en las empresas y estableci6 como objetivo dltimo,
aunque no obligatorio, que se llegue a una cuota del 40% de mujeres en los
puestos directivos. Esta directiva, del Parlamento y el Consejo, deja en manos
de los Estados Miembros concretar la consecuciéon de los objetivos y las
sanciones en caso de incumplimiento, y rebaja la propuesta inicial mas
ambiciosa de la vicepresidenta de la Comisién Europea y titular de Justicia,
Viviane Reding, que queria cuotas obligatorias de cara a 2020. La empresa que

no cumpla deberd informar a las autoridades de los motivos por los que no se

2 “Una Unién Europea sin  Techos de Cristal”, Viviane Reding, Nov/Dic 2012
http://www.politicaexterior.com/articulos/politica-exterior/una-union-europea-sin-techos-de-cristal/
consultado en mayo de 2015
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alcanzaron los objetivos o compromisos, y debera dar una descripcién de las

medidas que la empresa ha tomado, o tiene intencién de tomar en el futuro,

para cumplirlos. Si una empresa persiste en el incumplimiento de sus

obligaciones el Estado correspondiente debera establecer cuéles son las

sanciones aplicables, que podrian ir desde multas administrativas hasta la

nulidad del nombramiento realizado sin seguir las indicaciones de la norma

europea.

De lo expuesto anteriormente, podemos plantear la siguiente hip6tesis:

H>s4+ La falta de regulacion contundente en favor de la paridad,

favorece el TC

En la TABLA 2.5 se resumen las causas relacionadas con las Barreras externas,

destacandose las ideas principales y las hipotesis relacionadas con las mismas.

TABLA 2., Barreras externas

CAUSAS
GENERICAS

IDEAS PRINCIPALES

HIPOTESIS

Factores culturales
relacionados con los
estereotipos de género

Los estereotipos de género son un conjunto de
creencias compartidas socialmente acerca de las
caracteristicas que poseen hombres y mujeres, dotadas
de aspectos descriptivos y prescriptivos. Su peligro
radica en que se utilizan para valorar conductas y
predisponen a interpretar con arreglo a los mismos.
Los aspectos descriptivos de los estereotipos facilitan
que las mujeres sean peor evaluadas por sus cualidades
estereotipadas (debilidad, emocionalidad, etc.), ya que
no encajarian con las cualidades necesarias para
desempenar puestos directivos en los que se requiere
agresividad, competitividad, etc. Esto ocasiona que se
devaltien sus logros y sean atribuidos a otros factores
como la suerte. Por su parte, los aspectos prescriptivos
que determinan cémo deberian ser las mujeres,
provocan que sean rechazadas socialmente si su
comportamiento no coincide con los mismos

Hz1 Los estereotipos de
género asumidos por la
sociedad no asocian a la

mujer con las
caracteristicas
requeridas  por las

posiciones directivas, lo
que favorece el TC

Cultura
organizacional

Este factor se apoya en la hipétesis de que la cultura
organizacional estd dominada por valores influidos por
estereotipos y roles de género excluyentes de lo
femenino que acttian en detrimento de su promocién
laboral

Hz»La cultura
organizacional

excluye lo femenino de
las reglas informales y
de las redes masculinas
de poder y esto favorece
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el TC
H»3La falta de
La mujer no participa en los circulos de influencia apadrinamiento a
Redes informales y que dan acceso a los puestos de poder y no cuenta con | la mujer dificulta el
apadrinamiento el apadrinamiento que sus colegas masculinos pueden | acceso a puestos
tener en mayor medida directivos, lo que
favorece el TC
El desarrollo de legislaciéon que apoye la paridad es HaalLa f.e}lta de
. o . . regulacién contundente
imprescindible para impulsar el acceso de la mujer a .
., . en favor de la paridad,
Regulacion los CA; la regulacién desarrollada hasta ahora no ha
. - favorece el TC
sido lo suficientemente contundente

2.3 BARRERAS MIXTAS

Otra serie de causas no pueden considerarse estrictamente externas al
incorporar también aspectos internos a la mujer, por lo que las hemos agrupado

como Barreras mixtas.

2.3.1 La maternidad

Para muchas organizaciones, los mejores trabajadores y trabajadoras son
hombres casados y mujeres solteras (Carnoy, 2000). La maternidad es lo mas
caracteristicamente femenino, y es también lo mas enfrentado a los valores y
codigos de la empresa. La maternidad desde el punto de vista econémico y
organizacional es un estado de invalidez, es el anti-trabajo, la no disponibilidad

absoluta (Instituto de la Mujer, 1999).

Derivado de este hecho, la mujer tiene en promedio empleos de peor calidad al
experimentar una mayor temporalidad y absorber casi todo el trabajo a tiempo
parcial existente. Ademds, en economias como la espafiola, las mujeres tienen
mas dificultades para colocarse que los hombres, y ello puede dar lugar a que
acepten propuestas laborales de inferior calidad. En definitiva, las mujeres

sufren en mayor medida el problema de la precariedad laboral, y esta tiende a
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hacerse persistente (hipdtesis del mercado de trabajo dual?!); y es evidente que
esta precariedad es sinénimo de escasas posibilidades de desarrollar un carrera
profesional.

Segan recoge el estudio “La Mujer Directiva en Espafia” (PWC, 2012), si se pone
el foco sobre la maternidad, se observa que esta situacion puede actuar como un
estereotipo que condiciona las posibilidades de ascenso de las mujeres. A
menudo, las mujeres son vistas como profesionales que en un momento dado
pueden disminuir su dedicacién o rendimiento a favor del cuidado de sus hijos,
ya que suele coincidir con los afios criticos en el progreso a la direccion. La
paternidad, sin embargo, sale favorecida desde esta 6ptica porque se percibe a
los padres como profesionales més enfocados en los resultados de su trabajo

para “mantener a la familia”.

Lo anteriormente expuesto, permite plantear la siguiente hipotesis:

Hs;: La maternidad reduce la disponibilidad necesaria para

puestos directivos, lo que favorece el TC

2.3.2 Armonizacién de las esferas privada y pablica

La falta de un reparto equitativo entre los miembros de la familia y la carencia
de ayudas sociales y organizacionales imposibilitan el desarrollo de carrera de
muchas mujeres que desean promocionarse, puesto que las obliga a desarrollar
un doble rol (productivo y reproductivo) que las deja exhaustas y complica su
ejercicio profesional. Ademas, la creencia estereotipada sobre la exclusividad
del rol materno y el consiguiente posible abandono o menor dedicacién laboral
provoca reticencias entre los empleadores a la hora de contratar y promocionar

mujeres a puestos de responsabilidad, o a invertir en su desarrollo de carrera.

21 \er pagina 16 de la tesis donde se presenta la Teoria del Mercado Dual
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Estas responsabilidades pueden impedir a las mujeres la movilidad en la
organizacion. Asi, la percepcién por parte de los hombres, pero también de las
propias mujeres, de que su compromiso primario estd en la casa y en la familia,
puede interferir en la promocion. En este sentido algunos autores (Osca y
Lopez-Saez, 1994) defienden que se produce lo que se ha denominado
“sobrecarga de rol”: el aumento de tareas que la mujer realiza al compaginar

diferentes roles.

Asi pues, existen dificultades provocadas por el rol reproductivo y las
responsabilidades familiares. La compatibilizacién del espacio doméstico y el
laboral es para muchos investigadores una de las causas con mayor peso en la
explicaciéon de la baja representacion femenina en puestos de responsabilidad
(Bustelo, 1989; Davidson y Cooper, 1992; Greenhaus y Parasuraman, 1999;
Instituto de la Mujer, 1990; Metcalfey West 1995; Sarri6 et al. 2002). Puesto que
el perfil directivo imperante estad asociado a largas horas de permanencia y
movilidad geografica, el triple papel de la mujer: esposa, madre, y directiva,

representa un problema crucial.

Hay otra circunstancia que aporta complejidad al binomio familia-desarrollo
profesional, como es la competencia y la productividad que impone la sociedad
neoliberal y que exige que las personas dediquen 24 horas al trabajo y, como
afirma Carnoy (2000), el trabajador ideal es el que no duerme, no consume, no
tiene hijos y no pierde el tiempo haciendo vida social fuera del trabajo. Por

supuesto es un varén o una mujer sin hijos.

Tras los esfuerzos realizados por la mujer para obtener una elevada
cualificacién, y tras la lucha por entrar en el mercado laboral, se opta por
asumir una doble carga de madre-esposa y mujer trabajadora (Barret, 1973).
Dicha decision la lleva, generalmente, a participar en una vida laboral mas corta
y discontinua (Clark, 2001; Crompton y Harris, 1998), en puestos donde el coste

de la retirada temporal de la poblaciéon ocupada se minimiza (Kilbourne,
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England, Farkas, Beron y Weir, 1994) y donde el nivel de estrés incide tanto en
la vida privada como en el trabajo. Por tanto, el equilibrio entre vida personal (o
familiar) y profesional influye en gran medida en el proceso de promocién

hacia los puestos de poder.

Ante la necesaria armonizacion de la vida profesional y la familiar, es necesario
revisar las politicas desarrolladas en favor de la conciliacién trabajo-familia a las
que la mujer, en mayor medida que el hombre, tendra que acogerse y analizar

como puede repercutir este hecho en el trabajador y en la empresa.

Partiendo de la definicién de conciliaciéon como la capacidad de los individuos,
con independencia de edad y género, de encontrar un ritmo de vida que les
permita combinar su trabajo con otras responsabilidades, actividades o
aspiraciones (Felstead et al., 2002), podemos destacar que la conciliaciéon es una
capacidad del individuo de encontrar armonia entre sus roles
independientemente del género, aunque el enfoque predominante haya sido el
de asociar la palabra conciliacién al género femenino. Esto es asi porque, como
hemos visto, las mujeres trabajadoras anteponen, en mayor medida que el
hombre, su rol de madres sobre su rol de trabajadora, por lo que ellas
experimentan un mayor conflicto entre roles (Carlson et al., 1995) y asumen mas
responsabilidades familiares que los hombres (Sullivan y Lewis, 2001) y, por
tanto, les cuesta mucho mas lograr conciliar su vida personal y laboral que a

ellos (Higgins et al., 1994).

Como sefiala Fleetwood (2007), de entre las précticas de recursos humanos que
se consideran mas relevantes desde el punto de vista institucional y
organizativo, se encuentran las précticas de conciliacion. Una forma de
clasificacion podria ser la que distingue entre las practicas de tiempo flexible
(horario flexible, jornada continua o intensiva), précticas que proporcionan
flexibilidad espacial a los trabajadores (teletrabajo, video-conferencias, e-

learning), practicas de reduccion de tiempo de trabajo (reduccién de jornada,
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trabajo a tiempo parcial), ausencias y excedencias del lugar del trabajo y otros
servicios a los trabajadores (De Luis-Carnicer, Martinez-Sanchez, Pérez-Pérez y
Vela-Jiménez, 2002). No obstante, en la literatura se pone de manifiesto que es
muy frecuente que las précticas de conciliacién no estén formalmente aplicadas
en la organizacion pero, sin embargo, si estan disponibles para sus trabajadores
bajo demanda para mantener altos niveles de motivacién y compromiso entre

ellos (De Luis-Carnicer, et al., 2002).

Con relacion a los destinatarios de dichas practicas, en un primer momento, la
principal destinataria es la mujer trabajadora a la que se le asocia el rol de
madre y la responsabilidad de cuidar el hogar. Ademads, las practicas de
conciliaciéon ofertadas por las empresas para sus trabajadores, apenas son
utilizadas por los hombres debido al bajo nivel de implantacién formal en las
empresas y a la inexistencia de una cultura organizativa que apoye la

conciliacion (De Luis-Carnicer et al., 2002).

En cuanto a la legislacion espafiola, la preocupacién por la conciliacion de los
trabajadores es muy reciente y no aparece regulada hasta 1999 con la Ley
39/1999 de 5 de noviembre, para Promover la Conciliacién de la Vida Familiar
y Laboral de las Personas Trabajadoras lo que supone el primer reconocimiento
politico de un tema de creciente importancia a nivel social (Canovas, Aragén y
Rocha, 2005). Esta ley fue posteriormente actualizada con la Ley 12/2001 de 9
de julio y el Real Decreto 1251/2001 donde se regulan distintos aspectos de la
conciliacion laboral y personal de los trabajadores. Por otro lado, hasta el afio
2006 no entra en vigor el Plan Concilia?? para la integracion de la vida laboral y
personal de los trabajadores de la Administracion Pablica. Mdas recientemente,
la Ley 3/2007 para la Igualdad Efectiva de Mujeres y Hombres ha supuesto otro

impulso hacia las medidas de conciliacién, ya que constituye uno de los ejes

22 Concilia es el plan integral de conciliacion de la vida personal y laboral en la Administracion General
del Estado, un paquete de medidas que supone la normativa mas completa aprobada nunca en nuestro pais
en esta materia, pues recoge las iniciativas mas avanzadas del sector publico y privado sobre la cuestion.
Recuperado de http://www.csi-f.es/node/13907, consultado en mayo de 2015
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fundamentales de esta ley. En concreto, en la ley se hace hincapié en la
necesidad de que los hombres deben ser también destinatarios de estas politicas
de conciliacién con el objetivo de aumentar la corresponsabilidad de ambos
géneros en las responsabilidades familiares y domésticas como medio para
conseguir una mayor igualdad de género en todos los ambitos.

Sin embargo, no existe unanimidad en cuanto a los efectos sobre los
trabajadores y las organizaciones, ya que segtin algunos autores, estas practicas
influyen de manera positiva en la empresa y en el comportamiento organizativo
de los trabajadores, mientras que otras aportaciones constatan que pueden
afectar negativamente a los resultados empresariales. Asi, por ejemplo, en
cuanto a los efectos positivos, la disponibilidad de medidas de conciliacién para
los trabajadores reduce los niveles de estrés y aumenta su calidad de vida y
satisfaccion laboral (Hyman y Summers, 2004, McNall, Masuda y Niclin, 2010).
Por otro lado, algunas de estas practicas también pueden afectar a la atraccion
de candidatos, segin se pone de manifiesto en el trabajo de Thompson y
Aspinwall (2007), o mejorar la percepcién de los empleados de disponer de un
puesto de trabajo de calidad (Kelliher y Anderson, 2008). Adicionalmente, los
investigadores sefialan otros resultados positivos obtenidos en la empresa por
la aplicacion de politicas de conciliacién, como la mejora de la imagen publica
de la organizacioén que es vista como socialmente responsable (Bastida y Benito,
2007). Las conclusiones obtenidas en varios de estos estudios enfatizan que es
la mera disponibilidad de las précticas, y no el hecho de estar utilizdndolas, la

variable que ejerce influencia sobre los trabajadores (Scandura y Lankau, 1997).

En cuanto a las repercusiones negativas, se ha encontrado que determinadas
précticas afectan negativamente a la moral de los empleados. Por ejemplo,
Gajendran y Harrison (2007) alertan de que el uso de teletrabajo reduce la
satisfaccion de los trabajadores porque se sienten socialmente aislados, y que
puede provocar mayores niveles de estrés, menor compromiso organizativo y
una reduccién de la motivacion en la empresa. En este sentido, Breaugh y Frye

(2008) también constatan cémo el teletrabajo aumenta el conflicto trabajo-vida-

86



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 Parte | Marco Conceptual

personal de los empleados. Otras consecuencias negativas del desarrollo e
implantacion de las politicas de conciliacién podrian ser el aumento de la carga
de trabajo de compafieros de trabajo que no las usan y problemas de
coordinacién de los recursos humanos (Carrasquer y Martin, 2005).

En vista de lo anterior no es de extrafiar, por tanto, que algunos gerentes tengan
una actitud negativa hacia las précticas de conciliacién, pues no tienen una
percepcién clara de que vayan a generar efectos positivos sobre sus negocios
(De Luis-Carnicer et al., 2002). De hecho, en un estudio desarrollado por
Macinnes (2005) se pregunté a los gerentes por qué no habian implantado
précticas de trabajo flexible, y afirmaron que las percibian como costosas y que
no podian permitirse econémicamente asumir costes debido al incremento de la
competencia en el mercado.

Teniendo en cuenta lo anterior, y que la mayor parte de las opciones de

conciliacién son acogidas por mujeres, podemos plantear la siguiente hipétesis:

Hs> El acogimiento a medidas de conciliacion perjudica el

ascenso de la mujer, lo que favorece el TC

2.3.3 Falta de experiencia en puestos directivos

Uno de los motivos que alegan las empresas para no seleccionar mujeres
directivas, es que no existe cantera de donde escoger a mujeres que puedan ser

valoradas para acceder a los puestos en los Consejos de Administracion.

El estudio “International Business Report” (Grant Thornton, 2013) muestra datos
globales del nimero de mujeres que llegan a posiciones directivas de alta
direccién arrojando un 24% de media mundial en 2013. En Espafia, las mujeres
desempefian el 21% de los cargos directivos en empresas de tamafio medio y
grande (mas de 100 empleados), pese a que suponen el 51% de los titulados

superiores y el 44% de la fuerza laboral de nuestro pais. El porcentaje de
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mujeres directivas en Espafia ha bajado tres puntos respecto a datos de 2012,
cuando se situd en el 24%, volviendo asi a los niveles de 2009. El dato de 2013
interrumpe la clara tendencia de incremento de mujeres en puestos directivos
que se registraba en Espafia desde 2004, y que coloca a nuestro pais ligeramente
por delante de EEUU (20% de mujeres directivas) y Reino Unido (19%), pero
por debajo de la media mundial (24%) y de la media en la Unién Europea
(25%). Continta la tendencia, registrada en anteriores ediciones, de una mayor
presencia de la mujer en puestos claves de las empresas de las economias
emergentes, encabezando China el ranking con un 51% de puestos directivos
ocupados por mujeres. Asi, el sudeste asiatico alcanza una media de un 32% de
mujeres directivas en sus empresas. En Europa, los paises Bélticos (Estonia 40%,
Letonia 43% y Lituania 40%) y Polonia con un 48%, adelantan a las economias
europeas tradicionales y se sittian en los cinco primeros puestos del ranking
mundial. En el extremo opuesto, y como ya viene siendo tradicién, sigue
apareciendo Japén, que con s6lo un 7% de sus cargos directivos en manos de

mujeres, vuelve a estar en la cola.

En cuanto a areas de direccion, para el caso espafiol, la direccién de recursos
humanos es la que cuenta con un mayor porcentaje de mujeres, un 29%. Le
sigue de cerca la direccién financiera con un 27% de presencia femenina. Sin
embargo, sélo un 14% de los puestos de direcciéon general son desempefiados
por mujeres, mientras que cargos como el de directora de ventas y el de
directora de informatica s6lo cuentan con un 8% y un 4% de mujeres

respectivamente.

Por otro lado, parece también existir una conexién entre mujeres en cargos
directivos y mujeres en puestos directivos intermedios. Catalyst (2008) ha
analizado la relacion que existe entre el porcentaje de mujeres en puestos
directivos que tenia una empresa relacionada en el ranking Fortune 500 en 2001,
y el porcentaje de mujeres en puestos intermedios que la misma empresa tenia

en 2006. El analisis tiene en cuenta los efectos del sector empresarial (ya que en
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algunos el nimero de mujeres contratadas parece ser mayor que en otros), los
ingresos (ya que el tamafio de la empresa puede influir en la promocién de las
mujeres) y el porcentaje de puestos intermedios ocupados por mujeres en 2000
(ya que las empresas que contaban con mas mujeres en puestos intermedios en
el pasado quiza aumenten su ntimero también en el futuro). Estos andlisis
permiten obtener una descripcion mas precisa del efecto que el numero de
mujeres en puestos directivos tiene sobre el ntiimero de mujeres en cargos
intermedios. Los resultados muestran que existe una clara correlaciéon positiva
entre el porcentaje de mujeres en puestos directivos en el pasado y el porcentaje

de mujeres en cargos intermedios en el futuro.

Ademas, el porcentaje de mujeres en puestos directivos parece tener una mayor
influencia en el aumento del porcentaje de puestos productivos ocupados por
mujeres que en el porcentaje de puestos administrativos. Esto ha supuesto un
descubrimiento vital, ya que los puestos productivos, que implican pérdidas y
ganancias, se consideran necesarios para llegar a lo mas alto. Dicho de otra
forma: las mujeres en puestos directivos suelen indicar la presencia de mujeres
en cargos intermedios. Cuantas mas mujeres en puestos directivos haya tenido

una empresa, mas mujeres ocupando cargos intermedios, tendra en el futuro.

Estas son conclusiones relevantes ya que las empresas que cuentan con mas
mujeres en puestos directivos suelen seleccionar a lideres con mayor variedad
de capacidades, que valoran las habilidades y los resultados
independientemente del género, ocupandose en ultima instancia de un mayor

beneficio econémico.

El hecho de que pocas mujeres desempefien funciones directivas, reflejado en

las cifras mostradas en este punto, permite plantear la siguiente hip6tesis:

Hss; La falta de experiencia en puestos directivos, favorece el TC
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En la TABLA 2.3 se resumen las causas relacionadas con las Barreras mixtas,

destacandose las ideas principales y las hip6tesis relacionadas con ellas.

TABLA 2.;. Barreras mixtas

CAUSAS IDEAS PRINCIPALES HIPOTESIS
HsiLa
La maternidad es lo méas caracteristicamente femenino, y | maternidad reduce
La maternidad: punto es también lo més enfrentado a los valores y c6digos de la | la disponibilidad

de vista econémico y
organizacional

empresa. La maternidad desde el punto de vista
econémico y organizacional se considera un estado de
invalidez, es el anti-trabajo, la no disponibilidad absoluta

necesaria para
puestos directivos,
lo que favorece el
TC

Armonizacién de esferas
privada y publica:
problema no resuelto

por
el sistema socio-laboral

La falta de reparto equitativo entre los miembros de la
familia y la carencia de ayudas sociales y
organizacionales, dificulta el ejercicio profesional, lo que
se traduce en menores posibilidades de ascenso. La
compatibilizaciéon del espacio doméstico y el laboral esta
contrapuesta a las exigencias que el perfil directivo
imperante, de largas horas de dedicacién y movilidad
geografica, exige. La asuncién de la doble carga de madre-
esposa lleva a una vida laboral mas corta y discontinua.
Alcanzar el equilibrio en este triple papel es una dificultad
afiadida al ascenso profesional

Hsj El acogimiento
a medidas de
conciliacién
perjudica el
ascenso de la
mujer, lo que
favorece el TC

Falta de experiencia en
puestos directivos

Segtn se escala en la organizacién va disminuyendo el
nimero de mujeres hasta quedar muy pocas candidatas
entre

las que seleccionar para los siguientes niveles de alta
direccion

Hsz:La falta de
experiencia en
puestos directivos
favorece el TC

2.4 MODELO DE LAS BARRERAS DEL TECHO DE CRISTAL

Finalmente todo lo anterior se plasma en la FIGURA 2.1, que presenta el Modelo

de la Barreras del Techo de Cristal, que relaciona las distintas causas, agrupadas

en Barreras, internas, externas y mixtas, con el Techo de Cristal a través de las

hipétesis que se han ido planteando a partir de la revisién bibliografica.
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FIGURA 2.;. Modelo de las Barreras del Techo de Cristal

Poder profético de los
estereotipos de genero

Caracteristicas de la
personalidad

Capital humano y
formativo

Estilos de liderazgo

Hio

\

Conflictos de rol e

Barreras

Internas

His

CEISEI Nl — BE
Externas
Hz1 || Haz || Has H24
Estereotipos de | | "
género :
asumidos por la | ~
sociedad i .
Cultura "~

organizacional

TECHO

DE
CRISTAL

His

| His

identidad de género

N
‘<.
~
N

Eleccion personal

o Barreras

W IAER

Hs1

La maternidad:
puntos de vista
econémico y

organizacional

| Falta de experiencia
/| en puestos directivos

apadrinamiento

Redes Informales y

Regulacién

Armonizacién de
esferas publica y
privada

91



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 Parte | Marco Conceptual

CAPITULO 3: DIVERSIDAD DE GENERO EN LOS
CONSEJOS DE ADMINISTRACION DE LAS
EMPRESAS DEL IBEX35

INTRODUCCION

El CA constituye un elemento clave en el gobierno de las sociedades
mercantiles, pues en él se concentran las decisiones de aprobaciéon de las
principales estrategias y objetivos de la sociedad, junto con las iniciativas de
control sobre la gestion de los equipos directivos. Estd regulado por la Ley
31/2014, de 3 de diciembre que modifica el Texto Refundido de la Ley de
Sociedades de Capital, para la mejora del Gobierno Corporativo publicada en el
BOE el 4 de diciembre. Esta Ley tiene por objeto modernizar y mejorar el
gobierno de las sociedades de capital con la introduccién de modificaciones en
su régimen juridico. Se pretende, por un lado, dar al accionista el protagonismo
que merece en las decisiones de empresa a través de su 6rgano rector (la Junta
General) y, por otro, facilitar un mayor control sobre las actuaciones de los
miembros del CA creando un nuevo marco que amplia la responsabilidad y
deber de diligencia en la gestion de la compafiia para los administradores de

derecho y de hecho, para los consejeros y para las comisiones de los CA.

El derecho de sociedades espafiol establece un sistema para la administracion

de las sociedades mercantiles de cardcter monista, por cuanto que esa
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administracién se encarga a un solo 6rgano: el CA. El mismo derecho de
sociedades regula los cuerpos directivos de las sociedades de capitales
distinguiendo segtun el tipo de compafifa. Cuando se trata de sociedad
andnima, la ley parte del principio de separacion de funciones entre la Junta
General de accionistas y el CA, otorgando a este tltimo plenas competencias en
la direccién de la marcha de la empresa, mientras que los poderes de la Junta se
limitan al nombramiento de los consejeros, a la valoraciéon de su gestién y a su
posible destitucion. En las sociedades de responsabilidad limitada, en cambio,
la separacion de funciones no tiene porqué producirse. Ademads, en la sociedad
andénima expresamente se reconoce al accionista el derecho a estar representado

en el CA en proporcion a su capital.

Junto a la distincion juridica entre sociedades anénimas y de responsabilidad
limitada, también podemos diferenciar entre la sociedad de capitales abierta,
cuyas acciones cotizan en los mercados de capitales y que tienen una dimensién
relativamente grande, y la sociedad de capitales cerrada, con pocos accionistas
y donde la transferencia de acciones se produce fuera del mercado de capitales

organizado.

El CA representa, por tanto, el 6rgano de gobierno central en las grandes
sociedades cotizadas, actuando como mecanismo de control ante el
denominado problema de agencia. A diferencia de los paises anglosajones
donde el mercado de control corporativo juega un papel clave en la alineacion
de intereses entre accionistas y gestores (Cuervo, Ferndndez y Gémez, 2002), en
Espafia tienen mayor relevancia los mecanismos de control interno, entre los
que se sitta el CA. Junto a esta funcién de control del equipo directivo, el CA
cumple otra labor no menos importante como es la funciéon de asesoramiento.
Los consejeros, ademas de supervisores, actian como asesores en la compania,

guiando el proceso de toma de decisiones de la organizacion.
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Tras este breve apunte general, el presente capitulo enmarca primero los CA en
la legislaciéon internacional relacionada con la igualdad de género, para
presentar después la normativa europea y espafiola que vela por la paridad en
los CA de las companias cotizadas. Posteriormente, se presentan las principales
caracteristicas que definen un CA, su estructura, tipologia de consejeros y
funciones. Una vez desarrollado lo anterior, y puestas las bases para la
comprension de los datos, se presentan y analizan las tltimas cifras publicadas
por la Comisién Nacional del Mercado de Valores sobre la composicion global y
femenina de los CA, es decir, el nimero y tipologia de mujeres que ocupan
puestos en los CAIBEX35. Finalmente se presentan y analizan los datos sobre
cumplimiento de los Cédigos de Buen Gobierno relativos a diversidad de
género en los CA, declarados por las empresas del IBEX35 en sus ultimos

Informes Anuales de Gobierno Corporativo a 31 de diciembre de 2014.

31 LEGISLACIONY NORMATIVA

3.1.1 Marco internacional

La Asamblea General de Naciones Unidas proclama, en la Declaracion
Universal de Derechos Humanos, el principio juridico universal de la igualdad
entre mujeres y hombres por el que “Todos los seres humanos nacen libres e
iguales en dignidad y derechos... Toda persona tiene los derechos y libertades
proclamados en esta Declaracion, sin distincién alguna de sexo...” (Articulos 1y
2) (ONU, 1948). Este principio defiende asimismo el derecho a la igualdad y a la
no discriminacién por razén de sexo, asi como la obligacién de los poderes
publicos de promover las condiciones para que la igualdad del individuo y de
los grupos en que se integra sea real y efectiva. La anterior declaracién, sin

embargo, no ha resultado suficiente para evitar la discriminacion de las mujeres

en el &mbito laboral, sea directa o indirecta. Por ello, se han llevado a cabo una
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serie de acciones normativas dirigidas a combatir la discriminacién por razén

de sexo y a promover la igualdad real entre mujeres y hombres que inciden

directamente en la visibilidad que por esta via adquiriere el TC, al hacerlo

merecedor de atencion legislativa.

Entre las normas maéas destacadas a nivel internacional, se encuentra la

Resolucion A/RES/66/216 de la Asamblea General de las Naciones Unidas

sobre la mujer en el desarrollo (ONU, 2011a) en la que:

“Se insta a la comunidad de donantes, los Estados Miembros, las
organizaciones internacionales, incluidas las Naciones Unidas, el
sector privado, las organizaciones no gubernamentales, los
sindicatos y otras partes interesadas a que hagan mas especifica y
eficaz la asistencia para el desarrollo y la orienten hacia la
igualdad entre los géneros y el empoderamiento de la mujer y la
nifia incorporando la perspectiva de género, financiando
actividades concretas y mejorando el didlogo entre donantes y
asociados, y también a que fortalezcan los mecanismos necesarios
para medir con eficacia los recursos asignados a la incorporaciéon
de las perspectivas de género en todas las esferas de la asistencia
para el desarrollo” (Parrafo 10).

“Alienta a los Estados Miembros, al sistema de las Naciones
Unidas y a los paises donantes a que fortalezcan los procesos de
planificacién y presupuestarios con perspectiva de género y
desarrollen y perfeccionen metodologias e instrumentos con esos
fines, asi como para supervisar y evaluar las inversiones dirigidas
a obtener resultados en materia de igualdad entre los géneros,
segin proceda, y alienta a los donantes a que incorporen una
perspectiva de género en sus précticas, incluso en los mecanismos
conjuntos de coordinacién y rendicién de cuentas” (Parrafo 14)
“Insta a los donantes multilaterales, e invita a las instituciones

financieras internacionales, en el marco de sus mandatos
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respectivos, asi como a los bancos regionales de desarrollo, a que
examinen y apliquen politicas de apoyo a las actividades
nacionales destinadas a aumentar la proporciéon de recursos a
disposiciéon de las mujeres, en particular las que viven en zonas
rurales y apartadas” (Parrafo 39)

e “Destaca la importancia de que se mejore y sistematice la
recopilacién, el andlisis y la difusion de datos desglosados por
sexo y edad y de elaborar indicadores que tengan en cuenta la
perspectiva de género y sean especificos y pertinentes para apoyar
la formulaciéon de politicas y los sistemas nacionales de
seguimiento y presentacion de informes sobre los progresos
logrados y sus efectos y, a ese respecto, alienta a los paises
desarrollados y las entidades competentes del sistema de las
Naciones Unidas a que presten apoyo y asistencia a los paises en
desarrollo que lo soliciten para establecer, desarrollar y fortalecer

sus bases de datos y sus sistemas de informacioén” (Péarrafo 40).

Por otra parte,la resolucion A/RES/66/132 de la Asamblea General de las
Naciones Unidas sobre la aplicacion de la Plataforma de Accién de Beijing
(ONU, 2011b) alienta, en sus 26 puntos, a los gobiernos y al sistema de las
Naciones Unidas a intensificar los esfuerzos dirigidos a mejorar la rendicion de
cuentas para el cumplimiento de los compromisos en materia de igualdad de
género y el empoderamiento de la mujer a escala internacional, regional y
nacional, incluso a través de la mejora de la supervision y la elaboracion de
informes sobre los avances logrados relativos a las politicas, las estrategias, la
asignacion de recursos y los programas, y mediante la consecucién del

equilibrio de género.

La UE se fundamenta en un conjunto de valores entre los que se incluye y
promueve la igualdad entre hombres y mujeres (Articulos 2 y 3, apartado 3, del

Tratado de la Unién Europea) (UE, 1992). Este objetivo de igualdad entre
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hombres y mujeres, también esta consagrado en el articulo 21 de la Carta de los
Derechos Fundamentales de la Unién Europea (UE, 1999). Ademas, el articulo 8
del Tratado de la UE también otorga a la propia UE el cometido de eliminar las
desigualdades entre hombres y mujeres y promover su igualdad a través de
todas sus acciones (este concepto también se conoce como «integracion de la
dimensién de género»). Por tanto, la igualdad entre mujeres y hombres es
también uno de los objetivos de la UE. Con el paso de los afios, la legislacion, la
jurisprudencia y las modificaciones de los Tratados han contribuido a reforzar
este principio, asi como su aplicacion. Asi, los objetivos de la UE en esta materia
consisten en garantizar la igualdad de oportunidades y de trato entre ambos
sexos y en luchar contra toda discriminaciéon basada en el sexo. En este &mbito,
la UE ha aplicado un doble enfoque que engloba acciones especificas y la
integracion de la perspectiva de género. A través de diversas acciones se ha ido
recomendando la adopcién de medidas concretas, aprobandose por ejemplo la
Carta de la Mujer (UE, 2010b), donde se subraya la necesidad de contemplar la
igualdad en el conjunto de sus politicas con cinco &mbitos de actuacién, siendo
uno de ellos la representacion de las mujeres en la toma de decisiones y en los
puestos de responsabilidad, &mbitos en los que siguen estando
infrarrepresentadas respecto a los hombres, tanto en el sector ptblico como en
el privado. La Comisién se compromete a trabajar por una representacién mas
equitativa de las mujeres, especialmente mediante incentivos a nivel
comunitario. Asi, en la Resoluciéon del Parlamento Europeo de Igualdad de
Mujeres y Hombres (UE, 2010a) se insta a la Comisién, al Consejo y a los
Estados Miembros a adoptar medidas eficaces, en particular por via legislativa,
para favorecer la presencia equilibrada en puestos de responsabilidad de las

empresas, y a que se fijen objetivos vinculantes.

Centrandonos en la diversidad de género en los CA, la Comisién Europea
adopt6 una propuesta de Directiva que fijaba un objetivo minimo para 2020 del
40 % para los miembros no ejecutivos del género menos representado en el

consejo de administracion de las empresas cotizadas en Europa, o para 2018 en
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el caso de las empresas publicas?. Los principales elementos del proyecto de
ley eran:
e Si una empresa que cotiza en bolsa en Europa no tiene un 40% de
mujeres entre sus administradores no ejecutivos, la nueva ley le exigira
que introduzca un nuevo procedimiento de seleccion para los miembros
de su Consejo de Administracion que dé prioridad a las candidaturas
femeninas cualificadas.
e Pone claramente el acento en la cualificacién. Nadie conseguird un
puesto en un Consejo de Administracion solo por ser mujer. Pero a
ninguna mujer se le denegara un puesto por razén de sexo.
e Solo se aplicara a los consejos de vigilancia o administradores no
ejecutivos de empresas cotizadas en bolsa, habida cuenta de su
importancia econémica y su gran visibilidad. Las pequefas y medianas
empresas quedan excluidas.
e Los Estados Miembros deberan establecer, a titulo individual,
sanciones apropiadas y disuasorias para las empresas que incumplan la
Directiva.

e Esunamedida temporal. Expirard automaticamente en 2028.

Avanzando en esta linea, el Parlamento Europeo voté?* por una mayoria
abrumadora (459 a favor, 148 en contra, y 81 abstenciones) a favor de apoyar
esta propuesta por la Comisiéon para mejorar el equilibrio entre hombres y
mujeres en los Consejos de Administraciéon de las empresas de Europa. El gran
respaldo otorgado por los diputados del Parlamento Europeo significa que la
propuesta de la Comisiéon ya ha sido aprobada por uno de los dos
colegisladores de la Unién Europea. Los Estados Miembros deben alcanzar un
acuerdo en el Consejo sobre el proyecto de legislacién, entre si y con el

Parlamento Europeo, para que se incorpore al corpus legislativo de la UE.

%% Nota de prensa publicada: http://europa.eu/rapid/press-release_IP-12-1205_es.htm consultado en mayo
de 2015
24 http://europa.eu/rapid/press-release 1P-13-1118_es.htm, consultado en mayo de 2015
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José Manuel Barroso, Presidente de la Comisién Europea, afirmé el 14 de
noviembre de 2012: “En el dia de hoy, mediante esta propuesta, la Comisién
Europea responde al nitido llamamiento efectuado por el Parlamento Europeo a
tin de que la UE adoptara medidas para hacer realidad la igualdad de género en
los Consejos de Administracion de las empresas. Invitamos hoy a las grandes
empresas europeas cotizadas en bolsa a que demuestren la veracidad de su
compromiso en pro de la igualdad de género en el proceso de toma de
decisiones. Siguiendo mi iniciativa, la Comision ha reforzado significativamente
la presencia de mujeres en el Colegio de Comisarios, en el que un tercio de sus

miembros son mujeres”.

La Vicepresidenta Viviane Reding, Comisaria de Justicia de la UE, afiadi6: “La
Unién Europea ha promovido con éxito la igualdad de género durante mas de
50 afios. Sin embargo, hay un lugar en el que no hemos constatado ningtn
avance: los Consejos de Administracion de las empresas. El ejemplo de paises
como Bélgica, Francia e Italia, que recientemente han adoptado legislacién en la
materia y estin comenzando a mostrar mejoras, demuestra claramente que una
intervencion reguladora limitada en el tiempo puede marcar la diferencia. La
propuesta de la Comisién garantizara que en el procedimiento de selecciéon de
miembros no ejecutivos del Consejo de Administracion se dé prioridad a las
candidatas cuando las mujeres estén menos representadas en dicho érgano y

tengan las mismas cualificaciones que sus homdélogos masculinos”?>,

Para convertirse en legislacion, esta propuesta de la Comision tenia que ser
adoptada conjuntamente por el Parlamento Europeo y los Estados Miembros de
la UE en el seno del Consejo (que decidiria por mayoria cualificada). Pero a
pesar de que, como hemos visto, el Parlamento Europeo dio su visto bueno a la
iniciativa, la normativa quedé bloqueada en el Consejo, 6rgano en el que estan

representados los jefes de Estado y de Gobierno de la UE. Finalmente, el 10 de

% http://europa.eu/rapid/press-release 1P-12-1205_es.htm, consultado en mayo de 2015
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diciembre de 2014%%, Europa no logra consenso para acordar un minimo de
presencia femenina en los Consejos de Administracion. Los Veintiocho
fracasaron en su intento de establecer una cuota del 40% de mujeres en los
maximos 6rganos de gobierno de grandes corporaciones. El bloque de paises
que se oponian a la directiva logr6, bajo el liderazgo de Alemania y Reino
Unido, que la propuesta no saliese adelante sin que ni siquiera hiciera falta
someterla a votacion. El Parlamento Europeo habia dado su visto bueno hacia
un afio a una medida que, tras este fracaso, tiene pocos visos de aprobarse a
corto o medio plazo. La posicion de los Estados Miembros se dividia entre los
que habian expresado abiertamente sus reservas y aquellos que apoyaban la

mocidn sin fisuras.

Ademas de Reino Unido y de Alemania, Croacia, Dinamarca -paraddjicamente
uno de los paises mas igualitarios de la UE-, Eslovaquia, Estonia, Hungria y
Paises Bajos se situaban entre aquellos que mostraban importantes reticencias y
que han acabado por echar atras la norma. El grupo que apoyaba la norma
estaba liderado por Italia y Francia, y también se enmarcaban las delegaciones
belga, chipriota, eslovena, finlandesa, griega, irlandesa, letona, lituana,
luxemburguesa, maltesa, polaca, portuguesa y rumana. Espafia apoyaba el

objetivo de la directiva, pero pretendia introducir mas flexibilidad.

A pesar de este revés a nivel comunitario, los Estados Miembros han
incorporado regulaciones nacionales de diferentes alcances, destacando los
paises nérdicos, que fueron los primeros que legislaron la adopcién de cuotas
en los Consejos de Administracion. Asi, la presencia de las mujeres ha
avanzado méas en los paises que han adoptado leyes de cuotas
obligatorias como Francia, Holanda e Italia, u otros como el Reino Unido

o Alemania, en los que el debate publico ha sido intenso.

28 http://internacional.elpais.com/internacional/2014/12/11/actualidad/1418331245 335832.html,
consultado en mayo de 2015
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En enero de 2011, Francia aprob6 una ley de cuotas femeninas obligatorias?”
para empresas a partir de un determinado tamafio, dirigida a empresas que
cotizan en bolsa y a compafiias con mas de 500 trabajadores o con volumen de
negocios y/o activos superior a 50 millones de euros (en total, se trata de unas
dos mil empresas). Esta ley requiere al menos el 20% de mujeres en los consejos
en 2015, y el 40% en 2017. En 2011 Italia también aprob6 una ley de cuotas (las
llamadas «cuotas rosas»). Por otra parte, Austria acordé en su Consejo de
Ministros, la inclusion de mujeres en los Consejos de Administracion de
empresas publicas: debian ser el 25% en 2013 y el 35% en 2018. No se prevén
sanciones, pero si la posibilidad de acciones legales si el objetivo para el 2018 no
se cumple. La nueva regulacion afectara a 55 empresas, entre ellas el Banco de
Austria y los ferrocarriles, y el Gobierno confia en que las empresas privadas

seguirdn su ejemplo.

En el caso alemén, el acuerdo por el que se implanta una cuota obligatoria del
30% de mujeres en las ctpulas de las grandes empresas, llegdé en noviembre de
201428, La medida entrara en vigor de forma gradual a partir de 2016 y
contempla que sean ocupados por mujeres un 30% de los puestos de los
consejos de vigilancia, los 6érganos supervisores de la gestion de 108 empresas
con mas de 2.000 empleados. En total, mas de 3.500 empresas cotizadas u
orientadas a las decisiones colegiadas deberdn comenzar en 2016 a informar

publicamente sobre la composicion de sus 6érganos directivos.

Como ejemplo paradigmatico de politicas publicas que impulsan la paridad
estd Noruega, que tom¢ la iniciativa para una Ley de Cuotas y trabaj6é durante
afios para que se hiciera realidad. Esta ley de cuotas de género daba a las
empresas publicas tres afios para adaptarse, y dos mas (hasta 2008) al resto de

grandes compafiias que cotizan en bolsa. En total, la medida afectaba a unas 500

2’ Noticia “La cuota de mujeres avanza en la  UE”, recuperado  de

http://elpais.com/diario/2011/08/22/sociedad/1313964003_850215.html

% Noticia en http://www.europapress.es/internacional/noticia-parlamento-aleman-impone-mas-100-
companias-cuota-minima-representacion-femenina-juntas-20150306130545.html, consultado en mayo de
2015
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grandes entidades. Su incumplimiento acarrea durisimas sanciones: desde
multas hasta la disolucién de la propia empresa. La medida, que establece una
cuota de al menos un 40% de mujeres en estos 6rganos, ha logrado que los
sillones que estas ocupan pasen del 7% en 2002 al 44% en 2010. Una meta que
ha convertido a este pequefio pais de 4,9 millones de habitantes, el primero de
la lista en el Indice de Desarrollo Humano con el que la ONU mide el bienestar

de los Estados, en el espejo en el que otros quieren mirarse.

Aparte de las cuotas, encontramos otros instrumentos utilizados por las
instituciones europeas para impulsar la equidad de género en la direccién de las
empresas, entre los que cabe destacar el Libro Verde sobre la normativa de
Gobierno Corporativo en la UE (UE, 2011), que trata de forma especifica la
Diversidad de género (Apartado 1.1.3). Segun refleja este documento, la
Comisién europea esta tratando de manera global la cuestion de la diversidad
de género en la toma de decisiones econémicas en el marco de su “Estrategia
para la igualdad entre mujeres y hombres 2010-2015”. Segtn las conclusiones
de la Comision:

e La proporciéon de mujeres en los consejos (de supervision) de las
empresas que cotizan en bolsa en la UE en 2011 era en promedio
del 12%.

e Se ha constatado que el aumento del nimero de mujeres con
titulaciéon universitaria no conlleva un cambio significativo en este
aspecto.

e En consecuencia, algunos Estados Miembros han tomado medidas
para garantizar un equilibrio de género en los Consejos, o tienen
previsto hacerlo. Ademds, algunas empresas mencionaron que
estos requisitos habfan ayudado a profesionalizar el
procedimiento de seleccion.

e La diversidad de género puede contribuir a contrarrestar el

pensamiento grupal.
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e Se ha constatado también que las mujeres tienen estilos de
liderazgo diferentes, asisten a mas reuniones del Consejo y tienen
una repercusion positiva en la inteligencia colectiva de un grupo.

e Algunos estudios sugieren que existe una correlacion positiva
entre el porcentaje de mujeres en los Consejos y el rendimiento
empresarial, aunque, segtn otros, el efecto general de las mujeres
en el rendimiento de las empresas es mas matizado. Aunque estos
estudios no demuestran ninguna causalidad, la correlacién pone
de relieve que existe un argumento empresarial en favor del
equilibrio de género en los 6rganos directivos y la toma de
decisiones de las empresas.

e En todo caso, promover la presencia de mujeres en los Consejos
tiene un efecto positivo incuestionable: contribuye a aumentar el
talento comtn de que dispone una empresa para sus funciones

superiores de direccién y supervision.

Por eso en su “Estrategia para la igualdad entre mujeres y hombres 2010-2015”
la Comision destaca que, en el transcurso de los proximos cinco afios, desde
2011, «estudiaré iniciativas especificas para mejorar el equilibrio entre los sexos

en la toma de decisiones».

Sin embargo, el Libro Verde (UE, 2011) destaca que la introduccién de medidas
como cuotas u objetivos para asegurar el equilibrio de género en los Consejos
no es suficiente a menos que las empresas adopten politicas de diversidad que
faciliten el equilibrio entre el trabajo y la vida personal para hombres y mujeres
y fomenten, en concreto, el apadrinamiento, la integraciéon en redes y una
formacién adecuada para los puestos directivos, esenciales para las mujeres que
quieren seguir una trayectoria profesional que lleve a poder optar a puestos de
direccion. Aunque deberian ser las empresas las que decidan acerca de la
introduccién de esta politica de diversidad, seria conveniente exigir, al menos, a

los Consejos que consideren la cuestién, y que revelen las decisiones que hayan
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tomado al respecto. Como consecuencia de todo lo anterior La Comisién
estudiara estas cuestiones como parte del seguimiento de su “Estrategia para la
igualdad entre mujeres y hombres 2010-2015”, lo que lleva a dejar fijado en la

agenda de las instituciones europeas la diversidad de género en los CA.

3.1.2 Legislacién espafiola

El articulo 14 de la Constitucién espafiola (BOE, 1978) proclama el derecho a la
igualdad y a la no discriminacién por razén de sexo. Por su parte, el articulo 9.2
consagra la obligacion de los poderes publicos de promover las condiciones
para que la igualdad del individuo y de los grupos en que se integra, sea real y

efectiva.

El instrumento normativo utilizado en Espafia es la Ley 3/2007 para la
Igualdad Efectiva de Mujeres y Hombres, conocida como Ley de Igualdad.
Ademas de otras medidas tendentes a promover el derecho a la igualdad de
trato y de oportunidades en el ambito laboral, la Ley fija su atenciéon en la
incorporaciéon de la mujer a los 6rganos de administraciéon de las sociedades
mercantiles para conseguir una presencia equilibrada entre hombres y mujeres.
Para ello, establece que “las sociedades obligadas a presentar cuentas de
pérdidas y ganancias no abreviada procuraran incluir en su Consejo de
Administracién un ntimero de mujeres que permita alcanzar una presencia
equilibrada de mujeres y hombres en un plazo de ocho afios a partir de la
entrada en vigor de esta Ley” (Articulo 75). La Ley de igualdad plantea pues un
objetivo de paridad para el 2015, si bien se trata de una mera recomendacion,
sin sancién alguna para quien la incumpla. Como se verd con detenimiento en

el epigrafe 3.4 estamos todavia muy lejos del objetivo marcado.

Los aspectos mas relevantes de esta Ley relacionados con el TC son:
e Las sociedades obligadas a presentar cuentas de Pérdidas y Ganancias no
abreviadas, procuraran incluir en su CA a un namero de mujeres que

permita alcanzar el equilibrio en 2015 (Articulo 75).
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e Los contratos con las administraciones publicas podran establecer

condiciones con el fin de promover la igualdad de trato por razén de

género (Articulo 33).

e En los planes estratégicos de subvenciones publicas podran valorarse,

entre otras cosas, las medidas de conciliacién, RSC o distintivos en

materia de igualdad de género (Articulo 35).

e Lacreacion del distintivo de Igualdad en la empresa (Articulo 50).

e La obligacion de desarrollar planes de igualdad entre hombres y mujeres

para empresas de més de 250 trabajadores (Articulo 45).

En cuanto a una de una de las novedades legales mas recientes, podemos aludir

a las modificaciones introducidas por la Ley 31/2014, de 3 de diciembre, por la

que se modifica la Ley de Sociedades de Capital para la mejora del gobierno

corporativo, relacionadas con las Juntas de accionistas. Centrandonos en las que

se refieren a los CA, este bloque de reformas tiene como principales objetivos,

entre otros, promover la diversidad de género, experiencia y conocimientos en

los consejos, aludiendo expresamente a que:

Las sociedades cotizadas deberdan ser administradas por un
Consejo de Administracion (Articulo 529 bis 1).

El Consejo de Administracion debera velar porque los
procedimientos de seleccion de sus miembros favorezcan la
diversidad de género, de experiencias y de conocimientos y no
adolezcan de sesgos implicitos que puedan implicar
discriminacién alguna y, en particular, que faciliten la seleccion de
consejeras (Articulo 529 bis 2).

Sin perjuicio de las demds funciones que le atribuya la ley, los
estatutos sociales o, de conformidad con ellos, el reglamento del
Consejo de Administracion, la Comisiéon de Nombramientos y
Retribuciones tendrd, entre otras, la de establecer un objetivo de

representacion para el sexo menos representado en el Consejo de
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Administracién y elaborar orientaciones sobre cémo alcanzar

dicho objetivo (Articulo 529 quindicies.3, b).

En cuanto a una legislacion mas contundente, como puede ser una ley de
cuotas, en noviembre de 2012 Espafia rechazé en el Congreso de los diputados,
por acuerdo del PP, y con el resto de partidos en contra, en el seno de la
Comisiéon Mixta para la Unién Europea, la directiva impulsada en su momento
por la comisaria europea Viviane Reading para imponer cuotas de mujeres en
los Consejos de Administracion de las grandes empresas. El gobierno espatiol
envié también al Parlamento Europeo un informe que segin el Expediente
interinstitucional (2012/0299) indicaba que “Espafa respalda los principales
objetivos de la Directiva propuesta, pero prefiere que el articulo 4 ter se
concentre en los progresos realizados por los Estados Miembros mediante
instrumentos flexibles a nivel nacional, en lugar de establecer objetivos
cuantitativos. Asi pues, Espafia no puede apoyar el texto en su versiéon actual”.
Espafia sugiri6 igualmente que vuelva a estudiarse el plazo para alcanzar los
objetivos. Se explico a estos paises que los requisitos de procedimiento para las
sociedades cotizadas en bolsa que figuran en la Directiva serian los mismos
después de la fecha de transposicion, con independencia de la fecha limite por
la que se opte, y que la Directiva no impondria sanciones en caso de no

alcanzarse el objetivo del 40%.

3.1.3 Cédigos de Buen Gobierno Corporativo

En los dltimos afios se ha producido en Espafia una creciente aprobaciéon de
normativa y recomendaciones en el dmbito del Gobierno Corporativo, con el
objetivo de mejorar la calidad y transparencia en la informacién facilitada a sus
grupos de interés por parte de las compafias cotizadas, y que tiene una
incidencia directa en la visibilidad que puede adquirir la cuestion de la

igualdad de género en los CA. Esta evoluciéon del marco del Gobierno
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Corporativo de las sociedades mercantiles, tiene su exponente en el Cédigo
Unificado de Buen Gobierno de las sociedades cotizadas (CNMV, 2006),
también conocido como Cédigo Conthe, que incluye la preocupacion de la
sociedad por la adecuada incorporacién de las mujeres al &mbito profesional vy,
en particular, a los 6rganos de gobierno de las sociedades cotizadas. Desde su
aprobacién, se han desarrollado diversas iniciativas legislativas que han
afectado a varias de sus recomendaciones. Con objeto de adaptar o suprimir
aquellas recomendaciones afectadas por la nueva legislacion, en junio de 2013,
el consejo de la CNMV aprobé una actualizacién parcial de este codigo (CNMYV,
2013a), y finalmente el 18 de febrero de 2015, el consejo de la CNMV ha
aprobado el nuevo Cédigo de Buen Gobierno (CBG) de las sociedades cotizadas

(CNMV, 2015).

Como indica el propio CBG (CNMYV, 2015) en su apartado 1.3.1, “la utilizaciéon
de cédigos de buen gobierno de caracter voluntario junto con el principio de
cumplir o explicar constituyen un sistema ttil para lograr parte de los objetivos
del buen gobierno corporativo, y es el sistema seguido de forma consistente
tanto en los principales paises de la Unién Europea como en otros paises
desarrollados, resaltando su flexibilidad en el modo de ser aplicado y la
posibilidad de constituirse en una referencia de buenas practicas de gobierno

corporativo”.

Ademas, la UE ha recogido expresamente en su normativa la validez de este
principio de actuacion, confirmado recientemente en el Libro Verde de la Unién

Europea?® sobre gobierno corporativo de las sociedades cotizadas (UE, 2011).

29 Los Libros Verdes son documentos publicados por la Comisidn Europea cuyo objetivo es estimular una
reflexién a nivel europeo sobre un tema concreto. En ellos se invita a las partes interesadas (organismos y
particulares) a participar en un proceso de consulta y debate sobre las propuestas que presentan. Los
Libros Verdes pueden dar origen a novedades legislativas que se reflejan en Libros Blancos, consultado
en septiembre de 2015 en http://ec.europa.eu/green-papers/index_es.htm
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De esta forma, el marco actual del gobierno corporativo de las sociedades
cotizadas en Espafia debe valorarse considerando dos niveles: por un lado las
normas de obligado cumplimiento incorporadas a la Ley 31/2014, ley de
Sociedades de Capital y demds disposiciones legales aplicables. Por otro, las
recomendaciones de buen gobierno contenidas en el Cédigo de Buen Gobierno
(CNMYV, 2015), de caracter estrictamente voluntario, puesto que las cuestiones
consideradas basicas e imprescindibles han quedado incorporadas a normas de

obligado cumplimiento.

A este respecto, la Ley de Sociedades de Capital, Ley 31/2014, fiel al principio
de cumplir o explicar, obliga a las sociedades cotizadas espafiolas a consignar
en su Informe Anual de Gobierno Corporativo (IAGC) “el grado de
seguimiento de las recomendaciones de gobierno corporativo o, en su caso, la
explicacion de la falta de seguimiento de dichas recomendaciones” (Articulo
540). De este modo, la legislacién espafiola deja a la libre decisiéon de cada
sociedad seguir, o no, estas recomendaciones de gobierno corporativo y
tnicamente exige que, cuando no las sigan, expliquen los motivos que justifican
su proceder, al objeto de que los accionistas, los inversores y los mercados en
general puedan juzgarlos. Para el buen fin de este sistema, es importante que
las explicaciones facilitadas por las sociedades en relacion con las

recomendaciones que no sigan sean adecuadas.

El Cédigo de Buen Gobierno (CNMYV, 2015) se ajusta a un formato que parte de
distinguir e identificar los Principios, que en cada caso, inspiran las 64
Recomendaciones. Asi, resalta especificamente, la importancia de la diversidad
en la composicién del Consejo de Administracién, cuestion que ya habia dado
lugar a la introduccién de una norma programaética en la legislaciéon mercantil,
Ley de Sociedades de Capital (Ley 31/2014 - Articulo 529bis) de acuerdo al
CUBG anterior (CNMYV, 2013a). En este marco normativo, se recomienda que
las sociedades expliciten su compromiso con una composiciéon diversa del

Consejo de Administracion desde la fase inicial de seleccién de posibles
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candidatos. Ademas, dada la insuficiente presencia de mujeres en los Consejos
de Administracién, se recomienda que se incluyan objetivos concretos que la

favorezcan.

El anterior Principio inspira la Recomendacién 14, de cardcter concreto y
especifico relacionada con la necesidad de que el CA apruebe una politica de
seleccion de consejeros que favorezca la diversidad de conocimientos,
experiencias y género, aludiendo expresamente a que se promueva el objetivo

de que al menos el 30% de los miembros sean consejeras en 2020.

Ademas establece en esta Recomendacion que la Comision de Nombramientos
verificard anualmente el cumplimiento de la politica de seleccién de consejeros

e informara de ello en el Informe Anual de Gobierno Corporativo (IAGC).

En este sentido, la Ley del Mercado de Valores (Ley 31/2014), establece en su
Articulo 540 que:

1. Las sociedades anénimas cotizadas deberan hacer publico con
caracter anual un Informe de Gobierno Corporativo.

2. El IAGC seré objeto de comunicacién a la Comisién Nacional del
Mercado de Valores, acompanando copia del documento en que
conste. La Comisién Nacional del Mercado de Valores remitira
copia del informe comunicado a las respectivas autoridades de
supervision cuando se trate de sociedades cotizadas que estén
dentro de su &mbito de competencias.

3. EITAGC sera objeto de publicaciéon como hecho relevante.

4. El contenido y estructura del IAGC serd determinado por el
Ministro de Economia y Competitividad o, con su habilitacion

expresa, por la Comisién Nacional del Mercado de Valores.

Dicho Informe, con un contenido minimo, deberd ofrecer una explicaciéon

detallada de la estructura del sistema de gobierno de la sociedad y de su
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funcionamiento en la préctica, de esta forma, las empresas del IBEX35 estan
obligadas a hacer publico y de una forma homogénea los datos relativos a

diversidad de género en sus CA

El modelo de IAGC, recogido en el BOE (2013) en la Circular 5/2013, que deben
cumplimentar anualmente estas compafiias incluye las siguientes tres
cuestiones especificas sobre mujeres consejeras, nominadas en el IAGC como
Cl1l4,Cl5yC.l.e6:

e La C14 donde tienen que completar un cuadro con la informacién
relativa al nimero de consejeras durante los tltimos 4 ejercicios, asi
como el caracter de tales consejeras: Numero de consejeras y porcentaje
sobre el total de consejeros de cada tipologia de los ultimos cuatro
ejercicios.

e La C1.5 donde tienen que explicar las medidas que, en su caso, se
hubiesen adoptado para procurar incluir en el Consejo de
Administracién un ndmero de mujeres que permita alcanzar una
presencia equilibrada de mujeres y hombres.

e La C.1.6 donde deben explicar las medidas que, en su caso, hubiese
convenido la Comisiéon de Nombramientos para que los procedimientos
de seleccion no adolezcan de sesgos implicitos que obstaculicen la
seleccion de consejeras, y la compafiia busque deliberadamente e incluya
entre los potenciales candidatos, mujeres que retinan el perfil profesional
buscado. Cuando a pesar de las medidas que, en su caso, se hayan
adoptado, sea escaso o nulo el nimero de consejeras, tienen que explicar

los motivos que lo justifiquen.

Por otra parte, la Ley 31/2014 asigna a la CNMYV la facultad de revisar las reglas
de gobierno corporativo, a cuyo efecto podrd recabar cuanta informacion
precise, asi como a hacer publica aquella que considere relevante sobre su
efectivo grado de cumplimiento. En este sentido, la CNMV hace publico un

Informe Anual de Gobierno Corporativo de las compaiiias del IBEX35, donde

110



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 Parte | Marco Conceptual

refleja, de forma agregada, las principales caracteristicas de las estructuras de
gobierno corporativo de las sociedades que componen el indice IBEX35 al cierre
del ejercicio correspondiente, a partir de la informacion de los IAGC
publicados®® por dichas sociedades cotizadas. El informe analiza, en primer
lugar, la evolucién general de las précticas de gobierno corporativo de las 35
sociedades del IBEX35; a continuacién describe la estructura de la propiedad y
del CA donde se detalla el grado de seguimiento relativo a las cuestiones
relacionadas con la diversidad de género. En el apartado relativo al principio
«cumplir o explicar» analiza, por un lado, la evoluciéon del grado de
seguimiento de las recomendaciones del CBG vy, por otro, la calidad de las
explicaciones declaradas por las sociedades que no siguen las recomendaciones

del mismo.

3.2 ESTRUCTURA, FUNCIONAMIENTO Y COMPOSICION DE
LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION EN LAS
EMPRESAS DEL IBEX35

Con el fin de facilitar la comprension de los CAIBEX35, a continuaciéon se
resumen sus principales caracteristicas en cuanto a estructura, tipologia de
consejeros y funcionamiento de sus comisiones. Se presta especial atencién a la
Comision de Nombramientos, grupo al que se ha remitido el cuestionario y a la
tipologia de los consejeros, por las implicaciones que tiene el nombramiento de
dominicales frente a no dominicales y el sesgo que puede suponer en el anélisis

del TC.

3.21.  Estructura del Consejo de Administracion

% A mayo DE 2015, la CNMV confirma que el Gltimo IAGC de las Sociedades del IBEX35 es el de
2013. El informe CORRESPONDIENTE A 2014 sera publicado en septiembre de 2015; a 10 de
septiembre de 2015 todavia no estaba publicado el informe del 2014.
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Seguin describe la Guia de Atencién al Accionista (CNMYV, 2009), el CA de una
sociedad cotizada estd integrado por distintas clases de consejeros: los
ejecutivos, los dominicales y los independientes.
e Los consejeros ejecutivos desempetian funciones de alta direccién o son
empleados de la sociedad.
e Los consejeros dominicales son designados por su condiciéon de
accionistas o a propuesta de un accionista significativo.
e Los consejeros independientes desempefian sus funciones sin verse
condicionados por relaciéon alguna con el equipo gestor ni con los
accionistas de referencia de la sociedad. Se eligen en atencién a su

capacitacion profesional, solvencia y experiencia.

La distincién de los consejeros por tipologia es relevante para el andlisis del TC
ya que este afecta especialmente a las candidatas a consejeras ejecutivas e
independientes que acceden por criterios de valia o competencia, mientras que
las consejeras dominicales acceden como propietarias de participaciones
importantes o a instancias de un accionista significativo, por lo que tienen un
poder y unos derechos de representacion objetivos por este hecho, que son

independientes del género.

De forma general, la presencia de consejeros independientes aumenté en 2013,
4,5 puntos porcentuales respecto al ejercicio anterior, hasta alcanzar el 46,5%, el
nivel mas alto de los tltimos cuatro ejercicios. La proporciéon de consejeros
ejecutivos con un 17%, permanece constante respecto al ejercicio 2012,
manteniéndose a niveles de 2010. En 2013 se produjo un descenso significativo
de consejeros dominicales situdndose en un 32%, continuando la tendencia
observada desde 2010. También se produjo un descenso de los calificados como
“otros externos” pasando de un 5% a un 4%, continuando la tendencia

observada en los dos tltimos ejercicios (CNMYV, 2013b).

112



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 Parte | Marco Conceptual

Segtin el Informe Anual de Gobierno Corporativo 2013 (CNMYV, 2013b), en
cuanto al tamafio y tipologia del consejo, los CAIBEX35 estaban formados por
un total de 480 consejeros (490 en 2012) al cierre del ejercicio 2013. El tamafio
medio de los Consejos de Administracion se sité en 13,7 miembros, ligeramente
inferior al promedio del ejercicio 2012 (14). La moda estadistica era de 14
administradores y se repetia en siete entidades. El tamafio del Consejo de las
sociedades del IBEX35 oscilaba entre un minimo de 9 y un maximo de 20
miembros. En el ejercicio 2013, los 480 cargos de consejero de las compafiias del
IBEX35 estaban ocupados por 436 personas: 36 administradores (7,5% del total)
pertenecian al Consejo de mas de una sociedad del IBEX35, de los cuales 29
ocupaban el cargo en 2 sociedades, 6 en 3 sociedades y uno era miembro del

consejo en 4 sociedades del IBEX35.

Al CA le corresponde la gestion, direccién, administracion y representacion de
la sociedad. Esto implica el desarrollo de funciones tales como formular la
estrategia de la sociedad; impulsar y supervisar la gestion de la sociedad y el
cumplimiento de los objetivos establecidos; establecer una organizacion
corporativa eficaz y la politica de control y gestion de riesgos; convocar la Junta
general de accionistas y ejecutar sus acuerdos; formular las cuentas anuales, el
informe de gestion y la propuesta de aplicacion del resultado; elaborar el
Informe Anual del Gobierno Corporativo, que debe formar parte del Informe de
Gestion que se entrega junto con las cuentas anuales y acordar el nombramiento

y la destitucién de los altos directivos, asi como la politica de retribuciones

(CNMV, 2009).

3.22 Funcionamiento y comisiones. La Comisién de Nombramientos y

Retribuciones

El CA esta compuesto por los siguientes cargos: el Presidente, el Vicepresidente,

el Consejero Delegado, el Secretario y el Letrado Asesor (CNMYV, 2009).
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Sin perjuicio de las delegaciones de facultades que se realicen a titulo individual
en el Presidente o en cualquier otro consejero, el CA podra nombrar uno o
varios Comités o Comisiones por areas especificas de actividad. Las sociedades
cotizadas cuentan por la Ley 31/2014 con una Comisién de Auditoria y
Cumplimiento y una Comisién de Nombramientos y Retribuciones, con

funciones de supervision, informacién, asesoramiento.

Interesa detenerse en el funcionamiento de la Comisién de Nombramientos y
Retribuciones (CNR) porque ha sido la destinataria del cuestionario del estudio
de campo. Asi, segin la CNMV (2009) la CNR estara formada por consejeros
que en su mayoria serdn no ejecutivos, preferentemente independientes. El
Consejo designara entre los miembros elegidos a quienes deban ostentar los
cargos de Presidente y Secretario. Sin perjuicio de otros cometidos que le asigne
el Consejo, esta Comision tendra las siguientes responsabilidades bésicas:

a) Proponer los criterios que deben seguirse para la composiciéon del
CA y la seleccién de candidatos.

b) Elevar al Consejo las propuestas de nombramiento de consejeros
para que proceda directamente a designarlos (cooptaciéon) o las
haga suyas para someterlas a la decisién de la Junta.

c) Evaluar el perfil de las personas mas idéneas para formar parte de
las distintas Comisiones elevando al Consejo las correspondientes
propuestas.

d) Proponer al CA el sistema y la cuantia de las retribuciones anuales
de los consejeros y de la alta direccion.

e) Informar sobre los nombramientos de los altos directivos del
Grupo y sobre la politica general de retribuciones e incentivos de

los mismos y del equipo de alta direccién de la sociedad.

La CNR se reunira al menos cuatro veces al afio, y cada vez que el Consejo o su

Presidente soliciten la emisién de un informe o la adopcién de propuestas y, en
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cualquier caso, siempre que resulte conveniente para el buen desarrollo de sus
funciones y con la periodicidad necesaria. Las normas basicas de
funcionamiento de esta Comisién estaran reguladas en el Reglamento de la
misma aprobado por el CA. Todas las sociedades del IBEX35 tienen
constituidas sus CNR que se han reunido, al menos, una vez durante el afio

2013.

En 2013 se mantuvo el tamafio medio de la CNR con respecto a 2012, que se
situdé en 4,3 miembros, lo que representa el 31,5% del CA. La rotaciéon de los
miembros de la CNR fue del 25,9%, frente al 30,2% en 2012. En cuanto a la
tipologia de sus miembros, destaca el incremento de 3,7 puntos porcentuales de
la presencia de independientes. En 26 sociedades existia una mayoria de
independientes (27 en 2012). En 9 de ellas representan el 100% de sus miembros,
una mas que en 2012. En 2 entidades, una menos que en 2012, figuraba algtin
ejecutivo entre sus miembros, y en otras 6 compafiias la mayoria eran consejeros
dominicales. El cargo de presidente de la CNR de 30 compaiiias (85,7% de
IBEX35) estaba ocupado por un consejero independiente (CNMYV, 2013b).

En el epigrafe 3.3 hemos analizado en detalle la evolucién del ntimero y tipo de
consejeras (dominicales, independientes, ejecutivas y otras) entre 2011 y 2014, y
su relacion con el grado de aplicaciéon de las recomendaciones del Cédigo de

Buen Gobierno relativas a la composicién y diversidad de género en los CA.

3.3. PRESENCIA FEMENINA EN LOS CONSEJOS DE
ADMINISTACION DE LAS EMPRESAS DEL IBEX35

A continuacion se presentan y analizan las principales magnitudes relativas a la
presencia de mujeres en los CA de las empresas que forman parte del IBEX35.

Con la presentaciéon del nimero de mujeres en puestos de consejeras y su
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evolucion a lo largo de varios afios, hemos puesto de manifiesto la existencia

del TC y hemos cuantificado su dimensién en estas empresas.

El afio 2014 cerr6é con un total de 78 consejeras para las 35 empresas que
integraban el IBEX35, lo que suponia un 16,6% de los 470 consejeros, es decir,
un incremento del 8,9% con respecto a diciembre de 2013. Desde 2006 el
incremento ha sido significativo, pasando a ser el peso de las mujeres en los CA
de 5,10% al 17% en enero de 2015 (TABLA 3.1). El peso relativo de las mujeres
en los Consejos de Administracion en Espafia se sitta 4 puntos por debajo de la
media de los 28 paises de la UE, situada en el 21%, segtan los datos publicados

por la Comisién Europea (2015).

TABLA 3.1. Evolucién de la presencia femenina en los CAIBEX35

Enero

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

N°mujeresenCA 26 30 4 50 35 61 65 76 79 80
Total consejeros 5056 502 507 490 469 505 490 490 476 471
% mujeresen CCA 51 6 87 102 106 121 132 16 17,34 17%

Fuente: elaboracién propia con datos del Informe Add Talentia (2015), CNMYV vy sitios web de las
empresas del IBEX35 (Ver Anexo I)

A principios de 2015 el nimero de puestos en los CAIBEX35 ocupados por
mujeres asciende a 80, por lo tanto, la cifra es un 2,56% superior a la de 2014.
Estos puestos estdn ocupados por 73 mujeres ya que varias consejeras estan

presentes en varios Consejos de Administracion3!.

La creciente incorporacién de mujeres en los principales 6rganos de decision de
las empresas coincide con la caida del namero total de consejeros en los tltimos

afios debido a los esfuerzos de las companias por reducir el tamafio de los

31 Sol Daurella (Banco Santander y Acciona), Belén Villalonga Morenés (Acciona y Grifols), Isabel
Tocino (Enagas y Banco Santander), Mdnica de Oriol (OHL e Indra), Helena Revoredo (Banco Popular,
Endesa y Mediaset) y Eva Castillo (Bankia y Telefénica) prestan sus servicios en varios Consejos de
Administracion.
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consejos. De los 43 nuevos nombramientos realizados en 2014, doce han sido

mujeres, lo que representa un 28%, frente al 30% en 2013.

En enero 2015, todavia tres empresas siguen sin presencia femenina en sus CA.
El namero de empresas con algin miembro femenino en sus CA, ha pasado de

19 en 2006 a 32 en 2012, dato mantenido hasta enero de 2015 (TABLA 3.»).
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TABLA 3.. Sociedades con presencia femenina en los CAIBEX35

Enero
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
N° sociedades con

consejeras 19 21 20 27 31 32 31 32 32 32
Compaiiias 35 3 3 3 3 35 35 35 35 35
% sociedades con

consejeras 543 60,3 74,3 77,1 88,6 914 886 914 914 91,4

Fuente: elaboracion propia con datos del Informe Add Talentia (2015), CNMYV vy sitios web de las
empresas del IBEX35 (Ver Anexo I)

En el ranking de sociedades destaca, por porcentaje de mujeres en sus CA, en
cabeza Red Eléctrica Espafiola con un 50% de mujeres, seguida por FCC,
Grifols, Iberdrola y Banco Santander que se acercan al 40%. Hay otro grupo de
doce empresas que tienen entre un 25% y un 20% de consejeras, y otro de
quince sociedades que tiene menos de un 20%. Sin ninguna consejera

permanecen Gas Natural, Sacyr y TECSA (TABLA 3.3).
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TABLA 3.5. Ranking de empresas IBEX35 por porcentaje de mujeres en CA
2015
Total | Mujeres | %M/TC*

CONSEJEROS POR EMPRESA IBEX35

JAZZTEL 8 2 25,0%
ABERTIS 17 4 23,5%
ACCIONA 13 3 23,1%
IAG 13 3 23,1%
INDITEX 9 2 22,2%
BBVA 14 3 21,4%
CAIXABANK 19 4 21,1%
ENAGAS 15 3 20,0%
BANCO POPULAR ESPANOL 15 3 20,0%
BANKINTER 10 2 20,0%
DIA 10 2 20,0%
ABENGOA 16 3 18,8%
ARCELORMITTAL 11 2 18,2%
OHL 12 2 16,7 %
INDRA 13 2 15,4%
ENDESA 9 1 11,1%
MAPFRE 18 2 11,1%
AMADEUS 10 1 10,0%
GAMESA 10 1 10,0%
BANKIA 10 1 10,0%
BME 11 1 9,1%
FERROVIAL 12 1 8,3%
BANCO SABADELL 14 1 7,1%
MEDIASET 15 1 6,7 %
REPSOL YPF 15 1 6,7 %
ACS 17 1 5,9%
TELEFONICA 17 1 5,9%
GAS NATURAL 17 0 0,0%
SACYR 14 0 0,0%
TEC 12 0 0,0%
TOTAL 462 78 16,88%

Fuente: elaboracién propia con datos del Informe Add Talentia (2015), CNMYV vy sitios web de las
empresas del IBEX35 (Ver Anexo I)
*%M/TC: porcentaje de mujeres sobre el total de consejeros
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Asi pues, Red Eléctrica ha alcanzado la paridad plena: el 50% de los diez
miembros de su CA son mujeres. Otras cuatro empresas, FCC, Grifols, Iberdrola
y Banco Santander, superan el 30% de diversidad de género que fijaba la Ley de
Igualdad para el 2014. Por detras, estd Jazztel (25%) y tras ella, aparecen 10
compafias que tienen un porcentaje superior al 20%, Abertis, Acciona, IAG,

Inditex, BBVA, Caixabank, Enagas, Banco Popular, Bankinter y DIA.

Pero la realidad sigue mostrando que 10 sociedades del IBEX35, el 28,5%, tienen
como mucho un 10% de mujeres en sus CA, por orden decreciente por
porcentaje, Amadeus, Gamesa, Bankia, BME, Ferrovial, Banco Sabadell,
Mediaset, Repsol, ACS y Telefénica. Tres compafiias del IBEX35, Gas Natural

Fenosa, Sacyr y Técnicas Reunidas, no cuentan todavia con mujeres en sus CA.

En cuanto a la tipologia de las consejeras (TABLA 3.4), la figura de la consejera
independiente sigue ganando peso (68,8%) y consolidandose como la principal
via de acceso de la mujer al maximo 6rgano de administraciéon y representacion
de las sociedades. Parece, sin embargo, que la proporcién entre los distintos
tipos de consejeras se esté estabilizando, situdndose las independientes en torno
al 66% y las dominicales algo menos de un cuarto (23,4%), y con una presencia
apenas testimonial de las ejecutivas (2,6%) y de otras (3,2%). S6lo hay una mujer
que ocupa una presidencia ejecutiva (Banco Santander), una presidencia no

ejecutiva (DIA), y tan solo una consejera delegada (Bankinter).

TABLA 3.4. Tipologia de consejeras

Consejeras %  Sociedades %  Ejecutiva Dominical Independiente Otras
2014 78 16,6 32 91,4 2,6 23,4 68,8 5,2
2013 75 15,6 32 91,4 4 22,7 72 1,3
2012 66 13,5 31 88,6 45 25,8 66,7 3
2011 61 12,1 32 914 33 27,9 65,6 3,2
2010 53 10,6 29 82,9 38 26,4 67,9 1,9
2009 50 10,2 27 79,4 4 32 64 0

Fuente: elaboracién propia con datos del Informe Add Talentia (2015), CNMYV vy sitios web de las
empresas del IBEX35 (Ver Anexo I)
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Como ya hemos indicado en el apartado 3.3.1, es muy importante analizar no
solo el namero total de consejeras sino especialmente la tipologia de las
mismas, ya que las consejeras dominicales acceden como propietarias de
participaciones importantes o a instancias de un accionista significativo,
mientras que las ejecutivas e independientes lo hacen por criterios de valia o
competencia. En este altimo caso es donde puede manifestarse el TC, frente a
las candidatas que sean propietarias de una participacién significativa, ya que
tienen un poder y unos derechos de representacion objetivos por este hecho,

que son independientes del género.

En 2015 se ha producido una mayor diversificacion geografica en los
CAIBEX35, puesto que 14 consejeras son extranjeras, frente a las 12 del afio
pasado. Dos de ellas poseen doble nacionalidad. Por nacionalidades, hay cinco
europeas, una oriental y seis proceden del continente americano, en concreto

tres latinoamericanas y tres estadounidenses.

En cuanto a su formacién, la mayoria de las consejeras (31) son licenciadas en
Econdémicas y Empresariales. Le siguen 19 licenciadas en Derecho, 8 en Ciencias
y 6 en Ingenieria. Con doble licenciatura hay siete: 4 licenciadas en Econémicas

y Derecho, 2 en Politicas y Derecho y 1 en Politicas y Econémicas.

3.4 GRADO DE CUMPLIMIENTO DEL CODIGO DE BUEN
GOBIERNO

Como se ha puesto de manifiesto en el apartado 3.1.3, el CBG (CNMYV, 2015)
establece en su Recomendaciéon 14 unas directrices a cumplir por parte de las
empresas cotizadas cuyo detalle es recogido en los IAGC que deben publicar
anualmente cada una de las empresas del IBEX35. De la misma forma, el grado
de cumplimiento quedard reflejado en el Informe Anual de Gobierno

Corporativo (CNMV, 2013b). A continuacién presentamos y analizamos la
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informaciéon de los IAGC relacionada con la composiciéon y diversidad de
género en los CAIBEX35, de cada una de las empresas del IBEX35, con datos a
31 de diciembre de 2014.

Para facilitar la presentaciéon y andlisis de datos, la informacién de los IAGC
(2014) se aporta en las tablas 3.5, 3.6, 3.7 y 3.5, ordenadas segtn el ranking de
empresas con mayor numero de consejeras. Se ha seguido en todas las tablas la
misma estructura: en las columnas (de la segunda a la séptima) se detallan los
datos cuantitativos del total de consejeros y consejeras, especificando la
tipologia estas ultimas, ya que para el objetivo de esta tesis es importante
analizar, no s6lo el nimero total de consejeras, sino especialmente la tipologia
de las mismas. En este altimo caso es méas posible que se manifieste el TC frente
a las candidatas que sean propietarias de una participacion significativa (ya que
tienen un poder y unos derechos de representacion objetivos por este hecho,
que son independientes del género). La pendltima columna valora la evolucion
(positiva, de mantenimiento o negativa) del ntmero de consejeras no
dominicales, segtin lo declarado en el apartado C.1.4 de sus respectivos IAGC;
la altima columna resume las acciones generales o especificas descritas por las

compafias en los apartados C.1.5 y C.1.6.

Para homogeneizar la informacién aportada, esta se ha clasificado en varias
categorias: empresas con cuotas establecidas, empresas con declaraciones de
apoyo a la diversidad recogidas explicitamente en sus Reglamentos de los CA o
CNR, y empresas que no disponen de acciones especificas en el caso de tratarse
solo de declaraciones de intenciones genéricas. Dicha informacién se presenta
en las tablas, que agrupan las empresas de la siguiente forma:

e TABLA 3.5: muestra a las 5 empresas con mas del 30% de

consejeras.
e TABLA 3.¢: recoge las 11 empresas que tienen entre un 30% y

un 20%
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e TABLA 3.7: agrupa a las empresas con una representaciéon de
mujeres consejeras de entre un 20% y un 10%
e TABLA: 3.3 recoge la informacién de las empresas con menos

de un 10% de mujeres en sus CA.

TABLA 3.5. Informacion IAGC sobre diversidad de género en los CAIBEX35
de las empresas con mas de un 30% de consejeras

TipologiaConsejeras
Nimero total cf)\;losI:'cteI?:s Acciones
Afio Entidades de Consejeras ] .
Consejeros no Especificas
Hecutivas Externas Externas Otras dominicales
dominicales indep. externas
2014 i 10 5 0 0 5 0
RED ELECTRICA
¢ 11 4 0 0 4 0
2013 CORPORACION, + Criterios (1)
2012 SA Ll 4 0 0 4 0
2011 11 3 0 1 2 0
2014 18 5 0 5 0 0
FOMENT O DE
18 5 0 5 0 0
2013 CONSTRUCCIONES - R'eglar‘r:amo CA
2012 |YCONTRATAS, S.A. 18 5 0 5 0 0 M
2011 18 5 0 5 0 0
2014 14 3 0 0 3 0
12 2 0 0 2 0
2013 GRIFOLS, S.A. + NO
2012 Ll 1 0 0 1 0
201 1 1 0 0 1 0
2014 14 5 0 0 5 0
14 4 0 0 4 0
2013 IBERDROLA, S.A. + Reglarmj‘lto CA
2012 14 3 0 0 3 0 (1)
2011 14 3 0 0 3 0
2014 15 4 1 0 3 0
2013 BANCO 16 3 1 0 2 0 + Objetivo cucta
2042 SANTANDER, S.A. 16 3 1 0 2 0 25%,
201 19 2 1 0 1 0

Fuente: elaboracién propia a partir datos 1A GC en sitios w eb de las empresas IBEX35 (Anexoll)
(1) Favorece div ersidad género

Las empresas de este primer grupo que encabezan el ranking con mayor
nimero de mujeres en sus CA, presentan en casi todos los casos una evolucién
positiva en el periodo analizado (2011-2014), mostrando un aumento de
consejeras independientes en sus CA. Tan solo FCC destaca, no sélo por el
estancamiento, sino por la tipologia de consejeras: el hecho de ser todas
dominicales disminuye el valor de su posicion preferente en cuanto a
diversidad. En cuanto a las acciones especificas vemos como todas, excepto
Grifols, aportan acciones especificas que van en su intensidad desde
Reglamentos que favorecen la diversidad con sus declaraciones de intenciones

explicitas, hasta el hecho concreto del Banco Santander, que se ha autoimpuesto
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como objetivo una cuota del 25% para el sexo menos representado en su CA.

Grifols declara en su IAGC C.1.6 no contar con medidas explicitas al considerar

que no son necesarias, ya que sus propuestas a consejeros se basan en criterios

estrictos de cualificacion personal, lo que esta facilitando alcanzar una

diversidad razonable.

TABLA 3.6. Informacién IAGC sobre diversidad de género en los CAIBEX35
de las empresas con entre un 30% y un 20% de consejeras

Tipologia Consejeras
Evolucion
Numero total Acciones
Aifio Entidades A Consejeras consejeras no .
de Consejeros dominical Especificas
) . Externas Externas Otras ominicales
Ejecutivas
dominicales indep. externas
2014 8 3 0 0 3 0
9 4 0 0 4 0
2013 JAZZTEL - NO
2012 10 4 0 0 4 0
2011 9 4 0 0 4 0
2014 17 4 0 2 2 0
2013 ABERTIS 17 3 0 1 2 0 4 Reglamento
2012 20 1 0 1 0 0 CA (1)
2011 20 1 0 1 0 0
2014 13 3 0 0 2 1
13 4 0 0 4 0 Regla t
2013 ACCIONA eglamento
2012 13 4 0 0 4 0 CA (1)
2011 13 4 0 0 4 0
2014 13 3 0 0 3 0
2013 IAG 14 2 0 0 2 0 + Objetivo cuota
2012 14 1 0 0 1 0 25%
2011 14 1 0 0 1 0
2014 9 2 0 1 1 0
9 2 0 1 1 0
2013 INDITEX = NO
2012 9 2 0 1 1 0
2011 9 2 0 1 1 0
2014 14 3 0 0 2 1
2013 BBVA 14 2 0 0 2 0 4 Reglamento
2012 14 2 0 0 2 0 CA (1)
2011 13 1 0 0 1 0
2014 19 4 0 3 1 0
18 4 0 3 1 0
2013 CAIXABANK NO
2012 19 5 0 3 2 0
2011 17 4 0 2 2 0
2014 15 3 0 0 3 0
Criterios
2013 15 3 0 0 3 0
ENAGAS + nombramiento
2012 13 2 0 0 2 0
s (1)
2011 15 2 0 0 2 0
2014 15 3 0 1 2 0
2013 BANCO 17 3 0 1 2 0 _ Reglamento
2012 POPULAR 20 3 0 1 2 0 CA (1)
2011 18 2 0 0 2 0
2014 10 2 1 0 1 0
2013 BANKINTER 10 1 1 0 0 0 4 Ob]etlv?1 cuota
2012 10 1 1 0 0 0 30%
2011 10 1 1 0 0 0
2014 10 2 0 0 1 1
2013 DIA 10 2 0 0 1 1 _ Reglamento
2012 10 2 0 0 1 1 CA (1)
2011 10 2 0 0 1 1

Fuente: elaboracion propia a partir datos IAGC en sitios web de las empresas IBEX35 (Anexo II)

(1) Favorece diversidad género
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En este segundo grupo de once empresas, con una representaciéon de entre un
20% y un 30% de mujeres en sus CA, se observa que en cinco casos el namero
de consejeras independientes ha crecido en estos tultimos cuatro afios, en otros
tres casos se ha mantenido igual, y en otros tres, el nimero de consejeras

independientes ha disminuido.

En cuanto a las acciones especificas, la mayoria declara haber establecido en sus
respetivos Reglamentos del CA y/o Reglamentos de la Comision de
Nombramientos, cldusulas para favorecer la diversidad de género, por ejemplo,
favoreciendo para la cobertura de vacantes, la diversidad de género, de
experiencias y de conocimientos. Por dltimo, tres declaran de forma genérica
que sus procedimientos de seleccién garantizan la inexistencia de cualquier tipo
de discriminacion (Inditex), la no restriccion por razén de sexo (Jazztel) o
establece en el reglamento la funcién de informar sobre las cuestiones de

diversidad de género (Caixabank).

Destacan en este grupo dos empresas por el establecimiento de cuotas. Asi, IAG
establece una Politica de Diversidad del CA, que fija como objetivo el
incremento del namero total de mujeres en el CA en el 25% de sus miembros
antes de finales de 2015. Por su parte la Comisién de Nombramientos de
Bankinter ha establecido el objetivo de alcanzar, al menos, una cuota de un 30%

de mujeres frente a varones dentro de la composicién del CA.
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TABLA 3.7. Informacion IAGC sobre diversidad de género en los CAIBEX35
de las empresas con entre un 10% y un 20% de consejeras

Tipologia Consejeras
Evolucién
Nimero total de
Aio Entidades . Consejeras consejerasno  |Acciones Especificas
Consejeros .
dominicales
L Externas .
Ejecutivas - Externas indep. Otras externas
dominicales
2014 16 3 0 1 2 0
2013 16 3 0 1 2 0
ABENGOA = Reglamento CA (1)
2012 16 3 0 1 2 0
2011 16 3 0 1 2 0
2014
L ARCELORMITTAL Ultimo informe
2012 publicado 2009
2011
2014 12 2 0 1 1 0
2013 12 2 0 1 1 0
OHL = Reglamento CA (1)
2012 12 2 0 1 1 0
2011 12 1 0 1 0 0
2014 13 3 0 0 3 0
2013 14 3 0 0 3 0
INDRA - = Reglamento CA (1)
2012 14 3 0 0 3 0
2011 15 3 0 0 3 0
2014 9 1 0 0 1 0
2013 ENDESA 9 0 0 0 0 0 N O
2012 9 0 0 0 0 0
2011 9 0 0 0 0 0
2014 18 2 0 0 2 0
2013 20 3 0 0 3 0
MAPFRE Reglamento CA (1)
2012 21 1 0 0 1 0
2011 2 1 0 0 1 0
2014 10 1 0 0 1 0
2 11 1 1
2013 AMADEUS 0 0 0 : O
2012 11 1 0 0 1 0
2011 11 1 0 0 1 0
2014 10 1 0 1 0 0
2 10 1 0 1 0 0
203 GAMESA NO
2012 10 2 0 1 0 1
2011 10 2 0 1 0 1
2014 10 1 0 0 1 0
2013 BANKIA 10 1 0 0 1 0 \O
2012 10 1 0 0 1 0
2011 18 2 0 0 2 0

Fuente: elaboracion propia a partir datos IAGC ensitios web de las empresas IBEX35 (Anexo II)

(1) Favorece diversidad género

La TABLA 3.7 presenta a las empresas con una representacion de entre un 10% y
20%. Dentro de este grupo sélo Endesa incrementa el namero de consejeras
independientes, inaugurando asi la presencia femenina en su CA. Tres
empresas mantienen el ntimero y otras tres lo disminuyen. De las cuatro
empresas que favorecen la diversidad desde sus Reglamentos, Abengoa detalla
expresamente la busqueda de igualdad de oportunidades y busca

deliberadamente mujeres que cumplan el perfil.

126



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 Parte | Marco Conceptual

Por su parte, OHL establece en su Reglamento del CA que su Comité de
Nombramientos y Retribuciones velara especialmente para que, al proveerse de
vacantes, el procedimiento no adolezca de sesgos que dificulten la contrataciéon
de consejeras, y que se busque deliberadamente mujeres que sean
potencialmente candidatas para cubrir el puesto. INDRA establece en su
Reglamento del CA que los procedimientos de seleccion favoreceran la
diversidad de género y MAPFRE refleja en su Reglamento del CA que este debe
recoger propuestas para que se tomen en consideracion personas de ambos

sexos que retinan las condiciones necesarias para el puesto.

En cuanto a las empresas que no tienen nada explicito previsto, el anélisis de las
respuestas de sus IAGC muestra que Endesa indica que velard porque se
favorezca la diversidad; Amadeus declara que no existen medidas convenidas
por la Comisién para que no existan sesgos y se busquen deliberadamente
mujeres; Gamesa no hace referencia a medidas especificas sobre diversidad de
género y, finalmente, Bankia ha establecido que la CNR tiene entre sus
cometidos establecer objetivo de representacion para el sexo menos

representado en el CA, pero de momento no aparece nada concreto.

127



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 Parte | Marco Conceptual

TABLA 3.s. Informaciéon IAGC sobre diversidad de género en los CAIBEX35
de las empresas con menos de un 10% de consejeras

Tipologia Consejeras
Evolucién
Numero total Acciones
Aiio Entidades . Consejeras consejeras no .
de Consejeros dominical Especificas
) Externas Externas Otras ominicales
Ejecutivas L. A
dominicales indep. externas
2014 12 2 0 0 2 0
2013 BME 14 2 0 0 2 0 _ Reglamento
2012 14 2 0 0 2 0 CA (1)
2011 15 2 0 0 2 0
2014 12 1 0 1 0 0
12 1 0 1 0 0
2013 FERROVIAL = NO
2012 12 1 0 1 0 0
2011 12 1 0 1 0 0
2014 14 2 0 0 2 0
2013 BANCO 14 2 0 0 2 0 _ NO
2012 SABADELL 15 2 0 0 2 0
2011 15 2 0 0 2 0
2014 15 1 0 0 1 0
1 1 1 Regl
2013 MEDIASET 5 0 0 0 _ eglamento
2012 15 1 0 0 1 0 CA (D)
2011 15 1 0 0 1 0
2014 15 1 0 0 2 0
1 2 2 Regl.
2013 REPSOL 6 0 0 0 _ eglamento
2012 15 2 0 0 2 0 CA (1)
2011 15 2 0 0 2 0
2014 17 2 0 2 0 0
17 1 1
2013 ACS 0 0 0 R NO
2012 17 1 0 1 0 0
2011 17 1 0 1 0 0
2014 17 1 0 0 0 1
. 18 1 1 0 0 0
2013 TELEFONICA = NO
2012 18 1 1 0 0 0
2011 18 1 0 0 1 0
2014 17 0 0 0 0 0
2013 GAS 17 0 0 0 0 0 _ NO
2012 NATURAL 17 0 0 0 0 0
2011 16 0 0 0 0 0
2014 14 0 0 0 0 0
14 0 0 0 0 0
2013 SACYR = NO
2012 15 1 0 1 0 0
2011 18 1 0 1 0 0
2014 12 0 0 0 0 0
12 0 0 0 0 0
2013 TEC = NO
2012 12 0 0 0 0 0
2011 12 0 0 0 0 0

Fuente: elaboracion propia a partir datos IAGC en sitios web de las empresas IBEX35 (Anexo II)

(1) Favorece diversidad género

Del dltimo grupo de empresas con una representacion femenina en sus CA
inferior al 10% (TABLA 3.s), llama la atenciéon el aumento de empresas con 0
consejeras no dominicales, situdndose en 5 frente al ranking general en el que
s6lo habia 3 (que consideraba también las dominicales). ACS y Ferrovial no
cuentan con ninguna consejera no dominical junto con las tres dltimas del

ranking general, Gas Natural, Sacyr y Técnicas Reunidas.
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El resto de empresas de este grupo, ha mantenido escasa presencia de mujeres
en sus CA y ninguna la ha aumentado. Solo tres de las 10 empresas de este
grupo declaran tener alguna cldusula relacionada explicitamente con la
diversidad de género en sus Reglamentos internos de CA y/o Comisién de
Nombramientos. Bolsas y Mercados Espafioles (BME) establece en el
Reglamento de la Comisién de Nombramientos que debe velar porque no se
obstaculice la seleccion de candidatas femeninas. Mediaset también incluye en
su reglamento de la Comisién de Nombramientos la funcién de incentivar la
btsqueda e inclusion de candidatas que cumplan el perfil;, también se ha
provisto de un listado de mujeres que cumplen los requisitos para ser
consejeras y que seran valoradas cuando surja la necesidad. Repsol establece en
el Reglamento del CA la aplicacion de medidas de diversidad profesional,

internacional y de género.

Ferrovial establece en el Reglamento del CA una cldusula general por la que
velara para que no aparezcan sesgos implicitos que obstaculicen la seleccién de
consejeros por circunstancias personales; Banco Sabadell indica haber adoptado
politicas para fomentar la diversidad de género, pero no se concretan; ACS
indica que, segtin el Reglamento del CA, se favorece la inclusion de mujeres
entre los posibles candidatos sin mencionar articulo especifico. Telefénica
declara que sus procedimientos de seleccién de basan exclusivamente en los
méritos personales del candidato y que no adolecen de ningtn sesgo; Gas
Natural indica que en los procesos de seleccion se vela para que no adolezcan
de sesgos implicitos que obstaculicen la selecciéon de consejeras; Sacyr informa
de que se esta trabajando en la modificacion del Reglamento de CA para
mejorar su tenor literal en diversas materias incluida la diversidad de género.
Finalmente, Técnicas Reunidas no hace ninguna mencién a la diversidad y se
limita a informar de que los procedimientos de selecciéon no adolecen de sesgos

implicitos que obstaculicen la seleccién de consejeras.
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REFLEXIONES SOBRE EL MARCO
CONCEPTUAL

Revisado el concepto del Techo de Cristal en la literatura econémica y cientifica,
se confirma que el TC es un término aceptado y justificado como objeto de
estudio e investigaciéon académica. Los datos puestos de manifiesto constatan
que el fendmeno no es solo nacional, sino que se da también a nivel

internacional.

Pese a que la necesidad de estudiar el TC esta justificada por razones de justicia
social y por motivos de eficiencia econémica, asi como por estudios que ponen
de manifiesto la correlacion positiva entre una mayor presencia femenina en
puestos directivos y unos mejores resultados empresariales, no parece que la
diversidad de género esté en la agenda estratégica de las empresas; por ello, es
muy importante que se siga provocando el debate y la reflexién para que el
empoderamiento y la formacién de nifias y mujeres en el &mbito econémico

sirva como detonante de su desarrollo en otras areas.

Todo lo anterior nos permite concluir que el TC se presenta como un concepto
con un gran poder evocador, que ha conectado realidad con teoria, estrategia y
préctica econémica y politica, y que es facilmente movilizador como término en

la retdrica politica.
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Las causas genéricas del TC recogidas por la literatura pueden ser agrupadas en
Barreras internas, externas y mixtas, segin fueran respectivamente debidas a
factores internos a la mujer, sociales (dados por el contexto) o mezcla de ambos.
Este enfoque ha permitido ver de forma global todos los factores que inciden en
la generacién y el mantenimiento del TC, y enfocar su analisis desde todos sus

angulos.

El Modelo de las Barreras del TC, desarrollado en esta tesis, plasma la relaciéon
entre el TC y sus causas, clasificadas por Barreras, y las hipotesis
correspondientes. Dicha representaciéon ayuda a la comprensiéon global del

fenémeno y al analisis posterior de los datos extraidos del estudio de campo.

La legislacién internacional y nacional relacionada con la igualdad de género,
ha aumentado significativamente en los dltimos afios con normas y leyes
especificas sobre la diversidad de género en los CA. Este desarrollo normativo
facilita especialmente la visibilidad del TC en este ambito concreto. A pesar del
citado desarrollo normativo, el TC es una realidad que todavia existe en Espafa

para los CAIBEX35.

En cuanto al grado de aplicacién de los Cédigos de Buen Gobierno existe una
relacion positiva entre las empresas que han realizado acciones especificas
adicionales a los minimos requeridos por el CBG y las que tienen un mayor
niamero de consejeras no dominicales. Los requisitos minimos del CBG
implican, de entrada, que la diversidad de género estd obligatoriamente en la
agenda de los propios CAIBEX35, lo que obliga a las empresas a justificar el
dato de mujeres en sus CA cada afio, y a describir las acciones tomadas para
corregirlo. Ademds, las empresas que mdas acciones especificas han
desarrollado, estan mas arriba en el ranking en cuanto a nimero de mujeres
consejeras, produciéndose un aumento lento pero constante en el nimero de

consejeras independientes. Por el contrario, en aquellas situadas en la parte
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final del ranking, con un ntmero bajo de consejeras, apenas se aprecian
medidas concretas salvo declaraciones generales de intenciones. Las empresas
aplican con grado muy distinto de intensidad las acciones descritas en favor de
la paridad, yendo desde las mas contundentes como las autoimposiciones
voluntarias de cuotas del Banco Santander, IAG o Bankinter, a declaraciones de
intenciones genéricas en contra de los sesgos por género y en favor de la

diversidad, como Ferrovial o Técnicas Reunidas entre otras.

La representacion femenina en los CAIBEX35 esta todavia lejos de ser paritaria,
pero el desarrollo de la legislacion, las recomendaciones de buen gobierno y las
iniciativas de empresas relevantes hacen prever que, ya sea de forma regulada o
voluntaria, las empresas van a ir equilibrando la composicion de sus CA, por

justicia social y 16gica econémica.
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PARTEIL
INVESTIGACION EMPIRICA
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CAPITULO 4: METODOLOGIA

Para desarrollar el estudio empirico, hemos partido del marco tedrico
anteriormente desarrollado (recopilacién de causas generales y Modelo de las
Barreras del TC) para llegar al contraste de las hipétesis formuladas al objeto de
su corroboracién o rechazo (Fontes, Garcia, Garriga, Pérez y Sarria, 2001).
Hemos utilizado el enfoque hipotético-deductivo que integra la via inductiva
(hipotética) con la deductiva, elaborando hipétesis por la via inductiva e
intentando buscarle explicaciéon por la deductiva, dando a su vez estas

deducciones origen a nuevas hipoétesis o inducciones (Albert, 2006).

Hemos utilizado, por otra parte, una metodologia mixta, cuantitativo-
cualitativa. Asi, en la orientacién de los resultados hemos usado la medicion
numérica que se apoya en procesos estadisticos, tanto descriptivos como
inferenciales, para establecer patrones de opinién, mientras que reviste tintes
cualitativos en la orientacién de sus procesos, en su cardcter exploratorio y no
generalizable a todo el universo de empresas y en su proximidad subjetiva a los

datos obtenidos.
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41 OBJETIVOS

Los objetivos que nos hemos propuesto alcanzar son los siguientes:

1. El primer objetivo es estudiar las causas generales del TC, agrupadas por
tipos de Barreras, que dificultan el acceso de la mujer a puestos
directivos. Asi, hemos comenzado por ahondar en el concepto del TC
como fenémeno que sintetiza la baja representaciéon de las mujeres en
los puestos directivos de las empresas y para ello:

a. Hemos confirmado su vigencia y significado conceptual.
b. Hemos encuadrado su situacion en la produccion cientifica.

c. Hemos constatado su evidencia objetiva, social y juridica.

2. El segundo objetivo ha sido validar, a través de la investigacion empirica,
y en base al objetivo anterior, cudles de las causas generales del TC
resultan de aplicacion al caso concreto de los CAIBEX35. Para ello, se han

establecido los siguientes objetivos parciales:

a. Determinar las variables necesarias y sus items (indicadores
sobre los que precisamos recabar informacién) a partir del
Modelo de las Barreras del TC.

b. Elaborar el correspondiente cuestionario (expresion en forma
interrogativa de las variables) y determinar, dentro de las
empresas del IBEX35, cudl es el colectivo idéneo para contestar
al mismo.

c. Tratar la informacién recogida para obtener y analizar los
estadisticos descriptivos de los datos.

d. Efectuar el contraste de hipétesis para determinar cuéles son

validadas para el caso de los CAIBEX35 y asi poder concretar
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el Modelo de Barreras del TC que es de aplicaciéon en los

CAIBEX35.

Partiendo de las hipoétesis planteadas que se han recogido en el Modelo de las
Barreras del Techo de Cristal (expuesto en el capitulo 2), en el que hemos
incluido también las variables consideradas (FIGURA 4.1), hemos desarrollado
el cuestionario remitido a los Comités de Nombramientos de los CAIBEX35. Los
resultados de este cuestionario nos han permitido aproximarnos a las Barreras
que constituyen el TC para este grupo de empresas y reelaborar asi el Modelo

de las Barreras del TC adaptdndolo a los CAIBEX35.

FIGURA 4.1. Modelo variables de las Barreras del Techo de Cristal
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42 POBLACION OBJETIVO

La poblacién estd compuesta por las empresas del IBEX35. De acuerdo con
Astudillo (2009), el Indice Bursatil Espafiol (IBEX 35) es un indice de
capitalizacién, construido a partir de las acciones de una compafia por el precio
de cada una de estas acciones, es decir, por su valor en Bolsa, formado por los

treinta y cinco valores con mayor liquidez del mercado continuo de la Bolsa
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Espafiola, independientemente del sector econdémico al que pertenezcan. Las
entidades que lo constituyen no reciben el mismo peso, es decir, van
ponderadas: las que tienen mayor capitalizaciéon bursatil tienen mayor peso
dentro del indice e influirdn en mayor medida en el comportamiento final del
IBEX35. Su manejo corresponde a la Sociedad de Bolsas Espafiolas, existiendo
cuatro, Madrid, Bilbao, Barcelona y Valencia; y las 35 empresas cotizan en el

Sistema de Interconexion Bursatil Electrénico (SIBE).

El motivo por el que se han escogido las empresas del IBEX35 obedece

basicamente a cuatro razones que son explicadas a continuacion:

En primer lugar, por el peso de dichas empresas en la economia nacional. Segin
el tltimo Informe Anual de Gobierno Corporativo publicado (CNMYV, 2013b), al
cierre del ejercicio 2013, el capital social de las empresas del IBEX35 ascendia a
44.975,8 millones de euros, siendo su capitalizacion bursatil de 489.954 millones

de euros; su plantilla global supera el milléon doscientos mil trabajadores.

En segundo lugar, porque el IBEX35 representa a los principales sectores
econdémicos. Teniendo en cuenta su capitalizacion en 201532, el sector bancario
representa un 38,95%, seguido del petrdleo y la energia con un 18,45%, y del
sector tecnologia y telecomunicaciones con un 15,73%, bienes de consumo
11,90%, materiales bésicos, industriales y construccion 8,23% y servicios de

consumo 6,74% (Bolsa de Madrid, 2015).

En tercer lugar, porque estdn sujetas al Coédigo de Buen Gobierno de las
Sociedades Cotizadas (CNMV, 2015). Dicho CBG contiene recomendaciones
expresas sobre la diversidad de género en los CA de las empresas cotizadas
(Recomendacién 14), fiscalizadas por la CNMYV, por lo que son empresas, de

partida, mas sensibilizadas con la problematica de la presencia femenina en sus

%2 Bolsa de Madrid, recuperado de
http://www.bolsamadrid.es/esp/aspx/Empresas/EmpresasPorSectores.aspx?sector=01, consultado en
mayo de 2015
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CA y obligadas a un alto nivel de transparencia en cuanto a la diversidad de
género en los mismos. En el CBG se indica que correspondera a los accionistas,
a los inversores y, en general, a los mercados valorar las explicaciones que las
sociedades cotizadas den sobre el grado de cumplimiento de las
recomendaciones, sin perjuicio de las competencias y facultades de seguimiento

atribuidas a la CNMV.

Finalmente, y no por tltimo menos relevante, porque su notoriedad y constante
exposicion a los medios les confiere la categoria de buques insignia. Su
posicionamiento frente a un tema, como el que es objeto de esta tesis, puede

crear modelos y anticipar tendencias.

43 DESCRIPCION DEL CUESTIONARIO

El instrumento fundamental que hemos utilizado para obtener informacién
acerca del TC en los CAIBEX35 ha sido un cuestionario (Anexo III)
confeccionado y disefiado para este fin, al objeto de conocer el estado de esta
cuestion en cada una de las entidades. La importancia de este instrumento en la
recogida de datos en investigacion, tanto en las ciencias sociales en general
como en las ciencias de la administracién de empresas en particular, es

reconocida ampliamente (Poza, Martinez y Vallejo, 2003; Sekaran, 2000).

El cuestionario ha sido elaborado a partir del Modelo de las Barreras del TC y
presentado inicialmente a un panel de expertos formado por un grupo de
académicos del Departamento de Organizacién de Empresas de la UNED, que
lo evaluaron con el fin de purificar, mejorar la redaccion o incluso reducir los
items propuestos para hacerlo mdas operativo dadas las caracteristicas de las

personas que iban a responderlo.
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Ademas, el cuestionario fue enviado a una consejera de una empresa del
IBEX35 que durante varias entrevistas telefénicas y una reuniéon personal en
abril de 2014 (Anexo 1V) sugirié algunos cambios, obteniendo asi la version

definitiva del mismo.

Dentro de las empresas del IBEX35, los cuestionarios han sido remitidos a la
Secretaria del Comité de Nombramientos y Retribuciones por varios motivos.
En primer lugar, constituye una muestra homogénea en cuanto a que todas las
empresas del IBEX35 deben contar con este Comité que tiene una misma
naturaleza y composicién por imposicion estatutaria en el Real Decreto 1/2010.
Por otra parte, su propia funcién les sitta en un lugar privilegiado para
observar la problematica y conocer de primera mano qué candidatos llegan
para su seleccion y por qué son finalmente seleccionados. Estos Comités estan a
su vez compuestos por consejeros hombres y mujeres, habiendo vivido de
primera mano la problematica estudiada como actores y decisores de la misma.
También representan a las diferentes tipologias de consejeros: dominicales,
independientes y ejecutivos. Todo lo anterior hace que su opinién sea muy

relevante para evaluar su percepcion sobre el fenémeno del TC en sus empresas

De acuerdo también con el dltimo Informe anual de Gobierno Corporativo de
las compafiias del IBEX35 (CNMYV, 2013b), todas las compafiias del IBEX35
cuentan con una CNR. En la TABLA 4.1 se muestra la evolucién, para el periodo
2007-2013, de la composicion de esta comision, distinguiendo a sus miembros
en funcién de su tipologia como consejeros. Esta distincion es relevante, ya que
los consejeros dominicales acceden como propietarios de participaciones
importantes o a instancias de un accionista significativo, mientras que los

ejecutivos e independientes lo hacen por criterios de valia o competencia.
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TABLA 4.;. Composicion de la Comisién de Nombramientos

Comision de Promedio Tipologia de consejeros
Nombra- de Total
mientos miembros Ejecutivos | Dominicales | Independien Otros
tes externos

2013 43 150 4% 22,7% 72% 1,3%
2012 43 150 2,6% 30,3% 53,2% 3,3%
2011 43 150 33% 31,6% 57,9% 7,2%
2010 4,2 147 34% 32,0% 59,9% 48%
2009 42 147 3,5% 33,8% 59,2% 35%
2008 41 143 42% 32,2% 58,7% 49%
2007 40 140 51% 36,0% 53,8% 51%

Fuente: Elaboracién propia con datos del Informe anual de Gobierno Corporativo 2013 (CNMYV, 2013b)

En 2013 se mantuvo el tamafio medio de la CNR con respecto a 2012, que se
situ6 en 4,3 miembros, lo que representa el 31,5% del CA. La rotaciéon de los
miembros de la CNR fue del 25,9%, frente al 30,2% en 2012. En cuanto a la
tipologia de sus miembros, destaca el incremento de 3,7 puntos porcentuales de
la presencia de independientes. En 26 sociedades existia una mayoria de
independientes (27 en 2012). En 9 de ellas representan el 100% de sus miembros,
una mas que en 2012. En 2 entidades, una menos que en 2012, figuraba algun
ejecutivo entre sus miembros, y en otras 6 compariias la mayoria eran consejeros
dominicales. El cargo de presidente de la CNR de 30 compafias (85,7%) estaba

ocupado por un consejero independiente.

El cuestionario se ha estructurado en tres bloques, tal y como aparece en la
TABLA 4.5, En esta investigacion, no se han utilizado todos los bloques citados
ya que el cuestionario se ha completado con items adicionales que servirdn para

futuras investigaciones.

TABLA 4.,. Estructura del Cuestionario

BLOQUES DE LA ENCUESTA PREGUNTAS
L Datos generales la8
II. Barreras/ftems 9a35
III.  Preguntas abiertas 36 a 40
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El Bloque I, datos generales, estd compuesto por ocho preguntas en las que se
solicitan datos de la empresa (denominacion y sector) y datos sobre el perfil del
consejero: sexo, edad, titulacion, n° hijos, tipologia del cargo y via de acceso al
CA. La informaciéon obtenida en este bloque no serd empleada en esta

investigacion.
En el Bloque II se obtiene informacién sobre las causas que forman las Barreras
del TC. Comprende 26 preguntas relacionadas con las hipétesis previamente

establecidas sobre las causas agrupadas en Barreras internas, externas y mixtas.

La TABLA 4.3 recoge los items con las hipotesis sobre las causas que configuran

las Barreras internas (preguntas 9 a 19).
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TABLA 4.3, items derivados de las hipétesis sobre las Barreras internas

o
Hipobtesis N ITEM CUESTIONARIO
Pregunta
Las mujeres tienen falta de confianza en sus
P9 capacidades para la promocién personal y esto las
. . disuade de comenzar la carrera
H1.1: Los estereotipos de género asumidos por la
propia mujer favorecen el TC . , .
La mujer es més autoexigente que el hombre, lo que le
P.10 |lleva a calificarse peor lo que reduce su confianza a la
hora de optar a puestos directivos
H1.2: La personalidad de la mujer es menos P11 La mujer es menos competitiva que el hombre lo que
competitiva, lo que favorece el TC ’ perjudica su ascenso en la carrera directiva
P12 Las mujeres orientan mas preferentemente sus carreras
. . . . hacia las ciencias sociales
H1.3: El interés formativo y profesional de la mujer
esta mas orientado a las ciencias sociales que a las
aplicadas, lo que favorece el TC La formacién en ciencias aplicadas permite el acceso a
P.13 |puestos de mayor prestigio y responsabilidad en
mayor medida que la formacién en ciencias sociales
P14 El estilo de liderazgo basado en el convencimiento y la
motivacién abunda mas en las mujeres
H1.4: El estilo de liderazgo transformador, propio de la
mujer, frente al transaccional, asociado al hombre,
favoreceal TC P15 El liderazgo basado en los objetivos y el control es més
’ efectivo para la promocién
P16 La mujer tiende a estar més orientada a la persona que
. ) . ) . ’ a la consecucién de objetivos
H1.5: El conflicto de rol e identidad de género orienta a
la mujer hacia la persona y al hombre hacia el logro,
esto favorece el TC
La orientacién profesional hacia la persona en vez de
P.17 |hacia la consecucion de objetivos perjudica la
promocién
P18 Los puestos de alta direccién conllevan importantes
H1.6: La mujer, como eleccién personal, se autoimpone renuncias de tipo personal
un desinterés por promocionar al no compensarle los
sacrificios implicitos al propio ascenso, esto favorece el La mujer se autoexcluye de la carrera de ascenso ante
TC P.19 |las renuncias de tipo personal asociadas a estos

puestos

Los items relacionados con las hipotesis sobre las causas de las Barreras

externas (preguntas 20 a 27), se recogen en la TABLA 4.4.
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TABLA 4.5 Items derivados de las hipétesis sobre las Barreras externas

Hipobtesis N ITEM CUESTIONARIO
Pregunta
P20 El estereotipo asociado a la mujer le atribuye
: emocionalidad, debilidad, dependencia
H2.1: Los estereotipos de género asumidos por la
sociedad no asocian a la mujer con las caracteristicas
que requieren las posiciones directivas, lo que favorece
el TC
Las cualidades deseables para la funcién directiva son
P.21 . . . .
la racionalidad, la fortaleza, la independencia
P2 Las mujeres no participan de las redes informales de la
’ organizacion donde se maneja informacién relevante
H2.2: La cultura organizacional excluye lo femenino de
las reglas informales y de las redes masculinas de
poder y esto favorece el TC
P23 La no participacién en las redes informales de la

organizacion dificulta el acceso a puestos de poder

El apadrinamiento, entendido como el seguimiento y
P.24 |apoyo de un colega influyente, favorece el acceso a
puestos de direccién

H2.3: La falta de apadrinamiento en la mujer dificulta
el acceso a puestos directivos, lo que favorece el TC

La mujer estd menos apadrinada, en el sentido de ser

P25 apoyada por colegas influyentes, que el hombre

El desarrollo de legislacion que apoye la paridad es
P.26 |imprescindible para favorecer el acceso de la mujer a
los CA

H2.4: Sin regulacion contundente en favor de la
paridad en puestos directivos, se perpetuara el TC

La regulacion desarrollada hasta ahora no ha sido
P.27 |efectiva, son necesarias medidas maéas contundentes,
como el establecimiento de cuotas obligatorias por ley

Finalmente, en la TABLA 4.5 se detallan los items relacionados con las hipétesis

sobre las causas de las Barreras mixtas (preguntas 28 a 35).
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TABLA 4.5. items derivados de las hipétesis sobre las Barreras mixtas

Hipoétesis N ITEM CUESTIONARIO
Pregunta

P.28 |La maternidad supone la falta de disponibilidad total

H3.1: La maternidad reduce la disponibilidad

necesaria para puestos directivos, lo que favorece el TC P:29  |El puesto directivo exige disponibilidad total

La mujer en edad fértil es un empleado menos

P30 productivo
P31 Hoy por hoy, el peso de la responsabilidad doméstica
’ recae principalmente en la mujer
P32 La asuncién de responsabilidades domésticas conlleva

una menor productividad

H3.2: El acogimiento a medidas de conciliacién
perjudica el ascenso de la mujer, lo que favorece el TC

Las medidas de conciliacién son imprescindibles para
P.33 |poder compatibilizar la responsabilidad doméstica
con la tarea directiva

Acogerse a medidas de conciliacién perjudica el
ascenso

P.34

La mayoria de los miembros considerados para el
P35 |Consejo de Administracién ha desempefiado puestos
de alta direccién

H3.3: La falta de experiencia en puestos directivos
favorece el TC

Por ultimo, el bloque III consta de cinco preguntas abiertas que recogen
informacién adicional sobre temas relacionados con el objeto de estudio. La
informacién de este bloque no ha sido empleada en la presente investigacion,

aunque la pregunta P.36 ha servido para que las personas que han respondido,
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aseguraran que consideraban que no faltaba ninguna causa distinta a las

contempladas por el estudio.

Por tanto, el cuestionario estd compuesto por 40 preguntas distribuidas entre
los tres bloques descritos que nos han proporcionado la informacién necesaria

para cumplir con los objetivos de la investigacion.

44 RECOGIDA DE INFORMACION

La recogida de informacién se realizé en un plazo de diez meses, entre los
meses de septiembre de 2014 y junio de 2015. En este estudio no se ha realizado
a priori ningan tipo de muestreo ya que se ha procurado obtener informacién

directa (o indirecta) del 100% de la muestra.

Una vez determinados los interlocutores para estudio, se procedié a efectuar un
primer contacto con las empresas para identificar los teléfonos de contacto de
las Secretarias de los CA y/o de Presidencia; una vez localizados se identifico a
la persona encargada de dar curso de los temas a los miembros del Comité de
Nombramientos. Identificada esta persona, se recabaron los datos para
presentarle el estudio, consiguiéndose las 34 direcciones de correo electrénico
(34) y postal (1) donde remitir los cuestionarios a los miembros del Comité de

Nombramientos.

En el correo electrénico dirigido a la Secretaria del Comité de Nombramientos,
se informaba de los objetivos y finalidad del estudio y se ofrecia hacerles llegar
las conclusiones de la investigacion en caso de estar interesados en las mismas.
En esta comunicacién se incorporaba una carta para los miembros del Comité
de Nombramientos y el cuestionario para su cumplimentacién por los

consejeros miembros del Comité (Anexo V). En dicha carta se explicitaba en
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todo caso que los participantes y la totalidad de la informacién recopilada se
trataria con la méxima confidencialidad y los datos serian empleados de forma

anonima.

Finalmente, las empresas han remitido una contestacion por Comité de
Nombramientos. Las respuestas obtenidas en una primera fase fueron 5, y tras
otra serie de rondas telefénicas, se consiguieron 6 cuestionarios méas hasta llegar
a los 10 cuestionarios. Otros 10 respondieron de forma general o declinando
participar en el estudio. Durante el mes de junio se realizé un nuevo reenvio de
los cuestionarios con llamada de seguimiento, consiguiéndose un cuestionario
mas y otra respuesta general. En total se han recibido respuestas validas de 11
empresas. Durante el mismo mes se remitieron también correos electrénicos a

todas las empresas que han respondido al estudio (Anexo VI).

En las conversaciones telefénicas mantenidas con las Secretarias de la
Presidencia de los CA o de los CNR y de las cartas remitidas por algunas
empresas que declinaron completar el cuestionario, se obtuvo informacién
sobre las razones por las que algunas empresas no participaron en la
cumplimentacion del cuestionario, aunque ofrecieron otras fuentes alternativas

de informacion para la investigacion.

Las razones aducidas son alguna o varias de entre las siguientes:

1.- No disponen de informaciones publicas diferentes de las que
aparecen en su web corporativa a través de sus diferentes memorias e
informes y en las distintas memorias anuales publicadas.

2.- De dichas informaciones, ya publicadas, se pueden concluir los datos
necesarios para su estudio.

3.- No informan de manera diferente en funcién de las peticiones
recibidas por cada grupo de interés, porque no seria correcto respecto al
resto de grupos que no lo solicitan; entienden que la informacién debe

ser la misma para todos.
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4.- No disponen de recursos para adaptar sus informaciones ya
publicadas, a los distintos estudios que se solicitan.
5.- Los consejeros no tenian previsto en sus funciones dedicar tiempo a

este tipo de investigaciones.

Asi pues, y adicionalmente a la informaciéon publica indicada en los puntos
anteriores (que estd disponible para las 35 empresas en sus péaginas web
oficiales) y la entrevista personal con una consejera de una de las empresas del
IBEX35, hemos dispuesto de 11 cuestionarios validos proporcionando una tasa
de respuesta de 31,4% del total de empresas a las que se invité a participar.
Algunos autores califican como normal que sea baja la tasa de respuesta a
cuestionarios en asuntos relacionados de alguna forma con la ética empresarial,
como pueden considerarse algunas de las cuestiones planteadas en nuestro

cuestionario, y aducen este hecho a la propia naturaleza del tema tratado

(Randall y Gibson, 1990).

El porcentaje de respuestas obtenidas es similar a la distribucién por sector de
las propias empresas, como se puede apreciar en la TABLA 4., lo que nos
permite confirmar que todos los sectores estan razonablemente representados

en el estudio.

TABLA 4.6. Representacion por sector de las respuestas recibidas

Sector IBEX35 Distribucién | Distribucién
empresas3 | cuestionarios
recibidos
Petrdleo y energia 18,45% 16,67 %
Materiales bésicos, industria y 8,23% 8,33%
construccion
Bienes de consumo 11,90% 8,33%

% Bolsa de Madrid, recuperado de
http://www.bolsamadrid.es/esp/aspx/Empresas/EmpresasPorSectores.aspx?sector=01, consultado en
mayo de 2015
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Servicios de consumo 6,74 % 16,67 %
Servicios financieros e 38,95% 16,67 %
inmobiliarias

Tecnologia y telecomunicaciones 15,73% 33,33%

45 MEDICION DE LAS VARIABLES

Las variables cuyos valores pueden ser conocidos mediante encuestas permiten
hacer operativo y susceptible de medida el problema bésico a investigar
(Alaminos y Castejon, 2006). Asi, las hipotesis establecidas en el Capitulo 2 se
han traducido en afirmaciones susceptibles de ser planteadas en el cuestionario
que se ha enviado a los CNR de las empresas del IBEX35, mediante el cual
hemos recabado su opinién sobre en qué medida las causas identificadas por la
literatura constituyen impedimentos de acceso a puestos directivos, es decir, si

a su juicio son causas reales del TC.

A continuacién se relacionan y describen las variables del Modelo de las
Barreras del Techo de Cristal que son necesarias para contrastar las hipotesis
del mismo, de manera que cada variable Xy esta asociada a la hipétesis Hap

correspondiente. También se detalla la forma de mediciéon de las variables.

Variables utilizadas:
X1.1- Estereotipos de género asumidos por la propia mujer
X1.2-Caracteristicas de la personalidad
X1.3-Capital humano y formativo
X1.4-Estilo de liderazgo
X1.5-Contflicto de rol e identidad de género
X1.6-Eleccién personal

X2.1-Estereotipos de género asumidos por la sociedad
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X2.2 - Cultura organizacional

X2.3-Redes informales y apadrinamiento

X2.4-Regulacion

X3.1- La maternidad: puntos de vista econémico y organizacional
X32-Armonizacion de esferas privada y publica

X3.3-Falta de experiencia en puestos directivos

Las variables se han medido a través de los items del cuestionario y, segtn el
tipo de variable, se han utilizado uno, dos, tres o cuatro items. De acuerdo con
Hair, Anderson, Tatham y Black, (2000) medir con varios items permite obtener
una especificacion mas precisa del concepto que si se hubiera medido a partir

de una Ginica respuesta.

En nuestro caso, ha sido necesario ajustar el ntimero de preguntas del
cuestionario, dados los condicionantes de las personas que tenian que
responder al mismo (tiempo disponible, exigencia de concrecion, cultura de
reduccion de factores para toma de decisiones). Por este motivo, se ha
procurado condensar al maximo el nimero de items necesarios para la medida
de los conceptos de interés; de esta forma, en la mayor parte de las variables
s6lo hemos utilizado dos items, y tnicamente hay un caso con tres items y otro

con cuatro.

La asociacién de variables con hipétesis se resume en la TABLA 4.7 y se detalla

en las TABLAS 4.5, 4.9y 4.10 que se presentan més adelante.
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TABLA 4.7. Relacién entre hipotesis, variables e items

HIPOTESIS |VARIABLE N2 ITEMS CONTENIDO iTEMS
- . . Faltad fi
Hy X, 1: poder profético estereotipos género 2 attade con .|anza.
Mayor autoexigencia
Hy, X1, caracteristicas generales personalidad 1 Menos competitiva
. . Orientacion Ciencias Sociales
His X, 3: capital humano y formativo 2 - S )
Relacidn puestos con Ciencias Aplicadas
H X. - capital humano v formativo ) Liderazgo convencimiento + motivacion
14 14 C3P y Liderazgo control + objetivos
Orientacién persona
Hys Xy.5: conflicto de rol e identidad de género 2 . L. p_ - _—
Relacién promocidn por orientacion objetivos
3 Renuncias personales puestos direccion
Hie X,.¢: eleccién personal 2 P P -
Autoexclusion
Emocionalidad+debilidad+dependencia
H, 1 X, ,: factores culturales 2 ) L
Cualidades funcion directiva
H %. .+ cultura oreanizacion 5 Participacidn redes informales
22 22 & Acceso puestos
" o drinamient 5 Beneficios apadrinamiento
23 23* apadnnamiento Apoyo colegas influyentes
Desarrollo regulacién paridad
H X, 4: regulacion 2 .
24 24:T€8 Efectos regulacién actual
Disponibilidad
Hs 1 X3.1: maternidad 3 Exigencias puestos directivos
Productividad
Tareas domésticas
H X L ¢ ivad bl 4 Productividad
3.2 3., armonizacion esferas privada y publica Medidas conciliacién
Efecto promocién
Hs 5 X3 5: falta experiencia puestos directivos 1 Requisitos experiencia para acceso al CA

A la hora de considerar los items que intervienen en las variables, se tendrd en
cuenta que existen items con una relaciéon directa con la variable (que
condiciona de forma importante el acceso a un puesto directivo) y otros que
tienen una relacion circunstancial (caracteristicas personales o del contexto, que
condicionan indirectamente el acceso a dichos puestos). Como se detalla en las
TABLAS 4.5, 4.9 y 4.10 esta diferenciacion nos ha ayudado en el analisis de
resultados ya que facilita discriminar si el efecto es debido a una circunstancia o

a pesar de la misma (De la Fuente, 2014).

Al trabajar con escalas ordinales, se ha tratado especificamente el problema de
combinar los items para evitar crear constructos teéricos fuera de la realidad
(por ejemplo, operaciones algebraicas tales como sumar «completamente de

acuerdo» con «totalmente en desacuerdo»).

150



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 >

Parte Il Investigacion Empirica

En las TABLAS 4.5, 4.9 y 4.10 se detallan los 27 items (13 con relacion directa y 14

con relacion circunstancial) correspondientes a las 13 variables indicadas en la

TABLA 4.7.

TABLA 4.5. items correspondientes a las variables X;;a X ¢

v RELACION
VARIABLE Precunta {TEM CUESTIONARIO CON
§ VARIABLE
Las mujeres tienen falta de confianza en sus capacidades para la| . .
P9 & . Circunstancial
promocién personal y esto las disuade de comenzar la carrera
Estereotipos de género asumidos por
la propia mujer
La mujer es mds autoexigente que el hombre, lo que le lleva a calificarse )
P.10 . . A Directa
peor y reducir su confianza a la hora de optar a puestos directivos
- . La mujer es menos competitiva que el hombre lo que perjudica su ascenso .
Caracterfsticas de la personalidad P11 S Directa
enla carrera directiva
Las mujeres orientan més preferentemente sus carreras hacia las ciencias| .. .
P12 . Circunstancial
sociales
Capital humano y formativo
La formacion en ciencias aplicadas permite el acceso a puestos de mayor
P13 |prestigio y responsabilidad en mayor medida que la formacion en ciencias| ~ Directa
sociales
El estilo de liderazgo basado en el convencimiento y la motivacion abunda| . .
P.14 . . Circunstancial
mds en las mujeres
Estilo de liderazgo
P15 El liderg%go basado en los objetivos y el control es mds efectivo para la Directa
promocion
P16 La.m}ljer tiende a estar mas orientada a la persona que ala consecucién de Circunstancial
objetivos
Conflicto de rol e identidad de
género
La orientacion profesional hacia la persona en vez de hacia la consecucion| .
P17 - - ” Directa
de objetivos perjudica la promocién
L Ita direccion conll i i i . .
P18 os puestos de alta direccién conllevan importantes renuncias de tipo Cireunstancial
personal
Eleccién personal
La mujer se autoexcluye de la carrera de ascenso ante las renuncias de tipo )
P19 . Directa
personal asociadas a estos puestos
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El estereotipo asociado a la mujer le atribuye emocionalidad, debilidad,

P.20 . Circunstancial

dependencia
Estereotipos de género asumidos por
la sociedad

Las cualidades deseables para la funcién directiva son la racionalidad, laj .

P21 . . Directa
fortaleza, la independencia
Las mujeres no participan de las redes informales de la organizacion

P.22 ) O paricip ) ganz Circunstancial
donde se maneja informacién relevante

Cultura organizacional

La no participacion en las redes informales de la organizacién dificulta el

P.23 parucipact ' ganizacion diied Directa
acceso a puestos de poder
El apadrinamiento, entendido como el seguimiento y apoyo de un colegal .

P.24 . s Directa
influyente, favorece el acceso a puestos de direccién

Redes informales y apadrinamiento

La mujer estd menos apadrinada, en el sentido de ser apoyada por colegas| . .

P.25 . Circunstancial
influyentes, que el hombre
El desarrollo de legislacion que apoye la paridad es imprescindible para .

P.26 . Directa
favorecer el acceso de la mujer a los CA

Adecuacién Regulacion

La regulacién desarrollada hasta ahora no ha sido efectiva, son necesarias

P.27 medidas més contundentes, como el establecimiento de cuotas| Circunstancial
obligatorias por ley

TABLA 4.10. Items correspondientes a las variables X31a X33
P.28 La maternidad supone la falta de disponibilidad total Circunstancial
La mat,errfldad: punt‘os d.e vista P29 El puesto directivo exige disponibilidad total Directa
economico 'y 0rgaruzac10nal

P.30 La mujer en edad fértil es un empleado menos productivo Circunstancial

Pal Hgy por hoy, el peso de .la responsabilidad doméstica recae Circunstancial
principalmente en la mujer
La asuncién de responsabilidades domésticas conlleva una menor| . .

P32 . Circunstancial
productividad

Armonizacién de esferas privada y
publica . o . Lo
P33 Las medidas de conciliacion son imprescindibles para poder| Directa
’ compatibilizar la responsabilidad doméstica con la tarea directiva
P.34 Acogerse a medidas de conciliacion perjudica el ascenso Circunstancial
Falta de experiencia en puestos P35 La mayorfa de los miembros considerados para el Consejo de Directa

directivos

Administracién ha desempefiado puestos de alta direccion
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4.6 FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS MEDIDAS

Antes de contrastar las hipétesis de investigacion hemos examinado la
tiabilidad y la validez de las medidas utilizadas. En los siguientes apartados
distinguiremos:

e Lo relativo a los multiples estudios ya realizados sobre las trece causas
genéricas del Techo de Cristal, relacionadas en el Modelo de las Barreras
del Techo de Cristal. Dichos estudios se han realizado, en general, sobre
un amplio nimero de mujeres con diversos niveles de responsabilidad,
en todo tipo de empresas.

e Lavalidacion de dichas causas generales que son de aplicacién a nuestro
contexto y que afectan especificamente al acceso de consejeras a los CA
de las empresas del IBEX35. Esta investigaciéon se ha realizado sobre
Consejeros pertenecientes al Comité de Nombramientos, que es el

decisor y responsable dltimo de los miembros que son incorporados al

CA.

4.6.1 Fiabilidad

Si la fiabilidad es alta, cada vez que se efecttie una medicién de los resultados
obtenidos, estos seran similares (Sarabia, 1999). Puede validarse, por ejemplo,
repitiendo las preguntas en dos momentos distintos del tiempo para comprobar
la consistencia entre sus respuestas (Hair ef al., 2000). Existen otras alternativas
para verificar la fiabilidad, como son medir la consistencia interna de las
medidas mediante el cédlculo del coeficiente Alpha de Cronbach o mediante

omega de McDonald (Dunn, Baguley y Brunsden, 2014).

Algunos de los estudios realizados en Espafia hasta la fecha para determinar las
causas generales del Techo de Cristal, se han aplicado sobre muestras de entre

100 y 1000 casos, cubriendo:
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e Sectores y areas especificas (Albert, et al. 2008; Segovia, 2014).
e Sectores transversales en areas especificas (Ferndndez-Palacin, 2010).

e Sectores transversales de alcance nacional (Chinchilla, Leén, Torres y

Canela, 2006; Mateos de Cabo, 2010).

En todos los casos, las medidas de consistencia interna utilizando el Aplha de
Cronbach han oscilado entre 0,68 y 0,84. De acuerdo con Hair et al. (2000), los
valores minimos de aceptacion de este test varian entre 0,60 y 0,70 para estudios

con carécter exploratorio.

Para buscar la consistencia de las respuestas, los cuestionarios han sido
remitidos a los miembros del Comité de Nombramientos de las empresas del
IBEX35. De esta forma, la propia funcién de los miembros del Comité facilita la
reproducibilidad de los factores que son utilizados durante el proceso de
seleccion de candidatos, asi como de las razones que llevan a la decision sobre
los nuevos nombramientos; esta situacion se ve reforzada por el tamafio medio

de estos Comités, que es muy pequerio (inferior a 5 personas).

En cuanto a otras alternativas para verificar la fiabilidad, para este caso, nos
encontramos con el inconveniente del bajo namero de items por variable, que
varios de los items pueden estar mutuamente incorrelacionados debido a lo que
pretenden medir, y de las importantes diferencias que existen entre las
caracteristicas de las empresas del IBEX35. No obstante lo anterior, si
utilizdramos el conjunto de items para el cdlculo del Alpha de Cronbach
obtendriamos un valor de 0,569 para los items con relacién directa y de 0,740

incluyendo los items con relaciones circunstanciales.

4.6.2 Validez

Sarabia (1999) define la validez de una medida como el grado en que mide el

concepto bajo estudio. Para cumplir con la validez de una medida se deben dar
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dos condiciones: que esta mida la magnitud y direccién de las caracteristicas de
un concepto, y que la medida no esté contaminada con elementos procedentes
de otras construcciones. Existen dos tipos de validez: la de contenido y la de

constructo.

La validez de contenido se refiere al grado en que una medida recoge todo el
dominio de un concepto estudiado. Dado que no existe un coeficiente
cuantitativo que examine la validez de contenido, se entiende que se obtiene
cualitativamente gracias a una amplia revision de la literatura o al buen juicio
del investigador (Sarabia, 1999). En este sentido, cabe sefialar que para
desarrollar tanto las variables dependientes como las independientes se han
tenido en cuenta las dimensiones y aportaciones principales de la literatura. Por
esta razéon, se considera que las preguntas y medidas utilizadas en el
cuestionario recogen adecuadamente los distintos grados en que pueden
presentarse dichos conceptos y que, ademas, han sido entendidas correctamente
por los encuestados, confirmado en la entrevista con una consejera el IBEX335
(Anexo IV). Por todo lo anterior, se estima que las medidas utilizadas cumplen

la validez de contenido.

Los aspectos generales del TC son conocidos y aceptados por los miembros del
Comité de Nombramientos debido a las obligaciones legales que hemos visto en
el punto 3.3.2 del Capitulo 3. Las sociedades cotizadas deben hacer ptblico, con
caracter anual, un Informe Anual de Gobierno Corporativo (CNMYV, 2013b) y
difundirlo como hecho relevante, detallando el grado de seguimiento de las
recomendaciones del Cédigo de Buen Gobierno (CNMYV, 2015). En este sentido,
los miembros del Comité de Nombramientos estan afectados por tres cuestiones
especificas del citado IJAGC BOE (2013) en la Circular 5/2013 sobre mujeres
consejeras: C.1.4 (n° de consejeras durante los 4 dultimos ejercicios), C.1.5.
(explicacion de las medidas adoptadas para alcanzar una presencia equilibrada

en CA) y, especialmente, C1.1.6 (medidas de la Comisién de Nombramientos
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para evitar sesgos en la seleccion de consejeras, con justificacion de razones en

caso de escaso o nulo nimero de consejeras).

Messick (1980) indica que la validez del constructo es el concepto unificador
que integra las consideraciones de validez de contenido y de criterio en un
marco comun para probar hipdtesis acerca de relaciones tedricamente
relevantes. En este mismo sentido Cronbach (1984) sefiala que la meta final de
la validacién es la explicacién y comprensiéon y, por tanto, esto nos lleva a

considerar que toda validacién es validacion de constructo.

Los procedimientos o técnicas estadisticas utilizados para el contraste de la
validez de constructo, en los estudios realizados en Espafia hasta la fecha para
determinar las causas generales del Techo de Cristal, utilizan generalmente el
andlisis factorial (cuando ya se parte de un modelo tedricamente plausible, se
utiliza la modalidad de andlisis factorial confirmatorio). Dichos estudios,
realizados sobre muestras de entre 100 y 1000 casos, y que cubren desde
sectores y areas especificas hasta sectores transversales de alcance nacional, han
permitido reducir los factores hasta llegar a las causas consolidadas en la

literatura y que hemos presentado en el Capitulo 2.

El resultado del andlisis factorial presenta cargas factoriales que oscilan entre
0,5y 0,7, con varianza explicada superior al 50%, como demuestran estudios
como los de Albert et al. (2008); Chinchilla et al., (2006); Fernandez-Palacin
(2010) y Mateos de Cabo (2010) y Segovia (2014).

En nuestro caso, ya partimos de un modelo teéricamente plausible asumido por
los miembros de los CNR para describir y explicar los datos empiricos; el tipo y
namero de variables utilizadas se ha considerado adecuado tanto en los
trabajos preparatorios del cuestionario como a través de las respuestas recibidas
desde los Comités de Nombramientos (de hecho, no se han aportado causas

adicionales a las ya recogidas).
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Dado que tratamos de establecer cuéles de las causas generales aceptadas son
de aplicacion al caso especifico de los CAIBEX35, se ha realizado un disefio del
cuestionario que ha facilitado la validacion légica entre las respuestas y las
hipétesis a investigar, por la relaciéon directa existente entre ellas. Esto ha
permitido realizar el analisis de la distribucion de frecuencias de las respuestas
obtenidas, y asi contrastar las hipotesis del MBTC. Ademds, hemos
aprovechado la oportunidad de mantener entrevistas con una consejera de un
Comité de Nombramientos para obtener informaciéon cualitativa que ha
facilitado la interpretacion de los datos cuantitativos recogidos (Taylor y

Bogdan, 1987).

En cuanto a la aplicacién del anélisis factorial, existen varios condicionantes que
no lo hacen apropiado a priori:
e Bajo ntimero de casos frente al nimero de variables a medir, incluso aun
contando con la respuesta del 100% de la poblacién.
e Limitacion de items por variable para reducir el tiempo de respuesta.
e Previsible aparicion de correlaciones matematicas que no tendrian

sentido logico.

Como esperdbamos por las caracteristicas especificas del estudio antes
indicadas, los indicadores preliminares obtenidos en el analisis factorial nos han
llevado a considerar que no se dan las condiciones necesarias para llevar a cabo
este tipo de andlisis:

e Gran parte de las medidas de adecuacion muestral por variable
obtenidas mediante SPSS ya producen valores inferiores a 0,5 (valor
inferior al minimo admitido y no pueden ser eliminadas (Rodriguez,
2001).

e No se ha superado globalmente la medida de adecuacién de la muestra
KMO ni la prueba de esfericidad de Bartlett.

e La reduccién de factores ya se ha obtenido para el modelo de causas

generales.
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Por tanto, se ha utilizado la validacién l6égica antes indicada: andlisis de la
distribucién de frecuencias de las respuestas e informacién cualitativa obtenida

para la interpretacién de los datos.

CAPITULO5: RESULTADOS

Los datos que hemos utilizado proceden de las respuestas recibidas de los
Comités de Nombramientos de las empresas del IBEX35. De los 35
cuestionarios enviados, hemos obtenido respuestas detalladas de 11 empresas.
En el epigrafe 5.1 se muestran los estadisticos de dichos datos obtenidos del
correspondiente modulo de andlisis descriptivo del paquete SPSS V22.
Posteriormente, en el epigrafe 5.2, aplicamos la inferencia estadistica sobre el
Modelo de las Barreras del Techo de Cristal que relaciona las hipotesis
agrupadas en los tres tipos de Barreras con el efecto constatado del Techo de
Cristal, mediante el contraste de las hipétesis, lo que nos ha permitido dilucidar
cudles de las trece hipétesis generales pueden ser aceptadas o no (Montero,
2013). En el altimo epigrafe, 5.3, se realiza el andlisis de los resultados en base al

citado Modelo de las Barreras del TC propuesto.

5.1 ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS DE LOS DATOS
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Siguiendo a Rojo (2006), hemos trabajado con escalas ordinales sobre las que
interesa identificar las respuestas mas frecuentes para cada uno de los items, asi
como la dispersion de las mismas entre los Comités de Nombramientos de las
empresas del IBEX35; por tanto, los estadisticos de interés son las frecuencias,
los porcentajes, la moda y la mediana. Las tablas con los estadisticos se
complementan con gréficos de diagramas de caja (Alegre y Cladera, 2003) que
aportan informaciéon conjunta de medidas de dispersion y de posicion,
facilitando la comparaciéon tanto entre distintas variables como sobre el
comportamiento de los diferentes Comités de Nombramiento sobre una misma

variable.

Los descriptivos y diagramas de caja correspondientes a las 13 variables se han
obtenido tratando los datos recibidos en las respuestas mediante SPSS V22. A
continuacién se presentan los estadisticos para cada variable, detallando los
resultados por item, de acuerdo al siguiente esquema:

e Primero presentamos una tabla resumen para cada variable, donde se
muestran para cada uno de los items correspondientes: ntimero (N) de
datos validos utilizados, moda, varianza, valor maximo y minimo de las
respuestas (en nuestro caso, la puntuacion méxima es de 4 para la
respuesta “Totalmente de acuerdo” y minima de 0 para “Totalmente en
desacuerdo”), asi como el reparto de los valores de las respuestas en
cuartiles. Por ejemplo, en la primera variable X7.1 mostrada, el valor de la
moda para sus dos items es 0, lo que indica que la respuesta mas
frecuente en ambos casos es “Totalmente en desacuerdo”, y, en el caso
del primer item (“Las mujeres tienen falta de confianza en sus
capacidades para la promocién personal y esto las disuade de comenzar
la carrera”), el bajo valor de la varianza muestra que el grueso de las
respuestas estd entre el total desacuerdo y el desacuerdo con la
afirmacion. Al pie de cada tabla se muestran los eventuales mensajes de
advertencia indicados por SPSS (por ejemplo, en el caso del célculo de la

moda, el mensaje “Existen multiples modos. Se muestra el valor mas
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pequeno” lo cual significa que si varios valores comparten la mayor
frecuencia de aparicién, el programa considera a cada uno de ellos como
un modo y el procedimiento de frecuencias utilizado devuelve solo el

modo mas pequefio de los modos mdltiples).

e A continuacién presentamos una tabla especifica para cada item donde
mostramos la frecuencia para cada tipo de respuesta, su porcentaje y el
porcentaje acumulado. En el caso anterior, el primer item muestra que el

porcentaje de respuestas para “Totalmente en desacuerdo” es del 72,7%.

e Y finalizamos cada epigrafe con un diagrama de cajas que muestra los
resultados para todos los items de la variable, facilitando la comparacion
visual; en los diagramas, los extremos inferior y superior muestran los
percentiles 25 y 75, la linea gruesa es la mediana y los bigotes inferior y
superior muestran los valores minimo y maximo, respectivamente (sin
llegar a ser atipicos). Los casos atipicos (valores alejados mas de 3
longitudes de caja del percentil 75) se denotan con un circulo y los casos
extremos (valores alejados mas de 3 longitudes de caja del percentil 75)

se denotan con un asterisco.

e La informaciéon presentada se completa con comentarios sobre los

aspectos relevantes recogidos en tablas y gréficos.

1.- Poder profético de los estereotipos de género (variable X1.1)
La TABLA 5.1 presenta los datos de los descriptivos obtenidos para los dos

items utilizados en la causa “Medida del poder profético de los estereotipos de

género”. Esta causa recoge dos items:
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1) Las mujeres tienen falta de confianza en sus capacidades para la
promocion personal y esto las disuade de comenzar la carrera (TABLA
5.2).

2) La mujer es mas autoexigente que el hombre, lo que la lleva a calificarse
peor y reducir su confianza a la hora de optar a puestos directivos
(TABLA 5.3).

La TABLA 52 recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y

porcentaje acumulado del item 1y la TABLA 5.3 del item 2.

TABLA 5.1. Descriptivos items variable X1

¥1.1- ¥1.1-

FaltaCorfiarza | MayorAutoexig.

M W alida 11 11
Moda ] ]
Warianza 218 G673
Minimo 0 0
M &ximo 1 2
Percentiles 25 00 oo
50 .00 0o

75 1,00 1,00

TABLA 5.,. ftem: “Las mujeres tienen falta de confianza en sus capacidades

para la promocion personal y esto las disuade de comenzar la carrera”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 8 72,7 72,7
Desacuerdo 3 27,3 100,0
Total 11 100,0
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TABLA 5. ftem: “La mujer es mas autoexigente que el hombre, lo que le
lleva a calificarse peor y reducir su confianza a la hora de optar a puestos

directivos”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo
7 63,6 63,6
Desacuerdo 2 18,2 81,8
Medianamente de acuerdo
2 18,2 100,0
Total
11 100,0

En el GRAFICO 5.1 se representan simultdneamente los dos items mediante un

diagrama de cajas.

GRAFICO 5.1, items de la variable Xi1

T T
¥1.1-FataConfianza H1.1-MayorAutoexig.

Las respuestas recibidas para el primer item (falta de confianza) muestran un
alto desacuerdo con esta afirmacion (barra concentrada en la parte inferior, con

valor cercano al 0, que corresponde a total desacuerdo). Para el segundo item
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(mayor autoexigencia), la situacién es similar. En ambos casos, la dispersién es
baja.

2.- Caracteristicas de la personalidad (variable X1.2)

La TABLA 5.4 presenta los datos de los descriptivos obtenidos para el tnico
item utilizado en la causa “Caracteristicas de la personalidad”:
1) La mujer es menos competitiva que el hombre lo que perjudica su

ascenso en la carrera directiva (TABLA 5.5).

La TABLA 5.5 recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y

porcentaje acumulado de este item.

TABLA 5.4. Descriptivos item variable X1.2

N Valido 11
Moda 0
Varianza 1,400
Percentiles 25 ,00
50 ,00
75 2,00

TABLA 5.5 ftem: “La mujer es menos competitiva que el hombre lo que

perjudica su ascenso en la carrera directiva”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 6 54,5 54,5
Medianamente de acuerdo 4 36,4 90,9
De acuerdo 1 9,1 100,0
Total 11 100,0
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GRAFICO 5.,. item de la variable Xi.»

4

T
¥1.2-Menor Competit.

Las respuestas recibidas para el tinico item (menos competitiva) muestran una
mediana en la respuesta “totalmente en desacuerdo”, con apreciable dispersion
entre el alto desacuerdo con esta afirmacién (54,5% de las respuestas) y estar

medianamente de acuerdo (36,4%).

3.- Capital humano y formativo (variable X1.3)

La TABLA 5. presenta los datos de los descriptivos obtenidos para los dos
items utilizados en la causa “Capital humano y formativo”. Esta causa recoge
dos items:
1) Las mujeres orientan preferentemente sus carreras hacia las ciencias
sociales (TABLA 5.7).
2) La formacién en ciencias aplicadas permite el acceso a puestos de mayor
prestigio y responsabilidad en mayor medida que la formacién en

ciencias sociales (TABLA 5.s).

La TABLA 5.7 recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y

porcentaje acumulado del item 1y la TABLA 5.5 el item 2.
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TABLA 5.6. Descriptivos items variable Xi.3

X1.3- X1.3-

InterésFormativo | EfectoFormacion

N Valido 11 11
Moda 0 0
Varianza 1,400 2,255
Percentiles 25 ,00 ,00
50 1,00 2,00

75 2,00 3,00

TABLA 5.;. ftem: “Las mujeres orientan preferentemente sus carreras hacia

las ciencias sociales”

Parte Il Investigacion Empirica

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 5 45,5 45,5
Desacuerdo 3 27,3 72,7
Medianamente de acuerdo 1 9,1 81,8
De acuerdo 2 18,2 100,0
Total 11 100,0

TABLA 5.5, Item: “La formacién en ciencias aplicadas permite el acceso a

puestos de mayor prestigio y responsabilidad en mayor medida que la

formacion en ciencias sociales”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 4 36,4 36,4
Desacuerdo 1 9,1 45,5
Medianamente de acuerdo 2 18,2 63,6
De acuerdo 3 27,3 90,9
Totalmente de acuerdo 1 9,1 100,0
Total 11 100,0
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GRAFICO 53 items de la variable X1.3

o

T T
®1 3-InterésFormative ®1 3-EfectoFermacion

Para las respuestas recibidas para el primer item (interés ciencias sociales) su
mediana corresponde a la respuesta “en desacuerdo con esta afirmacién”, con
baja dispersién; mientras que, para el segundo item (efecto formacién en
ciencias aplicadas), la mediana corresponde a la respuesta “medianamente de
acuerdo”, y la dispersion es relevante entre los bordes de la caja (36,4% de

respuestas en “totalmente en desacuerdo” y el 27,3% en “de acuerdo”).

4. _Estilos de liderazgo (variable X7.4)

La TABLA 5.9 presenta los datos de los descriptivos obtenidos para los dos
items utilizados en la causa “Estilos de liderazgo”. Esta causa recoge dos items:
1) El estilo de liderazgo basado en el convencimiento y la motivacion
abunda mas en las mujeres (TABLA 5.10).
2) El liderazgo basado en los objetivos y el control es més efectivo para la

promocion (TABLA 5.11).

La TABLA 5.10 recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y
porcentaje acumulado del item 1y la TABLA 5.11 del item 2.
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TABLA 5.9. Descriptivos items variable X4

N
Moda
Varianza

Percentiles

X1.4- X1.4-
LiderazgoConv. | LiderazgoPromoc.

Valido 11 11
2 2

, 764 1,291

25 ,00 1,00
50 1,00 2,00
75 2,00 3,00

TABLA 5.10. item: “El estilo de liderazgo basado en el convencimiento y la

motivacion abunda mas en las mujeres”

Parte Il Investigacion Empirica

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 3 27,3 27,3
Desacuerdo 3 27,3 54,5
Medianamente de acuerdo 5 45,5 100,0
Total 11 100,0

TABLA 5.11. Item: “El liderazgo basado en los objetivos y el control es mas

efectivo para la promocion”
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 1 9,1 9,1
Desacuerdo 2 18,2 27,3
Medianamente de acuerdo 4 36,4 63,6
De acuerdo 3 27,3 90,9
Totalmente de acuerdo 1 9,1 100,0
Total 11 100,0
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GRAFICO 5,4 items de la variable Xi.4

3

o —— —_

T T
*1.4-LiderazgoConv. *1.4-LiderazgoPromoc.

Las respuestas recibidas para el primer item (liderazgo basado en el
convencimiento) tienen su mediana en la respuesta “en desacuerdo con esta
afirmacién”, con cierta dispersion; mientras que para el segundo item (efecto
liderazgo basado en objetivos y control para promocién) la mediana

corresponde a la respuesta “medianamente de acuerdo”, con cierta dispersion.

5.- Conflicto de rol e identidad de género (variable X1.5)

La TABLA 5.12 presenta los datos de los descriptivos obtenidos para los dos
items utilizados en la causa “Conflicto de rol e identidad de género”. Esta causa
recoge dos items:
1) La mujer tiende a estar mas orientada a la persona que a la
consecucién de objetivos (TABLA 5.13).
2) La orientaciéon profesional hacia la persona en vez de hacia la

consecucion de objetivos perjudica la promocién (TABLA 5.14).
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La TABLA 5.13 recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y

porcentaje acumulado del item 1 y la TABLA 5.14 del item 2.

TABLA 5.12. Descriptivos items variable X15

X1.5- X1.5-

OrientacionPers. | OrientacionObjet.

N Vélido 11 11
Moda 1 0*
Varianza ,600 2,255
Percentiles 25 1,00 ,00
50 1,00 1,00

75 1,00 3,00

a. Existen multiples modos. Se muestra el valor mas pequefio.

TABLA 5.33. item: “La mujer tiende a estar mas orientada a la persona que a la

consecucién de objetivos”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 2 18,2 18,2
Desacuerdo 8 72,7 90,9
De acuerdo 1 9,1 100,0
Total 11 100,0

TABLA 5.4. Item: “La orientacién profesional hacia la persona en vez de

hacia la consecucion de objetivos perjudica la promocion”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 3 27,3 27,3
Desacuerdo 3 27,3 54,5
Medianamente de acuerdo 2 18,2 72,7
De acuerdo 1 9,1 81,8
Totalmente de acuerdo 2 18,2 100,0
Total 11 100,0
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GRAFICO 5.5, items de la variable Xi5

* Casos extremos:
valores alejados mas
de 3 longitudes de caja
del percentil 75

N

o= B

T T
X1 .5-OrientacionPers. ¥1.5-OrientacionObjet.

Las respuestas recibidas para el primer item (orientaciéon hacia la persona) se
concentran en la respuesta “en desacuerdo con esta afirmacién”, con casos
extremos llamativos (18,2% y 9,1% de las respuestas en “totalmente en
desacuerdo” y “de acuerdo”, respectivamente); mientras que el segundo item
(efecto orientacion objetivos en promocion) tiene su mediana en la respuesta
“en desacuerdo con esta afirmacién” con una dispersion muy importante, ya
que los bordes de la caja son significativos (27,3% y 18,2% de las respuestas en

“totalmente en desacuerdo” y “totalmente de acuerdo”, respectivamente).

6.- Eleccién personal (variable Xi.6)

La TABLA 5.15 presenta los datos de los descriptivos obtenidos para los dos

items utilizados en la causa “Eleccién personal”. Esta causa recoge dos items:
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1) Los puestos de alta direcciéon conllevan importantes renuncias de tipo

2) La mujer se autoexcluye de la carrera de ascenso ante las renuncias de

La TABLA 5.6 recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y

personal (TABLA 5.16).

Parte Il Investigacion Empirica

tipo personal asociadas a estos puestos (TABLA 5.17).

porcentaje acumulado del item 1 y la TABLA 5.17 del item 2.

TABLA 5.15. Descriptivos items variable X1.6

¥1.6- *1.6-
RenunciaPers. | Autoexclusidn
M Walido 11 11
Moda 4 F
Variarza 473 1,473
Percentiles 25 3,00 .00
50 4,00 200
75 400 3,00

a. Existen mittiples modos. Se muestra el valor mas pequefio

TABLA 5.56. item: “Los puestos de alta direccion conllevan importantes renuncias

de tipo personal”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Medianamente de acuerdo 1 9,1 9,1
De acuerdo 3 27,3 36,4
Totalmente de acuerdo 7 63,6 100,0
Total 11 100,0
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TABLA 5.17. item: “La mujer se autoexcluye de la carrera de ascenso ante las

renuncias de tipo personal asociadas a estos puestos”

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 3 27,3 27,3
Desacuerdo 2 18,2 45,5
Medianamente de acuerdo 3 27,3 72,7
De acuerdo 3 27,3 100,0
Total 11 100,0

GRAFICO 5.6, items de la variable Xi.6

-
. —_
. S

0 —_—

T T
¥1.6-RenunciaPers. X1 B-Autoexclusion

Las respuestas recibidas para el primer item (renuncias personales en puestos
de alta direccion) tienen baja dispersién, concentrdndose en la respuesta
“" . 2 4 . z
totalmente de acuerdo con esta afirmacién” mientras que para el segundo item
(autoexclusiéon mujer) la mediana estd en la respuesta “medianamente de

acuerdo”, con una dispersion importante y con maéaximos y minimos
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significativos (27,3% y 27,3% de las respuestas en “totalmente en desacuerdo” y

“totalmente de acuerdo”, respectivamente).

Finalmente, en el GRAFICO 5.7 se presenta un resumen de los diagramas que
permiten comparar visualmente el grado de dispersiéon y los maximos y
minimos significativos de cada uno de los items utilizados para medir las

causas clasificadas dentro de las Barreras internas.

GRAFICO 5.7. Resumen items de las variables X11a X1.6

—
*

—]

—

6 |
|
L
L

BZUBYUODIBYE 4~ | | K=
"Bixaoiny I0AB- | | X=
‘WedwoIoua-Z | X—
OAIEULIO 4SSISMIE" | X
UOIZBLLIO 40}03)3E" | X~
"AUOD0BZEIBPIT | )~
*20WOo.14o6ZeIapI Tt |-
'SI8dUOIDBIUBLIO-S' | X
‘1RlAQUOIDBIIBLIO-G | X
S12deIoUNUaY-g’ | X—
UgISN|IXa0INy-9" | X

7.- Factores culturales relacionados con los estereotipos de género (variable

X2.1)
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La TABLA 5.15 presenta los datos de los descriptivos obtenidos para los dos
items utilizados en la causa “Factores culturales relacionados con los
estereotipos de género”. Esta causa recoge dos items:
1) El estereotipo asociado a la mujer le atribuye emocionalidad,
debilidad, dependencia (TABLA 5.19).

2) Las cualidades deseables para la funciéon directiva son la

racionalidad, la fortaleza, la independencia (TABLA 5.20).

La TABLA 5.19 recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y

porcentaje acumulado del item 1y la TABLA 5.2 del item 2.

TABLA 5.13. Descriptivos items variable X2

¥21- ¥21-
Emocionalidad Racionalidad
M W alidao 11 11
Moda 0 F
Warianza 2,000 1,618
Percentiles 25 .00 200
50 il 3,00
75 2,00 4 00

a. Existen mittiples modos. Se muestra el valor mas pequefio

TABLA 5.9 Item: “El estereotipo asociado a la mujer le atribuye

emocionalidad, debilidad, dependencia”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 6 54,5 54,5
Desacuerdo 2 18,2 72,7
Medianamente de acuerdo 1 9,1 81,8
De acuerdo 1 9,1 90,9
Totalmente de acuerdo 1 9,1 100,0
Total 11 100,0
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TABLA 5.5, ftem: “Las cualidades deseables para la funcién directiva son la

racionalidad, la fortaleza, la independencia”

Parte Il Investigacion Empirica

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 1 9,1 9,1
Medianamente de acuerdo 4 36,4 45,5
De acuerdo 2 18,2 63,6
Totalmente de acuerdo 4 36,4 100,0
Total 11 100,0
GRAFICO 5.5, items de la variable X21
4 o Atinien

o [— N

T T
#2.1-Emocionalidac *2.1-Racionalidad

Las respuestas recibidas para el primer item (estereotipo emocionalidad) tienen
su mediana en la respuesta “totalmente en desacuerdo con esta afirmaciéon”,
con cierta dispersiéon y un caso atipico; mientras que para el segundo item
(cualidades funcion directiva) la mediana se encuentra en la respuesta “de
acuerdo” con dispersion apreciable alrededor de la misma (36,4% y 36,4% de las
respuestas en “medianamente de desacuerdo” y “totalmente de acuerdo”,

respectivamente).
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8.. Cultura organizacional (variable X.2)

La TABLA 5.1 presenta los datos de los descriptivos obtenidos para los dos
items utilizados en la causa “Cultura organizacional”. Esta causa recoge dos
items:
1) Las mujeres no participan de las redes informales de la organizacién
donde se maneja informacién relevante (TABLA 5.2).
2) La no participacion en las redes informales de la organizacién

dificulta el acceso a puestos de poder (TABLA 5.23).

La TABLA 5. recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y

porcentaje acumulado del item 1 y la TABLA 5.23 del item 2.

TABLA 5.71. Descriptivos items variable X2

X2.2-
X2.2-NoRed AccesoPoder
N Vélido 11 11
Moda 0 0®
Varianza 1,055 2,418
Percentiles 25 ,00 ,00
50 ,00 2,00
75 1,00 3,00

a. Existen mdltiples modos. Se muestra el valor mas pequefio.

TABLA 5.5, ftem: “Las mujeres no participan de las redes informales de la

organizacion donde se maneja informacién relevante”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 7 63,6 63,6
Desacuerdo 2 18,2 81,8
Medianamente de acuerdo 1 9,1 90,9
De acuerdo 1 9,1 100,0
Total 11 100,0
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TABLA 5.3 Item: “La no participacion en las redes informales de la

organizacion dificulta el acceso a puestos de poder”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 4 36,4 36,4
Desacuerdo 1 9,1 45,5
Medianamente de acuerdo 1 9,1 54,5
De acuerdo 4 36,4 90,9
Totalmente de acuerdo 1 9,1 100,0
Total 11 100,0

GRAFICO 5.9, items de la variable Xz

Atipico
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Las respuestas recibidas para el primer item (no participacion en redes
informales) tienen su mediana en la respuesta “totalmente en desacuerdo con

esta afirmaciéon” con baja dispersion; mientras que el segundo item (efecto red
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en acceso a puestos) tiene una mediana en la respuesta “medianamente de
acuerdo”, con una dispersion muy importante, con bordes de la caja
significativos (36,4% y 36,4% de las respuestas en “totalmente en desacuerdo” y

“de acuerdo”, respectivamente).

9..Redes informales y apadrinamiento (variable X2.)

La TABLA 5.24 presenta los datos de los descriptivos obtenidos para los dos
items utilizados en la causa “Redes informales y apadrinamiento”. Esta causa
recoge dos items:
1) El apadrinamiento, entendido como el seguimiento y apoyo de un
colega influyente, favorece el acceso a puestos de direccion (TABLA
5.25).
2) La mujer es menos apadrinada, en el sentido de ser apoyada por

colegas influyentes, que el hombre (TABLA 5.2).

La TABLA 5.5 recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y

porcentaje acumulado del item 1y la TABLA 5.2 del item 2.

TABLA 5.24. Descriptivos items variable X»3

X2.3-
X2.3- FaltaMentoriz
FavoreceAcceso

N Valido 11 11
Moda 2 0
Varianza 1,418 ,273
Percentiles 25 2,00 ,00
50 2,00 ,00

75 3,00 1,00
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TABLA 5.55. ftem: “El apadrinamiento, entendido como el seguimiento y

apoyo de un colega influyente, favorece el acceso a puestos de direccion”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 1 91 91
Desacuerdo 1 9.1 18,2
Medianamente de acuerdo 5 455 63,6
De acuerdo 2 18,2 81,8
Totalmente de acuerdo 2 18,2 100,0
Total 11 100,0

TABLA 5.6 Item: “La mujer es menos apadrinada, en el sentido de ser

apoyada por colegas influyentes, que el hombre”

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Totalmente en desacuerdo 6 54,5 545 54,5
Desacuerdo 5 455 455 100,0
Total 11 100,0 100,0

GRAFICO 5.0, items de la variable X23
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Las respuestas recibidas para el primer item (apadrinamiento y acceso a
puestos) tienen su mediana en la respuesta “medianamente de acuerdo con esta
afirmacion” con dispersion orientada hacia la aceptaciéon de la premisa (18,2% y
18,2% de las respuestas en “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”,
respectivamente). Para el segundo item (menor apadrinamiento de la mujer) la
mediana se encuentra en la respuesta “totalmente en desacuerdo”, con baja

dispersion.

10.-Regulacion (variable X 7.4)

La TABLA 5.7 presenta los datos de los descriptivos obtenidos para los dos
items utilizados en la causa “Regulacion”. Esta causa recoge dos items:
1) El desarrollo de legislacion que apoye la paridad es imprescindible
para favorecer el acceso de la mujer a los CA (TABLA 5.2s).
2) La regulaciéon desarrollada hasta ahora no ha sido efectiva; son
necesarias medidas méas contundentes, como el establecimiento de

cuotas obligatorias por ley (TABLA 5.29).

La TABLA 5.3 recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y

porcentaje acumulado del item 1y la TABLA 5.29 del item 2.

TABLA 5.27. Descriptivos items variable X 24

X2.4-
DesarrolloParid X2.4-

ad MedidasContun.

N Valido 11 11
Moda 1 0
Varianza 2,273 2,200
Percentiles 25 ,00 ,00
50 1,00 ,00

75 3,00 2,00
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TABLA 5.5 item: “El desarrollo de legislacion que apoye la paridad es

imprescindible para favorecer el acceso de la mujer a los CA”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 3 27,3 27,3
Desacuerdo 5 45,5 72,7
De acuerdo 1 9,1 81,8
Totalmente de acuerdo 2 18,2 100,0
Total 11 100,0

TABLA 5. Item: “La regulaciéon desarrollada hasta ahora no ha sido
efectiva, son necesarias medidas mas contundentes, como el establecimiento

de cuotas obligatorias por ley”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 7 63,6 63,6
Medianamente de acuerdo 2 18,2 81,8
De acuerdo 1 9.1 90,9
Totalmente de acuerdo 1 9,1 100,0
Total 11 100,0

GRAFICO 5.11. items de la variable X24

o= ——
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Las respuestas recibidas para el primer item (desarrollo legislacién) tienen una
mediana en la respuesta “en desacuerdo con esta afirmacién” con maximos y
minimos significativos (27,3% y 18,2% de las respuestas en “totalmente en
desacuerdo” y “totalmente de acuerdo”, respectivamente). El segundo item
(medidas contundentes) tiene una mediana en la respuesta “totalmente en
desacuerdo, con una dispersion significativa (las respuestas “de acuerdo” y

“totalmente de acuerdo” suman el 18,2%).

Finalmente, en el GRAFICO 5.1, se presenta un resumen de los diagramas que
permiten comparar visualmente el grado de dispersiéon y los maximos y
minimos significativos de cada uno de los items utilizados para medir las

causas clasificadas dentro de las Barreras externas.

GRAFICO 5.15. Resumen items de las variables X21a Xo4
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11..La maternidad: punto de vista econémico y organizacional (variable X 3.)

La TABLA 5.30 presenta los datos de los descriptivos obtenidos para los tres
items utilizados en la causa “La maternidad: punto de vista econémico y
organizacional”. Esta causa recoge tres items:

1) La maternidad supone la falta de disponibilidad total (TABLA 5.31).

2) El puesto directivo exige disponibilidad total (TABLA 5.32).

3) La mujer en edad fértil es un empleado menos productivo (TABLA

5.33).
La TABLA 531 recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y
porcentaje acumulado del item 1, la TABLA 5.5; del item 2 y la TABLA 5.33 del

item 3.

TABLA 5.30. Descriptivos items variable X31

X3.1-
X3.1- X3.1- MenosProductiv
FaltaDisponib. | ExigenDisponib.

N Valido 11 11 11
Moda 1 22 0
Varianza ,891 2,073 ,218
Percentiles 25 ,00 2,00 ,00
50 1,00 3,00 ,00

75 1,00 4,00 1,00

a. Existen multiples modos. Se muestra el valor mas pequefio.

TABLA 5.3, item: “La maternidad supone la falta de disponibilidad total”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 4 36,4 36,4
Desacuerdo 5 45,5 81,8
Medianamente de acuerdo 1 9,1 90,9
De acuerdo 1 9,1 100,0
Total 11 100,0
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Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 2 18,2 18,2
Medianamente de acuerdo 3 27,3 455
De acuerdo 3 27,3 72,7
Totalmente de acuerdo 3 27,3 100,0
Total 11 100,0
TABLA 5. Item: “La mujer en edad fértil es un empleado menos
productivo”
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 8 72,7 72,7
Desacuerdo 3 27,3 100,0
Total 11 100,0
GRAFICO 5.13, ftems de la variable X331
| T
. g Atipico

(i

.

T
¥3.1-FaltaDisponib.

T
¥3.1-ExigenDisponib.

T
X3.1-MenosProductiv.

185



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 > Parte Il Investigacion Empirica

Las respuestas recibidas para el primer item (maternidad y falta de
disponibilidad) tienen una mediana en la respuesta “en desacuerdo con esta
afirmacion” con cierta dispersion (las respuestas “medianamente de acuerdo” y
“de acuerdo”, suman el 18,2%). El segundo item (exigencia disponibilidad total)
tiene una mediana en la respuesta “de acuerdo”, con una dispersion
significativa entre todas las opciones de respuesta. El tercer item (empleado
menos productivo) concentra las respuestas en “totalmente en desacuerdo con

esta afirmacién”, con baja dispersion.

12.. Armonizacion de esferas privada y publica (variable X3.)

La TABLA 5.34 presenta los datos de los descriptivos obtenidos para los tres
items utilizados en la causa “Armonizacién de esferas privada y publica”. Esta
causa recoge cuatro items:
1) Hoy por hoy, el peso de la responsabilidad doméstica recae
principalmente en la mujer (TABLA 5.35).
2) La asuncion de responsabilidades domésticas conlleva una menor
productividad (TABLA 5.3).
3) Las medidas de conciliacién son imprescindibles para poder
compatibilizar la responsabilidad doméstica con la tarea directiva
(TABLA 5.37).
4) Acogerse a medidas de conciliaciéon perjudica el ascenso (TABLA

5.38).

La TABLA 5.5 recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y
porcentaje acumulado del item 1, la TABLA 5.36 del item 2, la TABLA 5.37 del
item 3 y la TABLA 5.35 del 4.

186



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 >

TABLA 5.34. Descriptivos items variable X3

Parte Il Investigacion Empirica

X3.2-
X3.2- InferiorProductiv X3.2- X3.2-

PesoDomeéstico NecesidadConc. | ConciliacionAsc.

N Valido 11 11 11 11
Moda 3 0 4 1
Varianza 1,218 473 ,873 1,055
Percentiles 25 2,00 ,00 2,00 1,00
50 3,00 ,00 4,00 1,00

75 4,00 1,00 4,00 2,00

TABLA 5.5. Item: “Hoy por hoy, el peso de la responsabilidad doméstica

recae principalmente en la mujer”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Desacuerdo 2 18,2 18,2
Medianamente de acuerdo 2 18,2 36,4
De acuerdo 4 36,4 72,7
Totalmente de acuerdo 3 27,3 100,0
Total 11 100,0

TABLA 5.3 Item: “La asuncién de responsabilidades domésticas conlleva una

menor productividad”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 6 54,5 54,5
Desacuerdo 4 36,4 90,9
Medianamente de acuerdo 1 9,1 100,0
Total 11 100,0
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TABLA 5.3;. Item: “Las medidas de conciliacién son imprescindibles para

poder compatibilizar la responsabilidad doméstica con la tarea directiva”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Medianamente de acuerdo 3 27,3 27,3
Totalmente de acuerdo 8 72,7 100,0
Total 11 100,0

TABLA 5.35. Item: “Acogerse a medidas de conciliacién perjudica el ascenso”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente en desacuerdo 2 18,2 18,2
Desacuerdo 5 45,5 63,6
Medianamente de acuerdo 2 18,2 81,8
De acuerdo 2 18,2 100,0
Total 11 100,0

GRAFICO 5.14. items de la variable X3
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Las respuestas recibidas para el primer item (peso tareas domésticas) tienen una
mediana en la respuesta “de acuerdo con esta afirmaciéon” con cierta dispersion
(las respuestas “totalmente en desacuerdo” y “en desacuerdo” suman el 36,4%).
El segundo item (menor productividad) tiene una mediana en la respuesta
“totalmente en desacuerdo”. El tercer item (medidas de conciliacién) presenta
una mediana en la respuesta “totalmente de acuerdo con esta afirmacién”;
mientras que el cuarto item (efecto conciliacién en ascensos) lo presenta en
“desacuerdo”, pero con una alta dispersion entre todas las opciones de

respuesta.

13..Falta de experiencia en puestos directivos (variable X3.)

La TABLA 5.39 presenta los datos de los descriptivos obtenidos para el tinico
item utilizado en la causa “Falta de experiencia en puestos directivos”:
1) La mujer es menos competitiva que el hombre lo que perjudica su

ascenso en la carrera directiva (TABLA 5.40).

La TABLA 5. recoge los resultados en cuanto a frecuencia, porcentaje y

porcentaje acumulado de este item.

TABLA 5.39. Descriptivos item variable X33

N Valido 11
Moda 4
Varianza 2,400
Percentiles 25 3,00
50 4,00
75 4,00
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TABLA 5.4. Item: “La mayoria de los miembros considerados para el Consejo

de Administracién ha desempefnado puestos de alta direccion”

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo 2 18,2 18,2
De acuerdo 3 27,3 455
Totalmente de acuerdo 6 545 100,0
Total 11 100,0

GRAFICO 5.5 item de la variable X33

Atinico
(o

T
X3 .3-ExperienciaDir.

Las respuestas recibidas para el tinico item (menos competitiva) muestran una

mediana en la respuesta “totalmente de acuerdo”, con baja dispersién y un caso

atipico.

Finalmente, en el GRAFICO 5.1¢ se presenta un resumen de los diagramas que

permite comparar visualmente el grado de dispersion y los maximos y minimos

significativos de cada uno de los items utilizados para medir las causas

clasificadas dentro de las Barreras mixtas.
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GRAFICO 5.16. Resumen items de las variables X31a X33
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En este epigrafe se plantea en primer lugar el modelo a contrastar

empiricamente, asi como la metodologia que se utiliza para el contraste de las

hipétesis.

En el epigrafe 5.2.2 se muestran los resultados del contraste de las hipoétesis

realizado y en el 5.2.3 se hace un anélisis de los resultados.
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5.2.1 Planteamiento del Modelo

Para determinar las relaciones entre las causas del TC y su impacto en el
mismo, hemos utilizado el Modelo de las Barreras del Techo de Cristal que
relaciona las hipétesis agrupadas en los tres tipos de Barreras con el efecto

constatado del Techo de Cristal.

Para estudiar la relacién causa-efecto utilizamos las siguientes variables:
e Variable dependiente Y: Techo de Cristal
e Variables independientes Xap: indicadores sobre los que hemos recabado

informacién y que estan relacionados con las hipotesis.

Aunque inicialmente presuponemos la contribuciéon de todas las variables
independientes, seran los datos obtenidos en el epigrafe 5.1, los que van a
permitir contrastarlo. Por las caracteristicas del estudio y del cuestionario, las
respuestas obtenidas de los Comités de Nombramientos permiten obtener
informacién sobre qué factores contribuyen pero no en qué medida unos mas
que otros. Por este motivo hemos utilizado la l6gica proposicional en lugar de
otras alternativas (como por ejemplo, la regresion lineal), ya que permite
trabajar con sistemas l6gicos que carecen de cuantificadores.

Sobre la notacién a utilizar, el simbolo “A” (conjuntor) es aquella conectiva que
da lugar a férmulas que son verdaderas tinicamente cuando son verdaderas las
dos proposiciones que las componen. Se representa con el siguiente esquema de

verdad:

h—d

oD |- =

LD

o | = =
ol|lo|o|—>
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“ 7

y el simbolo “v” (disyuntor) es aquella conectiva que da lugar a férmulas que
son verdaderas tinicamente cuando al menos alguna de las proposiciones que la

componen son verdaderas. Se representa con el siguiente esquema de verdad:

I—d

o= =

LD

V
|
1
|
0

o | [ = =

Utilizando légica proposicional (Badesa, Jané y Jansana, 1998; Hair y Joseph,
2009), la relacion entre las variables independientes y la variable dependiente se

plantea mediante la siguiente ecuacién.:

Y=(X1.1A Zpyp1o ) v (X 12N Zp11) v ( X 13N Zp1zp13) VvV (X 1.4 A Zpigps) v (X 15N

Zp16p17) vV ( X 1.6 N Zp1gp1o ) v (X 21N Zpoopr1) v ( X 22N Zpazpaz) v (X 23 A

Zp2ap25 ) V ( X 24+ N Zp2ep27) v ( X 30N Zp2sgpropso) Vv ( X 32N\ Zpsaypsspse) v (X 33

A Zp35)

El término binario Zp, toma valores de 0 o 1 en funcién de si la hipotesis
relacionada con la variable correspondiente ha sido validada (en este caso
Zp, serd igual a 1) o refutada (Zp, = 0). Por ejemplo, si mediante el contraste de
la hipétesis Hi 1, esta ha sido refutada o validada, asignaremos el valor 0 o 1 a
Zpyp1o respectivamente (ya que estd asociado a la variable Xi1 a través de las

preguntas asociadas P9 y P10).
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5.2.2 Contraste de las hipétesis de investigaciéon

Mediante el contraste de las hipotesis de investigacion obtendremos los
términos binarios Zp, que determinan las variables que contribuyen al TC en el

caso concreto de este estudio.

Se ha utilizado como hipétesis nula, Ho, la obtencién de un valor medio para
las respuestas igual o inferior a 1 (es decir, “Desacuerdo” o bien “Totalmente en
desacuerdo”), lo que nos indicaria un desacuerdo relevante con la afirmacién a
contrastar. En este caso, entenderiamos que una mayoria de los Comités de

Nombramientos descartan esta hipétesis en el Modelo.

El proceso seguido, una vez definida la hipotesis Ho, ha sido utilizar un
estadistico de contraste adecuado a un namero de muestras pequefio (t de
Student con n-1 grados de libertad) y nivel de significaciéon a = 0,05. De esta
forma podemos determinar para cudles de nuestras hipotesis es valida la

correspondiente hipoétesis alternativa Hi.

Influencia de las causas que constituyen las Barreras internas del TC

Las variables que componen las Barreras internas y que pueden ser causa del
TC son: los estereotipos de género asumidos por la propia mujer, las
caracteristicas de la personalidad, el capital humano, los estilos de liderazgo, los

conflictos de rol e identidad de género y la elecciéon personal.

La TABLA 5.41 expone el resultado de la aplicacion del contraste unilateral de
las hipotesis al MBTC, para las Barreras internas. Unicamente se consideran
validadas aquellas hipétesis cuyo estadistico de contraste supera el valor 1,8125

que corresponde a p-valor con valores iguales o inferiores a 0,05.

En los casos en que intervienen varios items en la variable relacionada con la

hipétesis, se ha ponderado si la relacion entre la variable y el item era directa o
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circunstancial. Por ejemplo, en la variable X1 5 (cuya hipétesis asociada es la Hi a:
“ . Z . . . ) ) . . .
El interés formativo y profesional de la mujer estd més orientado a las ciencias
sociales que a las aplicadas”, lo que favorece el TC) tenemos un item con
relacion directa “La formacion en ciencias aplicadas permite el acceso a puestos
de mayor prestigio y responsabilidad en mayor medida que la formacién en
ciencias sociales”, y otro con relacién circunstancial “Las mujeres orientan mas

preferentemente sus carreras hacia las ciencias sociales”.

TABLA 5.41. Resultados contraste unilateral de hipoétesis Barreras internas

Estadistico Hipotesis
° -
HIPOTESIS A CONTRASTAR n Contraste Validada
Items Hipotesis
Conjunta P-Valor
P
H1.1: Los estereotipos de género asumidos por la > > 805 No calculable

propia mujer favorecen el TC

No
H1.2: La personalidad de la mujer es menos /

e 1 0,000
competitiva, lo que favorece el TC 0,50000

%

H1.3: El interés formativo y profesional de la 2
mujer esta mds orientado a las ciencias sociales 0,811
B 0,21723
que a las aplicadas, lo que favorece el TC
H1.4: El estilo de liderazgo transformador, propio >
de la mujer, frente al transaccional, asociado al 2,017
0,03440
hombre, favorece al TC
P
H1.5: El conflicto de rol e identidad de género >
orienta a la mujer hacia la persona y al hombre 0,911
0,19103

hacia el logro, esto favorece el TC

H1.6: La mujer, como eleccion personal, se
autoimpone un desinterés por promocionar al no 3810
compensarle los sacrificios implicitos al propio ’ 0,00145

ascenso, esto favorece el TC
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Segun la literatura y los estudios de causas generales, entre las Barreras internas
que favorecen el TC se encuentran: los estereotipos de género asumidos por la
propia mujer (de la que se ha derivado la hipétesis Hi.1), las caracteristicas de la
personalidad (hipétesis Hi.2) el interés formativo y profesional (hipétesis His) y
los estereotipos de género asumidos por la propia mujer (hip6tesis His). Pero
tal y como se observa en los resultados obtenidos, estas hipotesis no han sido
validadas, por lo que no se han considerado causa del TC. Por otra parte, el
estilo de liderazgo (hipotesis Hi.4) y la elecciéon personal (hipétesis Hig), si han
sido validadas, por lo que podemos afirmar que estas dos causas del modelo
funcional de partida son de aplicacion para el caso concreto de los CA de las

empresas del IBEX35.

Influencia de las causas que constituyen las Barreras externas del TC
La TABLA 5.1 expone los resultados del contraste unilateral a las variables

relacionadas con las Barreras externas.

Entre las causas que configuran las Barreras externas, los estudios realizados
por diversos autores, dan lugar a las cuatro hipotesis siguientes como
generadoras del TC: los estereotipos de género asumidos por la sociedad (Hz1),
la cultura organizacional (H::), falta de apadrinamiento (Hz3) y regulacion
(H24). Sin embargo, por los resultados obtenidos, sélo la primera de dichas
hipétesis ha sido validada. Por lo tanto, tnicamente los estereotipos de género
asumidos por la sociedad (hipotesis H21), son de aplicaciéon para el caso

concreto de los CA de las empresas del IBEX35
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TABLA 5.42 Resultados contraste unilateral de hipétesis Barreras externas

Estadistico Hipétesis
. n° Contraste Validada
HIPOTESIS A CONTRASTAR e .
Items | Hipotesis
Conjunta P-Valor
Si

P

H2.1: Los estereotipos de género asumidos por la
sociedad no asocian a la mujer con las 2
caracteristicas que requieren las posiciones
directivas, lo que favorece el TC 0,04266

1,890

v
H2.2: La cultura organizacional excluye lo
femenino de las reglas informales y de las redes 2 0,449
. 0,33098
masculinas de poder y esto favorece el TC
No
H2.3: La falta de apadrinamiento a la mujer /
dificulta el acceso a puestos directivos, lo que ,974
4 P 9 2 03 0,17538
favorece el TC
No

P

H2.4: Sin regulacion contundente en favor de la
. _— . 0,533
paridad en puestos directivos, se perpetuard el TC 0,30241

197



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 > Parte Il Investigacion Empirica

Influencia de las causas que constituyen las Barreras mixtas del TC

En cuanto a las causas que constituyen las Barreras mixtas, la TABLA 5.4
presenta los resultados del contraste. La interpretacion de estos resultados nos
indica que la armonizacion de esferas privada y publica (Hs2) y la falta de
experiencia en puestos directivos (Hss han sido validadas, por lo que se
pueden considerar causas del TC para el caso concreto de los CA de las
empresas del IBEX35. Sin embargo, la maternidad desde el punto de vista
econdmico y organizacional (Hs1), que era considerada como una causa por la
literatura y estudios realizados, no ha probado ser causa del TC para los

CAIBEX35.

TABLA 5.43 Resultados contraste unilateral de hipé6tesis Barreras mixtas

Estadistico Hipétesis

n° Contraste Validada
Items | Hipotesis
Conjunta P-Valor

HIPOTESIS A CONTRASTAR

e

H3.1: La maternidad reduce la disponibilidad
necesaria para puestos directivos, lo que favorece -1,078

No calculable
el TC 3

Si

i

H3.2: El acogimiento a medidas de conciliacion
perjudica el ascenso de la mujer, lo que favorece
el TC

2,409
4 0,01733

H3.3: La falta de experiencia en puestos directivos 1 4658 /
facorece el TC ' 0,00035 198
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Asi pues, la relacién inicialmente planteada entre el TC y las variables
independientes (ver 5.2.1), que presuponia la contribucién de todas ellas, ahora

se reduce a las variables relacionadas con las hipoétesis que han sido validadas:

Y =X14 vXi6 vX21 v Xz2 VX33

X1.4-Estilo de liderazgo

X1.6-Eleccién personal

X2.1-Estereotipos de género asumidos por la sociedad
X32-Armonizacion de esferas privada y publica

X3.3- Falta de experiencia en puestos directivos

Asi, el Modelo general propuesto (MBTC) queda, tras este estudio y para las

empresas del IBEX35, de la siguiente forma:

Figura 5.1. Modelo de las Barreras del TC para los CAIBEX35

I BARRERAS INTERNAS BARRERAS EXTERNAS | |

I : w1 “il el I

| I & |

| | TECHO DE |
I CRISTAL I I

| | 7 | I

1 A AR

I [ x14 7 | h\ : |

Lo I

] I : ' 32 X33 I |

: | xL6 ‘

I |/ - - f==sr==x

HL6 |1 | H3.2 H3.3
| , BARRERAS MIXTAS
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5.3 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Antes de entrar en el andlisis de los resultados, resumimos los puntos

relevantes de la descripcion de las variables.

La representacion grafica de los items agrupados por Barreras (GRAFICOS 5.,
5.12 y 5.15) muestra claramente que hay importantes diferencias entre el grado de
coincidencia en las respuestas recibidas de los diferentes Comités de

Nombramientos asi como en la dispersién de las mismas.

Con respecto a los indicadores de las hipdtesis pertenecientes a las Barreras
internas, vemos su nivel de dispersion al representar agrupados los 11 items
correspondientes a las variables X1.1 a X1.6 (GRAFICO 5.7). Por ejemplo, para el
primer item de la variable X1 (falta de confianza), se aprecia que el grueso de
las respuestas recibidas muestra un alto desacuerdo con esta afirmacién y muy
baja dispersion (barra concentrada en la parte inferior, con valor cercano al 0,
que corresponde a total desacuerdo). En el extremo opuesto, el primer item de
la variable Xi6, (renuncias de tipo personal que conllevan los puestos de alta
direccién) muestra una alta concentracion en las respuestas que estan de
acuerdo con la afirmacién (barra concentrada en la parte superior, con valor
cercano al 4 de total acuerdo). Sin embargo, el item de la variable Xi.3, (efecto de
la formacién en ciencias sociales o técnicas) muestra una gran dispersion
cubriendo desde el total desacuerdo hasta valores cercanos al total acuerdo

(barra amplia, con valores entre 0 y 3).

La visualizacion conjunta de los indicadores de las hip6tesis pertenecientes a las
Barreras externas (GRAFICO 5.17) también presenta diferencias similares,
incluso entre los items de una misma variable. Asi, de los dos items de la
variable X21 (que preguntan sobre determinadas caracteristicas asociadas a la
mujer en relacion con las cualidades asociadas a la funcion directiva) nos

encontramos que para el primero (atributos de emocionalidad, debilidad y
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dependencia) hay un alto desacuerdo, con una barra en la parte inferior (valores
entre 0 y 1, que corresponden a total desacuerdo y a desacuerdo) mientras que,
para el segundo (atributos de la funcién directiva), hay una concentracién en las
respuestas que estan de acuerdo con la afirmacién (barra desplazada hacia la

parte superior).

Por ultimo, la citada visualizacién para el caso de Barreras mixtas (GRAFICO
5.15) muestra las diferencias citadas y llama la atenciéon que el grueso de las
respuestas recibidas para el tnico item de la variable X33, (que mide la posible
influencia en el TC de la falta de experiencia en puestos directivos) se concentre
en las respuestas que estin de acuerdo o totalmente de acuerdo con la

afirmacion (barra concentrada en la parte superior).

Entrando en el andlisis de los resultados, vemos que de las trece causas
consideradas por la teoria y estudios para el ambito general de las empresas,
s6lo han quedado validadas cinco para los CAIBEX35:

e La falta de experiencia en puestos directivos

e La eleccion personal

e Laarmonizacién de esferas privada y publica

e Los estereotipos de género asumidos por la sociedad

e Los estilos de liderazgo.

Al agruparlas por Barreras, se observa que ninguna barrera se alza como
predominante sobre las demas, ya que de las citadas causas validadas, dos se
clasifican dentro de las Barreras internas, dos dentro de las mixtas y una dentro
de las internas. Esto explica la complejidad del fenémeno y la necesidad de

abordarlo de forma global, como hemos perseguido en esta tesis.

Para conocer cudles de las cinco causas validadas contribuyen en un grado
mayor que otro seria preciso un estudio especifico sobre las mismas, ya que el

realizado no permite llegar a este nivel de detalle. No obstante, se presentan las
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cinco causas validadas en la TABLA 5.44 ordenadas en funcién de su p-valor,
empezando por la de mayor verosimilitud.

TABLA 5.44. Hipétesis validadas ordenadas por p-valor

BARRERA HIPOTESIS VALIDADA P-VALOR
Barrera Mixta |H3.3: Falta de experiencia en puestos directivos 0,000347718
Barrera Interna|H1.6: Eleccidn personal 0,001445384
Barrera Mixta [H3.2: Armonizacidon de esferas publicay privada 0,017327768
Barrera Interna|H1.4: Estilos de liderazgo 0,034400800
Barrera ExternalH2.1: Factores culturales relacionados con los estereotipos de género 0,042655389

A continuacién se analizan los resultados alcanzados de manera detallada por

tipo de barrera.

5.3.1 Barreras internas

El repaso previo de la literatura y estudios de campo existentes nos ha
permitido agrupar, dentro de las Barreras internas, las siguientes: los
estereotipos de género asumidos por la propia mujer, las caracteristicas de la
personalidad, el capital humano y formativo, los estilos de liderazgo, los

conflictos de rol y la eleccion personal.

Los resultados ponen de manifiesto que dos de ellas han sido validadas,
mientras que las otras cuatro no han superado el contraste de hipoétesis. Asi, los
resultados obtenidos muestran cémo la eleccién personal es una causa del TC,
entendida como que la mujer esta en ocasiones desinteresada en promocionar,
al creer que no posee las habilidades y capacidades necesarias y anticipar las
dificultades para poder conciliar su vida laboral y familiar. Lo anterior se
concreta en no orientar sus esfuerzos y decisiones hacia la carrera directiva y a
quitarse de la parrilla de salida. Se confirma también asi, como apuntaban Foley
et al. (2002), que el TC existe desde el momento en que los individuos ajustan
sus actitudes de acuerdo a la creencia del efecto del propio TC. Por otra parte, la

presion ejercida sobre las mujeres en puestos directivos es mayor que la de sus
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compafieros varones, motivo por el que algunas deciden abandonar ante la
presion externa y desproporcionada que conlleva (Chinchilla et al., 2006;

Hernandez Ruiz, 2008).

La otra causa validada es el estilo de liderazgo, diferenciado segtin sea aplicado
por hombres o mujeres. Este estudio confirma la creencia de que las mujeres no
dirigen o lideran tan bien como los hombres al poseer estilos distintos y
considerarse que el estilo transaccional basado en los objetivos y el control,
propio de los hombres, es mas ttil para el ascenso que el transformador, basado
en el convencimiento y motivacion y més propio de la mujer. Se confirman por

tanto las tesis de de Eagly (2003b) y Vecchio (2002), entre otros.

Por el contrario, las otras cuatro causas clasificadas dentro de las Barreras
internas no han superado el contraste de hipétesis. Los estereotipos de género
asumidos por la propia mujer, no son considerados como una causa del TC, no
se asume que la mujer tenga falta de confianza en sus capacidades para la
promocion y esto la disuada de iniciar la carrera. No se cumpliria por tanto lo
que apuntaba Merton (1948) sobre la tradicional insistencia en la falta de
capacidad de las mujeres para determinados estudios y puestos actuando sobre

muchas mujeres como la “profecia autocumplida”.

En cuanto a las caracteristicas de la personalidad, no se considera que la mujer
sea menos competitiva que el hombre y esto perjudique su ascenso en la carrera
directiva. Aunque en la mayoria de las evaluaciones sobre competitividad los
hombres punttian més alto que las mujeres, y la competiciéon en si sea una
experiencia menos positiva para las mujeres (Ahlgren, 1983; Lynn, 1993), esta

causa no es considerada como generadora del TC.

El capital humano y formativo tampoco se considera una causa del TC. El
acceso generalizado a los niveles educativos superiores y los buenos resultados

obtenidos por las mujeres invalidaban de entrada las primeras hipoétesis
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basadas en la capacidad intelectual y formativa. Por otra parte, esta tesis revela
que no se considera que la mujer oriente més sus carreras a ciencias sociales y
que dichas carreras permitan un menor acceso a puestos directivos. Si bien la
segunda parte de esta afirmacién podria ser discutible, no es asi la segunda, ya
que el hecho de que las mujeres orientan mas sus carreras a las ciencias sociales
es un dato objetivo segtn reflejan datos recogidos en el Libro blanco, Situacion
de las Mujeres en la Ciencia Espafiola MECD (2014). Este estudio refleja que la
proporcion de alumnas matriculadas en Ingenieria en Espafa es para 2010 del
30%, en la UE-15 del 25% y en EEUU del 19%. En este sentido cabria destacar la
percepcion equivoca que sobre este dato tienen los propios miembros de los
CAIBEX35. Resulta por tanto llamativo que los miembros de los Comités de
Nombramientos (mayoritariamente formados por hombres) crean que las
mujeres no orientan preferentemente sus carreras hacia las Ciencias Sociales,
cuando los datos reales proporcionados por las universidades muestran lo
contrario. Este punto podria perjudicar a aquellas mujeres que no estudien
carreras técnicas, ya que se consideraria como un atributo que se aparta de lo

esperado.

Por tltimo, los conflictos de rol no son tampoco considerados causas del TC. No
se considera que la mujer esté mas orientada a la persona que a los objetivos,
como establece Geary (1998), y que esto la perjudique para el ascenso a puestos

directivos.

5.3.2 Barreras externas

En cuanto a las Barreras externas, la literatura y estudios de campo consultados,
nos ha permitido agrupar cuatro causas generales dentro de las mismas: los
factores culturales relacionados con los estereotipos de género, la cultura

organizacional, las redes informales y el apadrinamiento y la regulacion.
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Los resultados obtenidos sobre las Barreras externas, permiten confirmar que
los estereotipos de género asumidos por la sociedad constituyen una causa del
TC validada por los resultados de esta tesis. Asi, estos estereotipos no asocian a
la mujer con las caracteristicas atribuidas a las posiciones directivas que
requeririan a priori racionalidad, fortaleza e independencia, mientras que las
cualidades atribuidas a la mujer se relacionan mas con la emocionalidad,

debilidad y dependencia, como apunta Heilman (2001).

Por el contrario,b no ha sido validada como causa del TC la cultura
organizacional, que segtn Fajak y Haslam (1998) se apoyaba en la hipétesis de
que la cultura organizacional estd dominada por valores androcéntricos
influidos por estereotipos y roles de género excluyentes de lo femenino que
actian en detrimento de la promocién laboral de las mujeres. Segin estos
autores se podian concretar en las reglas informales o redes masculinas y en las
politicas de seleccion y desarrollo de carreras, pero, como se ha puesto de

manifiesto, estos factores no han mostrado su influencia.

La otra causa considerada dentro de las Barreras externas, el &mbito legislativo,
en el sentido desarrollado por las teorfas desarrolladas por Pasamar y Valle
(2011), donde concluyen que todavia hoy falta de legislacién contundente de

apoyo a la paridad, no ha sido validada por los resultados de esta tesis.

5.3.3 Barreras mixtas

Por ultimo, las causas agrupadas como Barreras mixtas son la armonizacion de
esferas publica y privada, la maternidad desde el punto de vista econémico y

organizacional, y la falta de experiencia en puestos directivos.

De estas tres causas, dos han sido validadas por esta tesis. Por un lado, la falta

de experiencia en puestos directivos es considerada como causa del TC, ya que
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se manifiesta que la mayoria de los miembros considerados para los CA han
desempefiado puestos de alta direcciéon y hay muy pocas mujeres en la alta
direccion de donde poder seleccionar. Segtn el Informe de la Mujer Directiva,
PWC (2012), las mujeres representaban el 60% de los licenciados en Espafia, el
45% del mercado laboral, pero sélo ocupan el 19% de las direcciones
funcionales y el 8% de la alta direccién. El propio hecho de no acceder a puestos
intermedios y de la alta direccion retroalimenta las dificultades de acceder a los

CA (Centro de Gobierno Corporativo, 2014).

La segunda causa validada es la armonizacion de esferas privada y puablica, que
se ha considerado como una dificultad afadida al ascenso profesional, como
indican Martinez-Pérez y Osca (2004). La falta de reparto equitativo de las
tareas familiares entre los miembros de la familia y la carencia de ayudas
sociales y organizacionales dificultan el ejercicio profesional, lo que se traduce
en menores posibilidades de ascenso para quien se ocupa de dichas tareas. La
compatibilizacion del espacio doméstico y el laboral estd contrapuesta a las
exigencias que el perfil directivo imperante, de largas horas de dedicacion y

movilidad geogréfica, exige.

Por altimo, la maternidad no ha sido considerada como causa del TC desde el
punto de vista organizacional, tal y como reflejan los datos del presente estudio.
A priori, la maternidad es lo més caracteristicamente femenino, pero también
puede ser lo mas enfrentado a los valores y c6digos de la empresa. A pesar de
que algunas teorias han considerado que la maternidad, desde el punto de vista
econdmico y organizacional, constituye un estado de invalidez (England, 1992;

Carnoy, 2000), esta causa no ha sido validada para las empresas del IBEX35.
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PARTE III.
CONCLUSIONES
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CAPITULO 6: DISCUSION Y CONCLUSIONES

De acuerdo con los objetivos de este trabajo de investigacion consistente en
validar las causas del TC que son de aplicaciéon en los CA de las empresas del
IBEX35 hemos realizado, en primer lugar, una amplia revisién de la literatura y
estudios de campo previos relacionados con el TC para puestos directivos. Esto
ha permitido obtener las trece causas generales del TC, asi como las
correspondientes hipotesis de trabajo. A continuacién se ha formulado el
Modelo de las Barreras del TC, lo que nos ha facilitado la estructuracion de las
hipétesis en los distintos tipos de Barreras, desarrollando una relacién funcional

entre las hipétesis y el TC.

Antes de determinar las variables del MBTC asociadas a las hip6tesis, hemos
visto la conveniencia de poner de manifiesto la situacion actual del TC en los
CAIBEX35, tanto a nivel cuantitativo como regulatorio. Para ello hemos
revisado las normas aplicables con relacién a la diversidad de género en sus CA
y analizado en detalle el grado de aplicacion de las mismas por parte de dichas
empresas. Esta fase nos ha permitido cuantificar las dimensiones del TC y

conocer el contexto regulatorio y normativo que afecta a los CAIBEX35.

Para determinar las variables, hemos partido de las hipétesis recogidas en el

MBTC, lo que nos ha permitido construir el cuestionario que se ha utilizado en
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el trabajo de campo; en la elaboracién del cuestionario hemos contado con la
opinién de expertos y de una entrevista en profundidad con una consejera del
CA de una de las empresas del IBEX35. El cuestionario ha sido enviado a los

Comités de Nombramientos de todas las empresas del IBEX35.

El volumen de datos cuantitativos y cualitativos recogidos ha posibilitado
realizar el andlisis descriptivo de los datos y el contraste de las hipétesis. Por
tanto, la metodologia utilizada nos ha permitido conocer la dimensién del TC
en los CAIBEX35 en el momento actual, y validar las causas principales del
mismo estructuradas por tipos de Barreras, analizandolas y expliciAndolas sobre

el contexto concreto de las empresas del IBEX35.

A continuacion, se exponen las principales conclusiones que se derivan de la
investigaciéon, destacando las principales aportaciones del estudio y las
implicaciones derivadas del mismo para las empresas, la sociedad y las propias

mujeres.

La primera conclusion es que existe un TC tanto a nivel conceptual como
objetivo. Partiendo de la definicion que la literatura hace del término como las
“Barreras invisibles que dificultan el acceso de la mujer a puestos directivos”, se
ha puesto de manifiesto que la informacion oficial publicada por las empresas y
los estudios de campo confirman su vigencia, tanto a nivel nacional como
internacional. A la vista de los datos presentados en este estudio, el TC es una
realidad también vigente en los CAIBEX35, ya que en enero de 2015 sélo el
16,88% de sus miembros son mujeres, cifra muy alejada del objetivo de paridad

tijado para 2015 por la Ley de Igualdad de 3/2007.

El estudio del ambito regulatorio que se ocupa de la diversidad de género en
los puestos directivos y, por tanto del TC, aporta otra conclusion relevante: la
legislacion presupone la existencia del TC prestando atencion al ntiimero de

mujeres en los CA de las empresas y exigiendo explicaciones en los casos de
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falta de diversidad. Ademas de la citada Ley de Igualdad, los Cédigos de Buen
Gobierno ponen el punto de atencién en la diversidad de género en los CA de
las empresas cotizadas mediante recomendaciones tendentes a promover una
presencia mas equilibrada. A pesar de ser meras recomendaciones, suponen
una aceptaciéon implicita de este desequilibrio y de la necesidad de corregirlo.
Posiblemente, lo mdas importante es que ponen el punto de mira en este
fenémeno, obligando a las empresas del IBEX35 a justificar cada afio el dato
sobre el numero de mujeres en sus CA, lo que obliga a que figure

necesariamente en la agenda de los temas a tratar por los propios Consejos.

En cuanto a las medidas adoptadas por las empresas a raiz de los
requerimientos de los CBG, hemos comprobado que existen distintos grados de
intensidad en las acciones descritas en favor de la paridad, que van desde las
més contundentes como las auto-imposiciones voluntarias de cuotas, al paso
intermedio de incluir en sus Reglamentos del CA o de la CNR declaraciones de
acciones en favor de la paridad, finalizando con un importante grupo de
empresas que todavia no establecen medidas especificas en sus reglamentos
(aunque practicamente todas realizan declaraciones de intenciones genéricas en
contra de los sesgos por género y en favor de la diversidad). Relacionando lo
anterior con los datos relativos al niimero de consejeras por empresa, podemos
concluir que existe una relaciéon positiva entre el ntiimero de consejeras no
dominicales y el establecimiento de acciones especificas adicionales a los

minimos requeridos por el CBG.

La representaciéon femenina en los CA esta todavia lejos de ser paritaria, pero el
desarrollo de la legislacién, las recomendaciones de buen gobierno corporativo
e iniciativas de empresas relevantes hacen prever que, tanto de forma regulada
como voluntaria, las empresas van a ir equilibrando la composicién de sus CA.
Pero al mismo tiempo que se desarrollan iniciativas desde el exterior del
fenémeno, mediante el desarrollo de regulacion y de iniciativas propuestas por

los CBG, es necesario dar un paso mas y adentrarnos en el nicleo del problema
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tijandonos en las causas internas del TC en las empresas, para comprender el

fenémeno y abordar mejor posibles soluciones desde el interior.

Una vez analizadas las causas generales del TC para el acceso a puestos
directivos, hemos constatado que hay un amplio consenso sobre las mismas,
tanto en la literatura cientifica como en los estudios de campo. Tras un
detallado anédlisis de todas las causas identificadas, hemos procedido a
resumirlas en trece causas generales que hemos agrupado en tres tipos de
Barreras: internas, externas y mixtas. Esta clasificaciéon ayuda en gran medida a
su comprension, andlisis y preparacion del estudio de campo sobre un

escenario tan concreto y relevante como es el de las empresas del IBEX35.

En este sentido extraemos las siguientes conclusiones:

e De todas las causas analizadas, para el caso de las empresas del
IBEX35, solo cinco han demostrado tener influencia en el TC: el
estilo de liderazgo, la eleccién personal, los estereotipos de género
asumidos por la sociedad, la armonizacién de esferas privada y
publica y la falta de experiencia en puestos directivos.

e Ninguna barrera se alza como predominante sobre las demas, ya
que de las cinco causas validadas, dos se clasifican dentro de las
Barreras internas, dos dentro de las mixtas y una dentro de las

internas.

Las dos conclusiones anteriores estdn en la raiz de la complejidad del fenémeno

y ponen de manifiesto, la necesidad del analisis global realizado.

Asi pues, consideramos que esta tesis tiene las siguientes aportaciones:

1. La sintesis de la literatura realizada sobre el TC y sus causas
constituye una aportaciéon en cuanto a compilacion de estudios

precedentes, incluyendo como novedad su clasificacién en Barreras

211



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 Parte I11 Conclusiones

internas, externas y mixtas que ayuda en gran manera a la
comprensién y analisis del fenémeno. El abordaje del TC desde
esta clasificacion permite plantear un MTBC sencillo pero
completo, desde el que visualizar todos los factores que pueden

afectar al TC de una forma ordenada.

2. Diversos estudios han cuantificado la dimensién del TC en todo
tipo de poblaciones, incluidas las empresas del IBEX35, pero en
este trabajo se analizan las causas concretas que mantienen esta
situacion a lo largo del tiempo, a pesar de la creciente normativa al
respecto. Este estudio contribuye, por tanto, al andlisis cualitativo
de la configuraciéon del TC en los CAIBEX35 desde el angulo de las
causas que lo provocan, paso necesario para poder entender y

arbitrar medidas sobre el fendmeno del TC.

3. Centra la atencién sobre las causas que los actores y decisores
fundamentales de estas empresas consideran maés relevantes, los
propios miembros de los Comités de Nombramientos. Ayuda por
tanto a centrar el foco de atencién sobre las causas clave y a
establecer recomendaciones concretas, tanto para las empresas,

como para la mujer y para la sociedad.

Recomendaciones para disminuir el TC:

Dado que la falta de experiencia en puestos directivos es una causa validada del
TC en los CAIBEX35, al no haber apenas mujeres en la alta direccién de las que
poder seleccionar, las empresas deberian poner el énfasis en favorecer la
promociéon de mujeres en todos los niveles34, desde el inicio de su carrera,

para nutrir a la alta direccién y crear una masa critica de altas ejecutivas.

% En este sentido, un caso reciente de actuacion sobre esta causa validada, es la realizada por El Corte
Inglés. Esta empresa tiene gran relevancia, aunque no pertenezca al IBEX35, ya que cuenta con mas de
90.000 trabajadores (de los cuales el 64% son mujeres). El 6 de agosto de 2015 ha publicado su nuevo
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Con relaciéon a la segunda causa validada, la elecciéon personal, es la propia
mujer la que debe reflexionar sobre su carrera con mente abierta, valorando
que la anticipaciéon de renuncias estd hoy asociada a unos patrones que irdn
cambiando a medida que se incorporen mdas mujeres a la alta direccién, con
nuevos planteamientos de organizacién del tiempo y aportaciéon de valor. Esta

causa debe ser abordada por la propia mujer desde el inicio de su carrera.

Por lo que se refiere a la armonizacién de las esferas privada y publica, sigue
siendo percibida como un handicap para el ascenso de las mujeres, ya que se
considera que la mujer tiene mayor peso en la responsabilidad doméstica, lo
que implica un necesario acogimiento a medidas de conciliacién que en si
mismas podrian perjudicar el ascenso. En este sentido es necesario que la
sociedad tome conciencia de la necesidad de un reparto equitativo de las
responsabilidades domésticas y que obligue al Estado a elaborar medidas
legislativas que garanticen el cumplimiento de los derechos asociados a la
conciliacion. Ademads, las empresas deben comprometerse firmemente a
respetar y favorecer la conciliacién poniendo en valor dicha apuesta de cara a
empleados y consumidores y enfocar el concepto de conciliacién también al

hombre.

Por otra parte, los estereotipos de género asumidos por la sociedad muestran
que se sigue asociando a las mujeres con caracteristicas como debilidad y
dependencia que no favorecen su promocién. En este sentido la llegada de
mujeres a puestos directivos ird cambiando las reglas de juego que han estado
definidas desde una postura que ensalzaba los valores de la masa
predominante. Las empresas deben potenciar un clima interno en el que se

respete y favorezca la diversidad de género.

plan de igualdad, para aumentar el nimero de mujeres en puestos directivos; para ello, se compromete a
colocar a mujeres en el 50% de los puestos de responsabilidad que cree hasta el 31 de diciembre de 2020,
fecha en la que finaliza dicho plan.
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Con relacion al estilo de liderazgo, hoy en dia se sigue asociando el éxito mas al
estilo transaccional asociado al hombre, en cambio nos debemos plantear los
beneficios que aporta el liderazgo transformador, mas propio de la mujer. En
todo caso, estos liderazgos no deberian abordarse como contrapuestos sino

como una gran oportunidad de sumar sinergias entre los dos.

Otra reflexiéon de interés es la creencia generalizada entre los miembros de los
Comités de Nombramientos (formados mayoritariamente por hombres) sobre el
hecho de que las mujeres no orientan preferentemente sus carreras hacia las
Ciencias Sociales, cuando los datos reales proporcionados por las
Universidades muestran lo contrario. Informar sobre esta situacion evitaria que
puedan verse perjudicadas aquellas mujeres que no estudien carreras técnicas

(va que se consideraria como un atributo que se aparta de lo esperado).

En definitiva, la solucién al TC se encuentra en la actitud de las mujeres, en las
obligaciones establecidas por el ambito regulatorio, en las mejoras de la
diversidad de género en puestos de direccién dadas por la legislacién y por las
empresas asi como por cambios en la sociedad (modificacion de estereotipos y

exigencias de transparencia).

En cuanto a las limitaciones de la tesis, una de ellas es la que tiene relacién con
la baja tasa de respuesta del cuestionario. Algunos autores califican como
normal que sea baja la tasa de respuesta a cuestionarios en asuntos relacionados
de alguna forma con la ética empresarial, como pueden considerarse algunas de
las cuestiones planteadas en nuestro cuestionario, y aducen este hecho a la
propia naturaleza del tema tratado (Randall y Gibson, 1990). Por un lado, los
directivos pueden mostrarse incomodos por ver observada y directamente
medida su opinién sobre un tema sensible. Por otro lado, los individuos més
dispuestos a participar en este tipo de estudios pueden tener diferentes

actitudes respecto a aquellos que se muestran mas reticentes a hacerlo.
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Por otra parte, hemos apreciado una posible limitacién de tipo cualitativo,
relacionada con la medicion de las opiniones de los miembros de los Comités de
Nombramientos. Una de las limitaciones principales en las investigaciones
cientificas en las areas del management y comportamiento es que algunas
investigaciones no estan exentas de errores, debido a las dificultades en la
medida y cuantificacion del comportamiento propio y en la recopilacion de
datos en areas subjetivas de sentimientos, emociones, actitudes y percepciones
(Sekaran, 2000). Maxime cuando se esperan respuestas politicamente correctas,
como es el caso del TC, tanto por la exposiciéon mediatica como por el nivel de
responsabilidad de los participantes. Existe cierto debate sobre la autenticidad y
fiabilidad de la investigacion empirica en el drea de la business ethics (Crane,
1999) al existir el riesgo de desviacion al dar respuestas directas a los
investigadores en temas sensibles (Bondy, Matten y Moon, 2004). El fenémeno
de la tendencia a la deseabilidad social no es infrecuente en este tipo de
estudios empiricos, donde las respuestas pueden sufrir del sesgo originado por
la necesidad subjetiva de ofrecer respuestas consideradas social o culturalmente
aceptables incluso en el caso de no ser verdaderas (Crane, 1999; Sekaran, 2000).
Aun asi, asociamos a las respuestas un gran valor al ser recabadas de miembros

actores y decisores muy relevantes en la composicion de los Consejos.

El trabajo de investigacion que hemos desarrollado pretende contribuir a
impulsar estudios tedricos y empiricos sobre el TC para avanzar en esta area de
investigaciéon. A continuacioén se plantean algunas lineas de investigacion que a
partir del trabajo llevado a cabo en esta tesis podrian profundizar en aspectos

no explorados en él.
Las causas validadas podrian abrir lineas de investigacion especificas que

permitieran abordar en profundidad las posibles soluciones asociadas a cada

una de ellas:
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Analisis del momento en el que se frena el acceso de la mujer a
puestos directivos intermedios (estudio del caso en una empresa o
sector), asi como las causas concretas de este hecho.

Fundamentos de la eleccion personal en cuanto a los motivos
concretos del abandono de la carrera profesional de la mujer y cémo
podrian plantearse soluciones a las causas que provocan ese
abandono.

Andlisis de la problematica del reparto de tareas familiares en
mujeres con proyeccion profesional.

Estado de la cuestion sobre los estereotipos de género asumidos hoy
por los implicados en los ascensos, como pueden ser los directores de
RRHH, miembros de CA o directivos intermedios.

Analisis del impacto de los estilos de liderazgo asociado a hombres y
mujeres en los resultados de las empresas o en la valoracion del

personal.

En cuanto a las posibles soluciones que pueden esperarse desde el dmbito

regulatorio, se podrian abrir varios horizontes de estudio:

Impacto de las leyes de cuotas: estudio de las consecuencias del

establecimiento de las leyes de cuotas que no aparecen en un horizonte

proximo, ni por iniciativa nacional ni por imposicion europea.

Evolucién del grado de cumplimiento de las recomendaciones relativas a

la diversidad de género en los CA, establecidas por los CBG y su impacto

en el TC con proyecciéon también en la cuenta de resultados de las

empresas.

Andlisis del impacto de medidas concretas tomadas por iniciativas

propias de empresas en favor del acceso de la mujer a puestos directivos

intermedios o sus CA.

216



Causas del Techo de Cristal: un estudio aplicado a las empresas del IBEX35 Parte I11 Conclusiones

e Este tipo de estudio se podria realizar a nivel internacional entre las
empresas de indices bursatiles equivalentes procediendo un analisis

comparativo.
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Anexo 1. Relacion paginas web con informacién sobre la
composicion de los CAIBEX35

EMPRESA SITIO WEB INFORMACION COMPOSICION CA
ABENGOA http: . www..abengoa.es wel.:) es/accionistas_y_gobierno_corporativo/estructura_organo
s_gobierno/informe de_gobierno
ABERTIS http:/ /www.abertis.com/ consejo-administracion-y-comisiones/var/lang/es/idm/130
ACCIONA http://www.acciona.com/es/accionistas-inversores/gobierno-corporativo/organos-gobierno/Consejo

de-Administracion

ACS - Actividades
Construcciones y Servicios

http://www.grupoacs.com/index.php/es/c/gobiernocorporativo_consejodeadministracion

http://www.investors.amadeus.com/spanish/corporate_governanceSpanish/composition board co

AMADEUS ’ B
mmitteesSpanish/

ARCELORMITTAL http://spain.arcelormittal.com/who-we-are/our-operations/consejo-direccion.aspx

BANCO POPULAR ESPANOL http://www.grupoba ncopopular.com/ES/GOBIERNOCORPORATIVO/CONSEJOADMINISTRACION/Pagi
nas/inicio.aspx
https://www.grupbancsabadell.com/es/XTD/INDEX/?url=https://www.grupbancsabadell.com/es/SO

BANCO SABADELL CIEDAD/FUNDACION BANCO SABADELL/FUNDACION BANCO SABADELL/?menuid=72574&langua
ge=es

BANCO SANTANDER http://www.santander.com/c§gs/SateIIlfce/CFWCS.ar'!comC.lP01/es ES/Corporativo/Accionistas-e-
Inversores/Gobierno-corporativo/Consejo-de-administracion.htm

BANKIA http:/(www:bankla.com/es/acuonlstas—e—lnversores/goblerno—corporatlvo/conse]o—de—
administracion/

BANKINTER http_s://wgbcorporanva‘b‘anknnter.com/wwwz/corporat|va/es/gob|erno corporativo/consejo_adminis
tracion/miembros _consejo,

BBVA http://accionistaseinversores.bbva.com/TLBB/tlbb/bbvair/esp/governance/directors/index.jsp

BME -Bolsas y Mercados
Espafioles

https://www.bolsasymercados.es/aspx/inf legal/consejo.aspx?id=esp&tipo=consejo

CAIXABANK https://www.caixabank.com/informacioncorporativa/consejoadministracion_es.html

DIA http://www.diacorporate.com/es/accionistas-e-inversores/gobierno-corporativo/consejo-de-
administracion/

ENAGAS http://www.enagas.es/enagas/es/QuienesSomos/ConsejoAdministracion

ENDESA http://www.endesa.com/es/conoceendesa/organosdegobierno/ConsejoDeAdministracion/Consejod
eAdministracion

FCC http:/ /fcc.es/fccweb/responsabilidad-corporativa/ gobierno-corporativo/ organos-de-
gobierno/ consejo-de-administracion/index.html

FERROVIAL http://www.ferrovial.com/es/accionistas-e-inversores/gobierno-corporativo/consejo-de-

administracion/

Fechas de consulta: enero-mayo de 2015
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EMPRESA SITIO WEB INFORMACION COMPOSICION CA
GAMESA http://www.gamesacorp.com/es/accionistas-inversores/gobierno-corporativo/
http://www.gasnaturalfenosa.com/es/accionistas+e+inversores/gobierno+corporativo/organos+de+
GASNATURAL gobierno/1285338473580/consejo+de+administracion.html
GRIFOLS https://www.grifols.com/es/web/international/investor-relations/board-of-directors#

IAG - International Airlines
Group

http://www.es.iagpress.com/phoenix.zhtml?c=240950&p=irol-govboard2

IBERDROLA https://www.iberdrola.es/accionistas-inversores/gobierno-corporativo/consejo-administracion/
INDITEX https://www.inditex.com/es/our _group/board members

INDRA http://www.indracompany.com/accionistas/organos-de-gobierno

JAZZTEL http://inversores.bolsa.jazztel.com/consejo-equipo,

MAPFRE http://www.mapfre.com/corporativo/accionistas/es/cinformativo/composicion-consejo.shtml
MEDIASET http://www.mediaset.es/inversores/es/consejo-de-administracion.html

OHL - Obrascom Huarte Lain

http://www.ohl.es/relacion-con-inversores/gobierno-corporativo/consejo-de-administracion/

RED ELECTRICA http://www.ree.es/es/gobierno-corporativo/consejo-de-administracion

CORPORACION B [ECESIES/R = !

REPSOL YPF http:/(wwwirepsol.com/es es/corporacion/accionistas-inversores/gobierno-corporativo/consejo-de-
administracion/

SACYR http://www.sacyr.com/es es/canales/canal-accionistas-e-inversores/gobierno-corporativo/consejo-

de-administracion/

TEC - Técnicas Reunidas

http://www.tecnicasreunidas.es/es/informacion-para-accionistas-e-inversores /gobierno-

corporativo/

TELEFONICA

http://www.telefonica.com/es/shareholders-investors /html/corporate governance/index.shtml

Fechas de consulta: mayo de 2015
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Anexo II. Relaciéon de paginas web donde se localizan los IAGC
de las empresas del IBEX35

EMPRESA

SITIO WEB INFORME ANUAL DE GOBIERNO CORPORATIVO EMPRESAS
IBEX35

ABENGOA

http://www.abengoa.es/web/es/accionistas y gobierno_corporativo/estructura_organos gobierno/i

nforme_de_gobierno/

ABERTIS

http:/ /www.abertis.com/informes-anuales-de-gobierno-

corporativo/var/lang/es/idm/374

ACCIONA

http://www.acciona.com/es/accionistas-inversores/gobierno-corporativo/informe-anual

ACS - Actividades
Construcciones y Servicios

http://www.grupoacs.com/index.php/es/c/gobiernocorporativo_informeanualdegobiernocor

http://www.investors.amadeus.com/spanish/corporate_governanceSpanish/corp _gov_reportsSpanis

AMADEUS h

ARCELORMITTAL

BANCO POPULAR ESPANOL Zztiz//www.grupobancopopular.com/ES/GobiernoCorporativo/Paginas/lnformeGobiernoCorporativoA
https://www.grupbancsabadell.com/es/INFORMACION ACCIONISTAS E INVERSORES/GOBIERNO CO

BANCO SABADELL RPORATIVO/INFORME_ANUAL DE GOBIERNO CORPORATIVO/?menuid=39324&Ianguage=es

BANCO SANTANDER http://www.sathander.com/csigs/SateIIite/CFWCSancomQPOl/es ES/CQrporativo/Accionistas»e»
Inversores/Gobierno-corporativo/Informe-anual-de-gobierno-corporativo.html

BANKIA http_://www.banki_a.com/es/accionistas—e—inversores/gobierno-corporativo/informe-anual-de-
gobierno-corporativo/

BANKINTER https://webcorporativa.bankinter.com/www?2/corporativa/es/gobierno_corporativo/informes/fechas
/2012

BBVA http://accionistaseinversores.bbva.com/TLBB/tIbb/bbvair/esp/governance/report/index.jsp

BME -Bolsas y Mercados
Esparioles

https://www.bolsasymercados.es/esp/inf legal/inf legal marcos.htm

http://www.caixabank.com/informacionparaaccionistaseinversores/gobiernocorporativo/informeanu

CAIXABANK - ;
algobiernocorporativo_es.html

DIA http://www.diacorporate.com/es/accionistas-e-inversores/gobierno-corporativo/

ENAGAS http://www.enagas.es/enagas/es/AccionistasEInversores/GobiernoCorporativo/InformeGobiernoCor
porativo

ENDESA http://www.endesa.com/es/accionistas/gobiernocorp/informeanualgobcorp

FCC http://www.fcc.es/fccweb/responsabilidad-corporativa/gobierno-corporativo/informes-
anuales/index.html
http://www.ferrovial.com/es/accionistas-e-inversores/gobierno-corporativo/informes-de-gobierno-

FERROVIAL p:// /es/ /8 D / g

corporativo/

Fechas de consulta: mayo-septiembre de 2015
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SITIO WEB INFORME ANUAL DE GOBIERNO CORPORATIVO EMPRESAS

EMPRESA
IBEX35
http://www.gamesacorp.com/es/accionistas-inversores/gobierno-corporativo/informes/informe-
GAMESA : :
gobierno-corporativo-actuales.html
http://www.gasnaturalfenosa.com/es/accionistas+e+inversores/gobierno+corporativo/1285338473537
GAS NATURAL o : — = £ :
/informe+anual+de+gobierno+corporativo.html
https://www.grifols.com/es/web/international/investor-relations/annual-report-and-annual-audited
GRIFOLS ps:// g /es/web/ / / p

account

IAG - International Airlines
Group

http://www.iagshares.com/phoenix.zhtm|?c=240950&p=irol-govreport

https://www.iberdrola.es/accionistas-inversores/informes-anuales/informe-anual-gobierno-

IBERDROLA corporativo

INDITEX https://www.inditex.com/es/investors/corporate governance/corporate governance report
INDRA http://www.indracompany.com/accionistas/informe-anual-de-gobierno-corporativ
JAZZTEL http://inversores.bolsa.jazztel.com/informe

MAPFRE http://www.mapfre.com/corporativo/accionistas/es/cinformativo/informeanual-mapfre.shtm
MEDIASET http://www.mediaset.es/inversores/es/informe-de-gobierno-corporativo.html

OHL - Obrascom Huarte Lain

http://www.ohl.es/relacion-con-inversores/gobierno-corporativo/informe-anual-de-gobierno-

corporativo

RED ELECTRICA
http://www.ree.es/es/publicaciones/informe-de-gobierno-corporativo-2014

CORPORACION el foeir { . e

REPSOL YPF httg://www.repso!.com/es es/corporacion/accionistas-inversores/gobierno-corporativo/informe-de-
gobierno-corporativo-actual

SACYR http://www.sacyr.com/es _es/canales/canal-accionistas-e-inversores/gobierno-corporativo/informe-

anual-gobierno-corporativo

TEC - Técnicas Reunidas

http://www.tecnicasreunidas.es/es/informacion-para-accionistas-e-inversores/gobierno-corporativ

TELEFONICA

http://www.telefonica.com/es/shareholders-investors/html/corporate_governance/informe.shtml

Fechas de consulta: mayo-septiembre de 2015
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Anexo III. Cuestionario enviado a Comités de Nombramientos

CUESTIONARIO SOBRE LAS CAUSAS DE LA ESCASA
PRESENCIA DE MUJERES EN LOS CONSEJOS DE
ADMINISTRACION

En el marco de la Tesis Doctoral que estamos llevando a cabo en el
Departamento de Organizacion de Empresas de la Universidad Nacional a
Distancia (UNED), se han identificado las causas, que segun la literatura
econdmica y cientifica, nacional e internacional, estdn en el origen de la baja
representacion de mujeres en los Consejos de Administracion.

Como miembro del Comité de Nombramientos de su empresa, su visiéon
constituye una opinién de inestimable valor al objeto de esta investigacion.

Los datos recopilados por el cuestionario adjunto formaran parte de los
resultados de la tesis, siendo estos totalmente anénimos y confidenciales, sélo
utilizados para los fines estadisticos de este estudio. Tras la presentacién a la
Comisién de Doctorado, si Ud. lo desea, le haremos llegar una copia de los
resultados de la  investigacion a la  direccion que  nos
indiquen

INSTRUCCIONES

e Por favor, conteste todas las preguntas.

e No existen respuestas correctas, s6lo queremos conocer su opinién sobre las
cuestiones planteadas.

e Si de alguna de las preguntas no esta totalmente seguro de la respuesta, no
importa, nos interesa su estimacion.

e La mayoria de las preguntas consiste en responder entre 0 (no se esta en
absoluto de acuerdo con la afirmacién) a 4 (se esta totalmente de acuerdo con la
afirmacion). El resto de valores graddan estos dos extremos. Sefiale N/C si no
aplica. Marque con una cruz el valor mas apropiado en cada caso.

e El Cuestionario se compone de tres partes:

0 8 cuestiones sobre datos entrevistado
0 27 afirmaciones para valoraciéon grado de acuerdo
0 5 cuestiones finales abiertas

e Una vez contestado el cuestionario, introdtzcalo por favor en el sobre adjunto.

e Sitiene alguna duda en cualquier aspecto, no dude en contactar con nosotros en
el teléfono 619222206 y/o correos electronicos vmartinez48@alumno.uned.es
y/ o isaavedra@cee.uned.es

e Este cuestionario es absolutamente confidencial
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P.1 Empresa
P.2 Sector
1. Petréleo y energia
2. Materiales basicos, Industria y Construccion
3. Bienes de consumo
4. Servicios de consumo
5. Servicios financieros e inmobiliarios
6. Tecnologia y telecomunicaciones
P.3 Sexo
1. Hombre
2. Mujer
P.4 Edad
1. <45
2. 45-55
3. 55-65
4. >65
P.5 Titulaciéon
1. Titulacion Universitaria
2. MBA
3. Otros
P.6 N° Hijos varones N° Hijas hembras

P.7 Tipologia Cargo en CA

1. Independiente
2. Dominical
3. Ejecutivo
4. Otros
P.8 Via acceso al CA
1. Eleccion Presidente

2.
3.

Head-hunter
Otros
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NO

AFIRMACIONES A PONDERAR SEGUN GRADO DE ACUERDO
0 totalmente en desacuerdo - 4 totalmente de acuerdo

N/C

P9

Las mujeres tienen falta de confianza en sus capacidades para la
promocion personal y esto las disuade de comenzar la carrera

P.10

La mujer es mds autoexigente que el hombre, lo que le lleva a calificarse
peor lo que reduce su confianza a la hora de optar a puestos directivos

P.11

La mujer es menos competitiva que el hombre lo que perjudica su
ascenso en la carrera directiva

pP.12

Las mujeres orientan mas preferentemente sus carreras hacia las
ciencias sociales

P.13

La formacién en ciencias aplicadas permite el acceso a puestos de
mayor prestigio y responsabilidad en mayor medida que la formacién
en ciencias sociales

P.14

El estilo de liderazgo basado en el convencimiento y la motivacién
abunda mas en las mujeres

P.15

El liderazgo basado en los objetivos y el control es méas efectivo para la
promocion

P.16

La mujer tiende a estar méas orientada a la persona que a la consecucion
de objetivos

P.17

La orientaciéon profesional hacia la persona en vez de hacia la
consecucion de objetivos perjudica la promocién

P.18

Los puestos de alta direcciéon conllevan importantes renuncias de tipo
personal

P.19

La mujer se autoexcluye de la carrera de ascenso ante las renuncias de
tipo personal asociadas a estos puestos

P.20

El estereotipo asociado a la mujer le atribuye emocionalidad, debilidad,
dependencia

P.21

Las cualidades deseables para la funcién directiva son la racionalidad,
la fortaleza, la independencia

pP.22

Las mujeres no participan de las redes informales de la organizacion

donde se maneja informacion relevante
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AFIRMACIONES A PONDERAR SEGUN GRADO DE ACUERDO
0 totalmente en desacuerdo - 4 totalmente de acuerdo

N/C

P.23

La no participacion en las redes informales de la organizacién dificulta
el acceso a puestos de poder

P.24

La mentorizacién, entendida como el seguimiento y apoyo de un colega
influyente, favorece el acceso a puestos de direcciéon

P.25

La mujer es menos mentorizada, en el sentido de ser apoyada por
colegas influyentes, que el hombre

P.26

El desarrollo de legislacion que apoye la paridad es imprescindible
para favorecer el acceso de la mujer a los Consejos de Administracion

pP.27

La regulacion desarrollada hasta ahora no ha sido efectiva; son
necesarias medidas més contundentes, como el establecimiento de
cuotas obligatorias por ley

P.28

La maternidad supone la falta de disponibilidad total

P.29

El puesto directivo exige disponibilidad total

P.30

La mujer en edad fértil es un empleado menos productivo

P.31

Hoy por hoy, el peso de la responsabilidad doméstica recae
principalmente en la mujer

P.32

La asuncién de responsabilidades domésticas conlleva una menor
productividad

P.33

Las medidas de conciliacion son imprescindibles para poder
compatibilizar la responsabilidad doméstica con la tarea directiva

P.34

Acogerse a medidas de conciliaciéon perjudica el ascenso

P.35

La mayoria de los miembros considerados para el Consejo de
Administracion ha desempefiado puestos de alta direccion
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Por dltimo, nos gustaria conocer su opinidon sobre las siguientes cuestiones
relacionadas con el objeto de estudio.

P.36 ;Considera que existe alguna otra causa no considerada en este estudio?

P.37 ;En qué sentido se podria beneficiar la empresa de la incorporacion de mas
mujeres al Consejo de Administracion?

P38 ;Deberia haber una masa critica de mujeres en los Consejos de
Administraciéon para obtener todo su potencial? ;Cudl cree que seria el minimo
necesario?

P. 39 ;Como cree que evolucionara en los proximos afios el niimero de mujeres
en los puestos de los Consejos de Administracion?

P. 40 Cualquier otro comentario que quiera realizar sobre la cuestion
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Anexo IV. Informe entrevista consejera empresa IBEX35

Lugar: MADRID
Fecha: ABRIL 2014
Consejera IBEX35 - Miembro Comision de Nombramientos y Retribuciones

1. Preparacién reunion

¢ Encuadre en Plan de trabajo Tesis

Suficiencia Investigadora  Propuesta tesis Cuestionario
CAUSAS Alici fti
GENERALES TC MODELO Disero Analisis Descriptivo
(Extraidas de +100 12 Hipotesis* it y Contraste Conclusiones
aportaciones t» Relacion hipotesis y Test Hipotesis
cientificas + TC ;/ Recogida ~ +> —
Estudios de campo respuestas
previos)
6 Barreras Internas
4 Barreras Externas
2 Barreras Mixtas*

red

*Tras la entrevista, se considero una causa mads dentro de las Barreras
mixtas “la falta de experiencia en puestos directivos”
e Test cuestionario:
¢Los items del cuestionario capturan la informacion necesaria en
funcién de las hipoétesis planteadas? ;Las preguntas se entienden
bien?
0 Hay alguna pregunta donde podria haber reticencias para
contestarla?
¢ Recogida de respuestas:
0 (Cual seria el camino mas adecuado para conseguir suficientes
respuestas?
0 /Qué contactos podrian ser més efectivos?
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2. Objetivos reunion:

e Verificar la comprension de las preguntas del cuestionario
e Verificar la interpretacion de las preguntas del cuestionario
e Verificar si falta alguna hipoétesis no contemplada.

e Otras aportaciones

e Primer test sobre el cuestionario

3. Resultados reunion

En la reunién mantenida el 5 de abril de 2014 en Madrid con una Consejera del
IBEX35, que habia accedido a colaborar en nuestra investigacién, presentamos
el prototipo de cuestionario que habia sido elaborado con el fin de cumplir con
los objetivos definidos en Ia tesis.

Tras presentarle a grandes rasgos dichos objetivos, verificamos una a una la
comprension e interpretacion de los 27 items que componian el cuestionario,
constatando cuales eran bien entendidos y cuéles podian dar lugar a error en la
interpretacion y/o comprension. En estos casos se reformularon las
afirmaciones hasta conseguir afinar el sentido con el objetivo.

Tras la cumplimentacién del cuestionario se verificé si faltaba alguna causa
relevante, concluyendo que no habia sido considerada el hecho de las pocas
mujeres directivas entre las que seleccionar, dado que ella reconocia su soledad
en los puestos de direccion desde el inicio de su carrera. En base a esta
aportacion se busco literatura sobre la cuestién y se afiadio a la parte tedrica y al
modelo inicial de 12 hipétesis, una hipétesis adicional: “la falta de experiencia
en puestos directivos”. Esta causa no habia sido localizada en un principio
como tal en la literatura, pero tras una busqueda dirigida se encontraron
referencias y datos, al tratarse de un hecho constatable y objetivo.

De la misma forma, su experiencia y opiniones fueron muy enriquecedoras para
abordar el trabajo de campo. Desde su posicion como miembro de un Comité
de Nombramientos, nos aport6 interesantes recomendaciones para obtener
respuestas como el envio cuestionario: recomienda remitirlo a las Secretarias de
Presidencia. Tendriamos madas opciones de respuesta al enviarlo de forma
institucional y que sean las empresas quienes decidan cémo contestar. El
formato del cuestionario, forma de envio y recogida de respuestas: indicé que
ve factible que nos contesten pero que es fundamental que garanticemos el
anonimato para que no tengan reticencias en contestar y, sobre todo, contesten
lo que realmente piensan y no lo politicamente correcto. Para ello, recomienda
enviar el cuestionario en papel y si lo hiciéramos por correo electrénico
garantizar el anonimato. También nos sugirié que tras un primer lanzamiento
realizdramos alguna acciéon de apoyo adicional (contactos telefénicos vy
recordatorios por correo electréonico) para obtener suficientes respuestas.
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Anexo V. Carta a los Comités de Nombramientos

Madrid, 15 septiembre de 2014
Estimados Sr./Sra.,

Nos ponemos en contacto con usted en calidad de miembro de la
Comisién de nombramientos de X, para solicitar su colaboraciéon en la Tesis
Doctoral que estamos llevando a cabo en el Departamento de Organizacion de
Empresas de la Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales de la
Universidad Nacional de Educacion a Distancia (UNED), sobre la composicion
de los Consejos de Administracion de las Empresas del Ibex 35.

En el marco de dicha Tesis hemos identificado las causas que, segun la
literatura econOmica y cientifica nacional e internacional, representan las
principales dificultades de las mujeres para acceder a puestos de direccion.

Como uno de los 163 miembros de los Comités de Nombramientos
de las Empresas del Ibex-35, su vision constituye una opinién de
inestimable valor al objeto de esta investigacion.

Los datos recopilados por el cuestionario adjunto formaran parte de los
resultados de la tesis, siendo estos totalmente anonimos, confidenciales y
utilizados solo para los fines estadisticos de este estudio. Tras la presentacion
a la Comision Doctoral, si lo desea, le haremos llegar una copia de los
resultados de la investigacion.

Le animamos a dedicar un poco de su valioso tiempo a completar el
cuestionario adjunto, en la seguridad de que el analisis y comprension de este
fendbmeno a nivel nacional nos interesa a todos, tanto por razones de eficiencia
econdémica como de justicia social.

Agradeciéndole enormemente su colaboracion, reciba un cordial saludo

Investigadoras

Dra. Irene Saavedra Robledo
Virginia Martinez Ayuso

Tfno.: 619 222206
vmartinez48@alumno.uned.es
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Anexo VI. Correo electronico de agradecimiento
Estudio Universidad - Miembros Comité de Nombramientos

Buenos dias,

Siguiendo nuestras anteriores conversaciones telefonicas y en relacion al estudio y
cuestionario de respuesta adjunto que estamos llevando a cabo en el Departamento de
Organizacion de Empresas de la Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales de
la U.N.E.D., entre todos los miembros de los Comités de Nombramientos de las 35
empresas del 1bex-35, ruego traslade nuestro agradecimiento a los miembros del Comité
de Nombramientos de XXXX por las respuestas recibidas.

Muchas gracias por su ayuda,

Investigadoras
Dra. Irene Saavedra Robledo
Virginia Martinez Ayuso
Tfno.: 619 222206

vmartinezayuso@hotmail.com
isaavedra@cee.uned.es
vmartinez48@alumno.uned.es
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