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RESUMEN

A pesar de los avances producidos en materia #igis) la incorporacion de las
mujeres a los puestos de decision de las emprigsesssendo limitada. Son muchas las
razones que explican este fendmeno. Entre las £a&a citadas por la literatura cabe
mencionar: los roles y la distribucién irregularlde responsabilidades familiares y sus
efectos en el equilibrio entre la vida profesiop&miliar, los estereotipos de género y
la discriminacion, los sistemas de seleccion yua@bn sesgados, la falta shentoring
0 modelos de referencia de mujeres, la exclusionedes informales de trabajo y la
estructura y los procesos organizacionales. Eleptesarticulo tiene como objetivo
sintetizar estas causas, asi como ofrecer algwlasianes que las empresas pueden
adoptar en sus organizaciones para facilitar elrdelto profesional de las mujeres.

Palabras clave mujeres, puestos de decision, barreras

ABSTRACT

Although there has been a significant progress agislation, women’s
incorporation in company’s decision-making posiiogamains limited. There are many
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reasons that explain such phenomenon. Accordirigetature these are: the roles and
irregular distribution of family responsibilitiesya their effect in the balance between
professional and family life; gender stereotyped discrimination; biased selection and
evaluation systems; the absence of mentoring dederece models for women; women
exclusion from informal working networks; and theganizational structure and
processes. The main objective of the article isummarize these reasons, and to offer
some solutions companies can adopt in order tolitkdei women’s professional
development in their organizations.

Key words: women, decision-making positions, barriers

Caddigos JEL: M12, M51

1. INTRODUCCION

La Comisién Europea aprobd en marzo de 2010 laategia Europea para la
Igualdad de las Mujeres 2010-2015 reafirmando sopcomiso para seguir trabajando
en aras de una mayor presencia de las mujereggana® de decision. En este sentido,
la Comisién Europea apeld al desarrollo de inie&tide autorregulacion por parte de
las empresas que cotizan en Europa de manera gorigvan la incorporacion de las
mujeres en los 6rganos de decision hasta alcahza®% de los miembros de los
consejos de administracion en 2015 y el 40% e@20 2Comision Europea, 2011).

La igualdad entre mujeres y hombres ha sido uno la¥e principios
fundamentales de la Union Europea y entre lasntéstidisposiciones normativas en
materia de igualdad y no discriminacion por razérsexo cabria destacar: el Tratado de
Roma (1957), que establece la igualdad de retdbuai quienes realizan el mismo
trabajo, el Tratado de Maastricht (1992), que aplastablecimiento de acciones
positivas que compensen los impedimentos de lasresign sus carreras profesionales;
y el Tratado de Amsterdam (1997), que insta a mdds miembros a que adopten
medidas de accion positiva para conseguir unadgdaleal en todos los ambitos de las
relaciones de género (Torre y Maruri, 2009). M&sergemente, el Tratado de la Unidn
Europea de 2009 en sus articulos 2 y 3 compromstes a&stados miembros a la no
discriminacion y a la igualdad entre mujeres y hasb

Sin embargo, los datos evidencian que los hombiggers dominando los
puestos en la toma de decisiones. Asi, las mujsigasen infrarrepresentadas en
posiciones de responsabilidades y liderazgo (Rydasfam, 2007; Comision Europea,
2013a), incluso en sectores muy feminizados confdhainistracion Publica (Poggio,
2010). A pesar de una mejor educacion, formaci@afigs de experiencia, las mujeres
no han experimentado demasiado avance en la attecdin (Powell, 1999; Dencker,
2008) y los ratios de promocion de las mujeresesspa la de los hombres siguen
siendo inferiores (Acosta, 2005; Ransom y Oaxaf@bp En definitiva, se constata
gue las perspectivas profesionales y el desarad#iola carrera profesional de las
mujeres son peores que la de los hombres (Jondesfafsudd y Elg, 2010) e incluso
el proceso para acceder a los niveles directivosasslargo (Dencker, 2008).

El analisis de las razones que explican esta nefpe@sentacion de la mujer en
los puestos de decision es complejo y polifacétieomisiéon Europea, 2013a). Este
articulo tiene como objetivo ofrecer una sintesidad principales causas que subyacen
tras este fendmeno, que se derivan de una revisigorofundidad de la literatura al
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respecto. Por otro lado, ademas de presentamulacgin actual de la mujer, el articulo
ofrece en sus conclusiones un conjunto de recoroamdss que permitirian subsanar o
atemperar algunas de las barreras identificadas.

Para ello el articulo se estructura de la siguiéntena: el siguiente apartado
(segundo) ofrece datos que reflejan la situacidmahde las mujeres en lo que respecta
a su acceso a los puestos de responsabilidad. Encel apartado se presentan los
diferentes fendmenos ligados al acceso de la mujes puestos de liderazgo, mientras
gue en el cuarto se desgranan las principales €gusaprovocan dicha situacion segun
la literatura especializada. El articulo finalizancuna serie de conclusiones y
recomendaciones sobre posibles actuaciones quet@enmmitigar esta situacion en las
organizaciones.

2. LA PRESENCIA ACTUAL DE LAS MUJERES EN LOS PUESTOS DE
DECISION

La toma de decisiones sigue estando dominada pobies. Asi, los datos
evidencian que la desigualdad de género sigueciema realidad en las empresas.

El estudio del mercado laboral europeo muestrasguba experimentado una
importante incorporacion de la mujer en el merdatioral, principalmente debido a la
caida en los ratios de fertilidad, el incrementolaleescolarizacion de la mujer, la
expansion del sector terciario y la consolidaciénlab sistemas de bienestar (Poggio,
2010). No obstante, esta incorporacion no se haifeséado en una igualdad de
oportunidades para la mujer. El mercado laborasneutral (Collins, 2005, p. 272).

De este modo, las mujeres y los hombres en Eumaajan con diferentes
modalidades de contratos, en diferentes ocupacipeestores, y con diferencias en las
retribuciones (Eurofound, 2013). El indice de ermmaropeo en edades entre 20 y 64
afios alcanza un 62,4% en el caso de las mujeras/y,6% en el caso de los hombres
en el afio 2012. Las mujeres son mayoria en logjtoslcon jornadas parciales o
reducidas. Asi, el 32,66% de las mujeres europedmja con jornadas reducidas
mientras que en el caso de los hombres este datopewa el 9,5%, de manera que las
mujeres representan mas del 80% de la fuerza latmracontratos parciales en Europa
(Eurofound, 2013). Todos estos datos tienen impactegativos en el desarrollo
profesional de las mujeres, en sus oportunidadésro@cion, en sus retribuciones y en
sus pensiones (Comision Europea, 2013b).

En lo que respecta a la segregacion vertical, lgemtiende a ocupar menos
puestos de responsabilidad y, por consiguientepgrgsar menos en su profesion. Se
evidencia por tanto, la existencia de un "techard#al”, que restringe las perspectivas
de profesionalizacion de las mujeres en relacidasade los hombres, impidiéndoles
obtener los mismos niveles de antigiiedad, respiidsaby retribucion (Shapiro,
2004). Segun reflejan los datos, uno de cada s&snimos de los consejos de
administracion es mujer y Unicamente un 4% sonigeetas (Comision Europea,
2013a) (ver Figura 1 adjunta). Incluso en Suemasitlerada como uno de los paises
mas avanzados en materia de igualdad de oportwsddos niveles superiores de
direccion en las empresas estan dominados pomolobites (Stafsudd, 2006). Ademas,
a medida que se avanza jerarquicamente en la empeegiesigualdad salarial se
incrementa (Eurofound, 2013).
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Figura 1. Porcentaje de mujeres y hombres en los @eejos de Administracion de las 50
empresas mayores que cotizan en Europa
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UnidnEuropea (27 paises)

Fuente: European Institute for Gender Equality (ElGNomen and men in the EU - facts and figures,
http://eige.europa.eu/content/women-and-men-inetinacts-and-figuresaccedido el 13 de marzo de
2014

En el caso de Espafia, la incorporacion de las esim el mercado laboral ha
avanzado mucho, pero esta normalizacién en lagidaat no acaba de trasladarse a los
puestos de decision. Los datos muestran una segiegeertical muy evidente. La
Tabla 1 muestra la poblacién ocupada segun tipmdpacion y pone de manifiesto por
un lado, la segregacion vertical del mercado ldbdande anicamente un 30% de los
puestos gerenciales son ocupados por mujeres, gtimora segregacion horizontal del
mercado espafiol, con una mayor presencia de laresugn el sector servicios
(59,98%), en tareas contables y administrativas4{®@b), y en las ocupaciones
elementales (62,9%), y reducida en la industriarssttuccion (7,68%).

Tabla 1. Poblacion ocupada segun tipo de ocupacion

Mujeres (%) | Hombres (%)

Total 45,42 54,58
Directores y gerentes 30,00 70,00
Técnicos y profesionales cientificos e intelectsiale 54,89 45,11
Técnicos; profesionales de apoyo 37,35 62,65
Empleados contables, administrativos y otros 65.47
empleados de oficina ' 34,53
Trabajadores de los servicios de restauracion,
5 59,98
personales, proteccion y vendedores 40,02
Trabajadores cualificados en el sector agricola,
22,95
ganadero, forestal y pesquero 77,05
Artesanos y trabajadores cualificados de las imdsst
. 7,68
manufactureras y la construccion 92,32
Operadores de instalaciones y maquinaria, y 1292
montadores ' 87,08
Ocupaciones elementales 62,90 37,10
Ocupaciones militares 10,25 89,75

Fuente: Instituto de la Mujehttp://www.inmujer.gob.es/estadisticas/consultaade@=5 accedido el 15
de febrero de 2014
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Las consejeras esparfiolas ocupan 130 sillas errdasas de administracion de
las empresas, es decir, tan sélo el 10,5% de $asuibles (Fernandez y Sanchez-Silva,
2013). Este dato hay que interpretarlo adecuad@amndato que la mayoria de ellas no
forman parte del nicleo duro que toma las decisioada su condicion de
independientes o dominicales (representantes deloreziado mayoritario). La
presencia de la mujer en los consejos de las eagpoese conforman el indice IBEX 35
de la Bolsa de Madrid Unicamente alcanza el 13,278fh solo se encuentra una mujer
como presidenta de consejo (ver Tabla 2).

Tabla 2. Consejos de Administracion de la EmpresdBEX-35

Mujeres (%) | Hombres (%)
Total 13,27 86,73
Presidentas 2,86 97,14
Vicepresidentas 7,02 92,98
Consejeras 15,31 84,69
Consejeras secretarias 0,00 100

Fuente. Instituto de la Mujenttp://www.inmujer.gob.es/estadisticas/consultaaiie@=8 accedido el 15
de febrero de 2014

De este modo, en Espafia se han introducido modtioas legislativas y
reguladoras que promueven la igualdad de génelasesstructuras organizativas y en
los procedimientos operativos de las empresdsyaOrganica 3/2007 de 22 de marzo,
para la Igualdad Efectiva entre Mujeres y Homb(E®IMH), la Ley 39/1999 de 5 de
noviembre, para Promover la Conciliacion de la Vitlaboral y Familiar de las
Personas Trabajadora® elCodigo ContheSin embargo, el avance de la mujer no es
muy significativo. En 2006 se aprobo el Codigo daiflo de Buen Comportamiento de
las Sociedades Cotizadas que instaba a buscaresenpia femenina en los consejos,
aunque sin establecer minimos. Asimismo, la LOIEMBtablecia la presencia
equilibrada (al menos un 40% de cada sexo) endonsejos para el 2015. A fecha de
mayo de 2013, unicamente 3 de las 114 empresasdasi, cumplia ese requisito. Por
lo tanto, la incorporacion de las mujeres a lossfmge directivos de las empresas
espafiolas es un proceso tan lento que conduce ieiopes bastante pesimistas
(Castario, et al., 2010).

3. DIFERENTES FENOMENOS RELACIONADOS CON EL ACCESO DE LA
MUJER A LOS PUESTOS DE DIRECCION

Segun la literatura existen una serie de fendmezlasionados con el acceso de
las mujeres a los puestos de decision.

Por un lado, encontramos la barrera invisible tilfo de cristal’que impide a
las mujeres el acceso a posiciones superioreslioetazgo (Arfken, Bellar y Helms,
2004; Kanter, 1977; Singh y Vinnicombe, 2004; Gatal2000). En lo que respecta al
término techo de cristal, éste alude a una Ultiaraeba basada en prejuicios hacia las
mujeres que impide el avance de éstas a posicideeslto nivel, quedandose asi
estancadas en los niveles medios de la direcciégef®an-Peck, 1991). Esta barrera
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transparente impide a muchas mujeres con capapieisdnal y profesional alcanzar
posiciones en los entornos directivos, y promogiatentro de ellos (Sarrié, Barbera,
Ramos y Candela, 2002).

La columnista Hymowitz volvié a realizar un andisie la situaciéon en 2004 y
sugirio la metafora delldberinto de cristal” para explicar la situacion actual de la
mujer en relacion al liderazgo. Asi, las mujerestivoen denegado el acceso a los
puestos jerarquicos, sino que, a diferencia dadosbres, tienen que sortear una mayor
cantidad de obstaculos para poder alcanzarlos heste® se manifiesta en los datos que
evidencian ascensos y promociones mucho mas lgdes las mujeres que los
hombres, a pesar de que su formacion y experidab@ral sean similares (Mitra,
2003).

Por su parte, el fendmeno denominadscalador de cristalrefleja el acceso
mas rapido del hombre dentro de la organizaciopea@slmente en profesiones
tradicionalmente feminizadas (Maume, 1999; Williart892). El término escalador de
cristal, surgio a partir del estudio de William®92) que analizaba la situacién de los
hombres en sectores feminizados como enfermeriacaesbn infantil, cuidados
sociales y bibliotecaria. El estudio concluia quehombres no sufrian discriminacion,
e incluso a diferencia de lo que ocurria a mujemssectores masculinizados, ellos
promocionaban a partir de ventajas estructurales.

El fendmeno conocido com@tfecipicio de cristal” sugiere que las posiciones
de liderazgo de las mujeres estan asociadas a esagosbabilidades fracaso (Ryan y
Haslam, 2005). El término precipicio de cristaluidizaron Ryan y Haslam en 2005
para explicar las razones por las cuales las naumseenian peores resultados que los
hombres en puestos directivos. Esta metafora ssaed que las mujeres tienen mas
posibilidades que los hombres de ser promocionadasdireccion cuando la empresa
esta obteniendo malos resultados. El analisislguarbn a cabo en empresas britanicas
pretendia discernir si a las mujeres se les oflesipuestos mas altos en las empresas
en crisis porque consideraban que sus caractaegsBstereotipicas de género les
ayudaria a trabajar las cuestiones socio-emociengle éstas conllevan o, por el
contrario, porque se buscaba el fracaso de la msitjgindola en puestos directivos en
los que es dificil triunfar.

Finalmente, Eagly y Carli (2007) estudian la evidnale las mujeres a puestos
de responsabilidad a través de la metafora deir¢”. Esta metafora explicaria la
situacion de la mujer hasta mediados del siglogmsdonde el acceso de las mujeres a
los puestos de decision estaba muy restringidq.shbien hasta los afios 1960-1970 el
mercado laboral estuvo dominado por el hombre ¢ afgunas pocas mujeres podian
acceder a los puestos de responsabilidad, éstas araptadas sin mayores
cuestionamientos.

4. REVISION DE LAS PRINCIPALES BARRERAS AL ACCESO DE LA
MUJER A LOS PUESTOS DE LIDERAZGO

La revision de la literatura permite identificaclgsificar las principales barreras
a las que se enfrentan las mujeres a la hora @elerca los puestos de liderazgo en las
organizaciones:
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1. Los estereotipos de género y la discriminacion (€ak000; Bilimoria, Godwin y
Zelechowski, 2007; Hopkins y O"Neil, 2007; O NeiBylimoria, 2005; Eurofund,
2013; Economist, 2005)

2. Los roles y la distribucién irregular de las resgailidades familiares y sus efectos
en el equilibrio entre la vida profesional y famili(Rapoport, Bailyn, Fletcher y
Pruitt, 2002; Bilimoria, Godwin y Zelechowski, 2Q0HRopkins y O"Neil, 2007,
Eurofund, 2013)

3. Los sistemas sesgados de seleccion y evaluacidaf(iad, 2013; Economist, 2005)

4. La falta dementoringo modelos de referencia de mujeres (Higgins y Krad01;
Bilimoria, Godwin y Zelechowski, 2007; Economisf(b)

5. La exclusion de las mujeres de las redes informa@detrabajo (Economist, 2005;
Hopkins y O’Neil, 2007)

6. La estructura y los procesos organizacionales (spk O’'Neil, 2007; Marshall,
1995; Hewlett y Luce, 2005)

1. Los estereotipos de género y la discriminacion

Catalyst pregunté en 2002 a 500 mujeres directdas?20 paises europeos,
cuales percibian que eran las principales barpEaspromocionar (ver Tabla 3). Como
puede verse, los estereotipos y las ideas preculasetcerca de los roles y habilidades
de las mujeres destacan entre los principales iimegddos para acceder a los puestos
de decision.

Tabla 3. Principales barreras percibidas por las mjeres en su promocion

Estereotipos y percepciones acerca de los rolespgctdades de 1a56%
mujeres

Dificultad para encontrar mujeres o modelos de megjeon éxito 64%
Falta de experiencia significativa en direccionegahy funcional 63%
Compromiso con responsabilidades familiares o paiss 62%
Falta de mentoring 61%

Fuente: Catalyst (2002, p.2)

El estereotipo hace referencia por una parte, acdascteristicas personales
relacionadas con el género vy, por otra parte, guhace falta para tener éxito en los
negocios y ejercer bien el liderazgo. Asi, las magexmericanas que se encuentran en
posiciones de alta direccion atribuyen al estgrediasado en la capacidad de liderazgo
de la mujer las dificultades en la promocion (Ecorsb, 2005, p. 68). Eagly y Carli
(2004) consideran que la barrera impuesta poreflijpio y la discriminacion es una de
las explicaciones mas fundamentadas sobre la qespron entre mujeres y hombres
en posiciones de liderazgo. Asi, los hombres yntageres perciben al empresario
exitoso como hombre y esa vision estereotipada gestion sigue persistiendo hoy en
dia (Hopkins y O"Neil, 2007, p. 136). El discursodsculino” es predominante en las
empresas, lo que implica la exclusion de las msjerela alta direccion porque no se
las consideran adecuadas para asumir roles dedgtero responsabilidad (Collins,
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2005). En este mismo sentido, algunos hombres warenontinGan sin estar
convencidos sobre la efectividad de las mujeresdsl (Sczesny, 2003).

Los estereotipos de género se pueden reflejar ®rfrdges acuiadathink
manager-think maldpiensa en gestor, piensa en hombrehigk crisis-think female
(piensa en crisis, piensa en mujer) (Ryan y Hasla@@7). Por una parte, existe
evidencia de las diferencias de género y lider&rgel lugar del trabajo a resultas de la
cual, tanto los gerentes masculinos como las famsniconsideran que los hombres
tienen mas posibilidades de poseer las caractaxdstisociadas al éxito en la gestion
(Schein, 1975). El efecto de este estereotipo sefiesta en las organizaciones en dos
prejuicios (Eagly y Karau, 2002): menor evaluadi@évorable de la mujer para asumir
roles de liderazgo y menor evaluacion favorable&adenujeres lideres.

Sin embargo, las mujeres se suponen que poseen carasteristicas
especialmente necesarias en épocas de crisis, gas@u mas comprensivas, son
sofisticadas, poseen mayor sensibilidad haciadassidades de las otras personas, son
mas intuitivas, creativas y alegres (Ryan y Hasla@@7). Es decir, se cree que las
mujeres estan mejor preparadas para tratar dessfici®semocionales propios de
situaciones de crisis. De esta forma, las mujesescensideradas como mas idéneas
para asumir posiciones de liderazgo en situacideexisis, porque los estereotipos de
género asociados a su forma de gestionar las asgammes son las necesarias
precisamente en estas circunstancias (lbid.).

Estas asunciones tienen el poder de afectar indas@ercepciones de las
propias mujeres respecto a su idoneidad para asola@sren la gestion (Ryan y Haslam,
2007), de tal manera que las mujeres se encuesrtrama situacion en la que siempre
pierden. Si su comportamiento confirma el estepeotie género femenino, no se las
considerada como lideres apropiadas. Sin embargo,comportamiento es consistente
con el estereotipo de género masculino, entonceactin como auténticas mujeres
(Ibid., p. 551). Asi, la ventaja del hombre respeatla mujer es doble desde el
momento que se supone que poseen tanto las c@stichsr asociadas al liderazgo,
como una mayor probabilidad de ser considerado (ibil. p. 551).

Finalmente, en una economia global la experiemt&nacional es un elemento
importante para la promocion hacia puestos diresten las organizaciones (Lyness y
Thompson, 2000). La experiencia internacional ofl@giones de gestion importantes
son facilitadores en el avance y progreso dentrdaderganizacion (Vinnicombe y
Singh, 2003; Hopkins y O"Neil, 2007). En este ambid mujer vuelve a padecer el
estereotipo de género que vincula la falta de desea afrontar retos de gestion y
experiencias internacionales. Sin embargo, aungilfuara en el caso de algunas
mujeres, otras consideran que existen otras fom@assutiles de discriminacién como
el acceso de los hombres a mejores oportunidadésrib@cion que les facilitan ser
designados para funciones importantes o puestemattionales (Hopkins y O Nell,
2007). De alguna forma, observamos un circulo s@idsin embargo, este no es un
problema baladi, dado que el segundo grupo degir@d identificados por las mujeres
en el estudio de Catalyst (2002) era la dificufiach encontrar mujeres con éxito.

2. Los roles y la distribucion irregular de las pmsabilidades familiares y sus efectos
en el equilibrio entre la vida profesional y farafi

Como hemos dicho anteriormente los estereotipogétero o las creencias
generalizadas acerca de los rasgos que supuestaposeen mujeres y hombres siguen
estando vigentes (Agut y Martin, 2007). El printipeatereotipo sobre el rol y la
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responsabilidades de generar ingresos y cuidadi fdenilia entre mujeres y hombres.
Segun datos de la Comision Europea (2013b), el dé%s personas que trabajan en la
UE son mujeres, por lo que existe poca diferenaieeenujeres y hombres a la hora de
generar ingresos. Sin embargo, el estereotipoideferla mujer como cuidadora de la
familia sigue vigente. Asi, los datos nos indicae gara conciliar su vida laboral con la
familia, las mujeres optan en mayor medida quédntmabres por las jornadas reducidas
y excedencias.

Por lo tanto, el estereotipo indica que las mujded®erian encargarse de cuidar
de la familia, y genera dudas acerca de su caghp@a cumplir este rol y desarrollar
al mismo tiempo una carrera profesional, especiatena nivel de la alta direccién. Se
asume que las mujeres tienen una menor disposiaidmceptar puestos de
responsabilidad, especialmente si implican horddogos de trabajo y viajes. Esto se
traduce en una menor presencia de la mujer en ésgasegicas, factor muy importante
para ascender a los puestos de alta direccion (pddartin, 2007). Esta parte del
estereotipo es por tanto, la que mas dafio hacprar@ocion de las mujeres.

De este modo, la persona empleada ideal existepseeyncuando cuente con
personal empleado en casa que se encargue decksdagles domésticas y familiares
(Williams, 1999). En este sentido, estereotipo plaaealidad es que hoy en dia los
aspectos relacionados con el cuidado de la farodizciernen a mas mujeres que a
hombres (Hopkins y O’Neil, 2007). El estudio de aBat (2002) reflejaba el
compromiso con las responsabilidades familiaresocona barrera importante a la hora
de promocionar por parte de las mujeres. Es urcaspan importante e interfiere tanto,
que la interrelacion entre el trabajo y la familidluye en la satisfaccion laboral y
personal de las mujeres (Rothbard, 2001). De hesthmgnflicto trabajo-familia afecta
al desarrollo de la carrera profesional de las resjgMartins, Eddleston y Veiga,
2002), por lo que cualquier andlisis de la mujel yrabajo deberia tener en cuenta el
contexto y la interaccion de las variables fangisaen el trabajo de la mujer (Hopkins y
O’Neil, 2007).

El rol de la mujer y sus responsabilidades fangBarfrenan su carrera
profesional (Burke, 2002). Por otro lado, la edddal para promocionar, por la
formacion y experiencias acumuladas, suele coincioin la maternidad. Ademas, el
trabajo profesional directivo exige una gran dedima para conseguir ascensos Yy el
periodo comprendido entre los 30 y 40 afos de ¢platisamente el que exige una
mayor dedicacion al cuidado de menores) es el masritante para el desarrollo de una
carrera profesional (Agut y Martin, 2007). Asi, lasjeres que buscan su maternidad
tienen que abandonar sus carreras y las mujerepagamguen alcanzar logros en sus
carreras profesionales, suelen verse obligadasaadabar o retrasar la maternidad
(Hewlett, 2002). En cualquier caso, las mujeresarEntan mas interrupciones en sus
carreras profesionales que los hombres (Kirchmey@98; Schwartz, 1989), lo que
como apuntaba el estudio de Catalyst, dificultpreunocion.

En este sentido, vuelven a ponerse de manifiestomfaortancia de los
estereotipos de género y las expectativas de caoampi@nto que existen sobre el rol de
las mujeres en el ambito empresarial. El rol deegemue se les presupone a las
mujeres lideres en las organizaciones es paretiqgoease les presupone fuera de las
organizaciones, es decir, criar a la familia y auid los demas (Hopkins y O Nell,
2007). De esta forma, las mujeres tienen que gestitas tensiones que producen
ambos roles y Unicamente aquellas que son capacdwmakrio consiguen el éxito
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profesional (Morrison, Randall y Van Velsor, 19923s mujeres se enfrentan por tanto
al desafio personal y laboral de intentar equitidos dos roles con implicaciones

negativas sicosociales (satisfaccion laboral, @titoa@) y economicas (mayor dificultad

para promocionar).

3. Los sistemas sesgados de seleccion y evaluacion

A pesar del avance en los puestos directivos mddiie en Europa, como en
las organizaciones de Norte América, las mujeresstén presentes en los procesos de
reclutamiento para los puestos de decision (Kumrdinnicombe, 2008). Asi, su
ausencia en posiciones directivas se debe en adds diferencias de género en el
proceso de reclutamiento (Gorman, 2005).

Los procesos de reclutamiento en la alta direc@énmantienen opacos,
subjetivos y predominantemente dirigidos por hombgele tienden a favorecer a
aquellos con similares caracteristicas (Doldorniiombe, Gaughan y Sealy, 2012). La
persona candidata ideal continua siendo considdrahbre y las practicas de seleccion
en los niveles ejecutivos siguen sesgadas por @énemari, Merilainen, Holgersson y
Bendl, 2013).

El estudio realizado por Tieneri et al, (2013) dates que las personas que
reclutan son conscientes de la exclusion de la nmafjesus elecciones y demandan
iniciativas que contribuyan a establecer practidaslusivas. Este hecho es
especialmente importante en los puestos direcyivams capacidades de decision.

Por otra parte, la alta direccion valora diferdote atributos de los hombres y
los de las mujeres en los procesos de evalua@forzando los estereotipos de género
(Bevan y Thompson, 1992). El problema se agravagymorla mayoria de los
evaluadores son hombres (Dickens, 1998). Los harduelen preferir socializar con
otros hombres e influyen en las decisiones de pcamoy en las evaluaciones del
desempeino (Jonnergard, Stafsudd y Elg, 2010). Aomalkundamiento, el estudio
realizado por Thomas (1996) concluy6 que las msjebeenian evaluaciones inferiores
tanto cuando la persona evaluadora era hombre, caamao era mujer, probablemente
porque en ese caso la mujer tiene que demostraeqoeas neutral hacia su género. A
pesar de los resultados superiores de las mujeresgis de las siete dimensiones de
rendimiento evaluadas en el estudio de Shore (1988) mujeres no recibieron
evaluaciones superiores a los hombres, ni desawaollsus carreras profesionales mas
rapido que ellos. De este modo, las profesionaesién a resultar desfavorecidas en
los procesos de evaluacion del desempefio (Bauatgs32002; Ryan y Haslam, 2007;
Bartol, 1999), lo que resulta un obstaculo en sarsetas profesionales (Jonnergard,
Stafsudd y Elg, 2010).

Asimismo, las mujeres y los hombres perciben laduaciones del desempefio
de manera diferente. Los hombres se centran emntdrido de la evaluacion (las tareas
a realizar y como se desempefian), mientras qumlgeres se centran en el propio
proceso de evaluacion, que incluye actividades lacianes con las personas
responsables de los procesos (Jonnergard, Staystdiyl 2010). El estudio realizado
por Van Velsor y Hughes (1990) concluyé que lasamag gerentes tendian a centrarse
en ganar credibilidad y buscar su sitio, mientras ¢ps hombres se centraban en
dominar ciertas habilidades y competencias endgecios.

4. La falta de “mentoring” o modelos de referend@ mujeres

Se constata una brecha de género por parte de Ugses) en el acceso a
oportunidades de desarrollo profesional en ink@@ticomo ementoring las redes de
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apoyo o0 las designaciones para retos importantes iqpliquen experiencias
internacionales o desafios de gestion (Hopkinsiye®d, 2007).

El “mentoring se define como una relacion sostenida y contcaraun colega
senior, que aporta experiencia y apoyo en el carastendente en la organizacién
(Kram e lIsabella, 1985). Eientoring se ha configurado como un instrumento
importante para el desarrollo, la satisfaccion gsiminal y la retencion de talento
(Woolnough y Davidson, 2007; Young y Perrewe, 20@3s si cabe en el caso de las
mujeres (Burke y Mckeen, 1990; Woolnough y Davids2007; Vinnicombe y Singh,
2003; Davidson y Burke, 2004).

Las mentoras y mentores pueden ser Utiles en darnlgtapa de la carrera
profesional, pero son especialmente importantes mesarrollar habilidades de
liderazgo. Generalmente en las empresas estagoradacson informales, y mentores y
mentoras trabajan con colegas con un pasado siyrilan quienes se pueden relacionar
personal y profesionalmente. En las empresas coaspmujeres directivas esto puede
limitar las opciones de las mujeres, ya que loadéss demuestran que las mujeres
tienden a tener menos mentores informales queoliobies (Comisién Europea, 2010).

De hecho, la literatura confirma la dificultad pacxeder amentoringpor parte

de las mujeres (Burke y Nelson, 2002; Ragins, 2088, las mujeres pueden preferir
tener como mentoras a otras mujeres de éxito, geto el menor nimero de mujeres
en posiciones senior 0 de alta direccion con reésgelbs hombres, se reduce el nUmero
de candidatas mentoras y de las mujeres que pakemcite pudieran acceder al
mentoring(Davidson y Burke, 2004). Por consiguiente, ldafale mujeres en la alta
direccion, es en si misma, una de las razonesqu&rdaya menos mujeres en 6rganos
directivos (Comisién Europea, 2010).

Por otra parte, el estudio de Catalyst (2002) edoticque no todas las mujeres
con éxito quieren actuar como mentoras. En estédeerhay dos dificultades: el
reducido nimero de potenciales mentoras y el hdelgque no todas quieren ser modelo
para las demas. Asi, cuando se identifica a urctdicevaron como potencial mentor
s6lo se le valoran sus logros profesionales; sihaggo, en el caso de las mujeres, se
analizan tanto sus logros profesionales, como &sp@cas vinculados al género como
pueden ser los problemas para conciliar vida famylivida laboral. Este doble foco de
atencion hace que no todas las mujeres quieratpasideradas ejemplos a seguir para
otras mujeres (Comision Europea, 2010, p. 37).

5. La exclusién de las mujeres de las redes inftesnde trabajo

Ademas de los mentores, otro factor importantel efegarrollo profesional de
las mujeres son los contactos o redes (HopkinsNei)"2007). Las redes de apoyo
proporcionan apoyo social y visibilidad. Las mugetambién estan en desventaja en
este aspecto, porque normalmente no se encuentrgmo®ciones de liderazgo y
desempeiian menos roles importantes (Hopkins y Q" 20€17).

Por consiguiente, las mujeres siguen diferentesategias a la hora de
conformar las redes de apoyo que incluyen difeseateulos sociales (Ibarra, 1997).
Asi, las directivas tienden a crear redes fundaatreente por razones sociales o
personales, como conocer a huevas personas oagtalespersonal y, solo en segundo
lugar, por razones profesionales, como conocernp@ies clientes o montar una
empresa propia (Comision Europea, 2010, p. 43). épmbargo, en el caso de los
varones, las razones profesionales tienen un peg@rmDe esta forma, existe una
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relacion mas positiva entre redes o contactos prdanocion y el mayor salario en el
caso de los hombres que en el de las mujeres {dDeughherty, 2004).

Finalmente, el proceso de reclutamiento en lososadiyectivos habitualmente
se realiza a través de recomendaciones y de redesrdactos informales (Clarkson
Centre Pricewaterhouse Coopers, 2009). Por lo ,tanaiesiderando que las mujeres
carecen de acceso a las redes de relaciones masc{idenner, Dyer y Whitham, 2008),
los procesos de promocion y reclutamiento tambeéres afectados.

6. La estructura y los procesos organizacionales

La mayoria de las mujeres profesionales detienepamn sus carreras
profesionales en algun momento de sus vidas (Hewléuce, 2005). Mujeres muy
bien preparadas, con brillantes curriculos acad#smcexitosas optan por detener o
renunciar voluntariamente a sus carreras profe@sn@elkin, 2004; Wallis, 2004).
Este fenOmeno se puede constatar en diferentediagstgue muestran que entre una
quinta parte y la mitad de mujeres con elevadol migtlacativo estan fuera del mercado
laboral (Belkin, 2004; Wallis, 2004). Marshall (B)%punta que este fenOmeno se debe
a la estructura y procesos organizacionales qupenmiten a las mujeres ofrecer lo
mejor de si mismas en las organizaciones.

Algunas mujeres profesionales de nivel medio ol@edireccion optan en algun
momento por abandonar las organizaciones y comeim@ativas empresariales
propias (Marshall, 1995). El estudio de Cataly€d0@ p. 43) pregunté a mujeres
empresarias por las razones por las que abandosasoanteriores organizaciones y
éstas apelaban a la falta de flexibilidad, al tedkocristal, al descontento con sus
entornos laborales y a la falta de desafios.

Asimismo, la maternidad, y en concreto la criangdod menores, es otra de las
razones por las que determinadas mujeres optamepanciar o detener sus carreras
profesionales (Belkin, 2004). En algunos casosaseshujeres deciden comenzar
iniciativas empresariales propias con la esperdezgue éstas les permitan compaginar
y conciliar con mayor flexibilidad la vida familiay el trabajo (Hopkins y O’Neil,
2007).

Hewlett y Luce (2005) sugieren la necesidad dedsaydosfactores inhibidores
y disuasivosque dirigen las mujeres a las “rampas de salida’sas carreras
profesionales. Lodactores inhibidoresse refieren a trabajos insatisfactorios y los
factoresdisuasivosa aquellas circunstancias que alejan a las mugkresus carreras,
como la maternidad o el cuidado de mayores. Siraegob en el caso de los hombres,
las rampas de salida se deben a razones distotas & cambios de trabajo, formacion
o el inicio de actividades empresariales (Hewleltiuge, 2005). En este sentido, estos
autores instan a facilitar “rampas de entrada” gagamujeres que alimenten sus
ambiciones.

Mainiero y Sullivan (2005) exponen el fenomeno debdelo decarrera
profesional caleidoscopien el caso de las mujeres. De acuerdo con estelopdds
mujeres abandonan el mercado laboral por un canjul@ razones y factores
contextuales como la falta de oportunidades deraélea aspectos familiares y valores
generacionales que varian. Estos autores sugienen quperar esta circunstancia el
establecimiento de diferentes rutas 0 modelos dereaprofesionales para las mujeres.
Asi, las mujeres en sus inicios, en la mitad o &netapa final de sus carreras
profesionales posicionan diferentes factores emrigher plano de sus intereses y
necesidades. Por ejemplo, para las mujeres ennaugsi profesionales, los desafios
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empresariales son importantes. Las mujeres erajfm ehedia de sus carreras priorizan
los aspectos familiares y las relaciones, mienjiaes en la Gltima etapa de su carrera
profesional, las mujeres optan por el equilibritby desafios empresariales son menos
importantes (Mainiero y Sullivan, 2005).

En este sentido, las carreras profesionales dmlgsres son mas complejas y
tienen un calendario diferente al de los hombredliy@n, 1999). Asi, las mujeres para
poder desarrollar su carrera profesional debesitearpor diferentes organizaciones, en
lugar de quedarse en la misma (lbid.), probableenéabido a sus mayores problemas
para conciliar (Wood y Newton, 2006) y los obstasydara promocionar.

En definitiva, las mujeres necesitan desarrolléeredntes modelos de carreras
profesionales (Kirchmeyer, 1998) y en sus etapasialas necesitanrmentoring
coachingy apoyo para desarrollar sus habilidades y ag#ytVoolnough y Davidson,
2007). Las mujeres en las etapas medias de susrasarprofesionales demandan
horarios flexibles e iniciativas de apoyo por pakdas organizaciones. Finalmente, las
mujeres en su etapa final, demandan oportunidaales goder aplicar su experiencia,
actuar como mentoras con mujeres jovenes y espumigd, aportar valor y sentirse
valoradas en las organizaciones (O Neil y Billirmp2005).

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES PARA EL AVANCE DE LA
MUJER EN LOS PUESTOS DE LIDERAZGO

La presencia de las mujeres es decisiva para asinsemyores niveles de
competitividad y productividad (Global Gender GappBrt, 2013). De acuerdo a
Kingsmill (2001), dado que las mujeres suponer2éb ble la poblacién y la mitad de la
fuerza laboral, aquella empresa que excluya esiedmtalento no podra mantener su
competitividad, ni productividad, sobre todo arstecteciente demanda para una fuerza
laboral preparada. Por lo tanto, incentivar quemiger permanezca en el mercado
laboral es necesario y permitir el acceso de leenmajas posiciones de decision en las
empresas esencial (European Union, 2012).

Sin embargo, mientras no se modifiquen los roléssyestereotipos de género
que atribuyen a la mujer en exclusiva el cuidadoladesfera doméstica y de los
familiares, serd muy dificil combatir la discrimaid@n laboral, la salarial o la
segregacion de género en las organizaciones, imm@nslas que estan sinceramente
comprometidas con la erradicacion de las desigdeklg que implementan iniciativas
voluntarias tendentes a su erradicacién. De hdahigualdad de género en el trabajo
requiere de una combinacion del cumplimiento déeya el argumento de beneficio
empresarial (business case) y la regulaciéon s@@raisser y Moon, 2005).

En definitiva, el mayor acceso de la mujer a puesi® liderazgo no se da de
manera fortuita, sino que constituye el resultaglomh serie de transformaciones que se
van produciendo, tanto en las mujeres, como eiriganizaciones (Lupano Perugini,
2008).

Teniendo en cuenta todo lo anterior, a continuasénofrecen una serie de
recomendaciones que la empresa que emprende ef® adentransformacion puede
adoptar:
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1. Identificar las dificultades que tienen las megepara incorporarse a los
procesos de promocién y definir estrategias pasestarlas (Knudsen, 2012; Ragins,
Townsend y Mattis, 1998; Parke, 2010; CSR Euro@@)62 Equal Opportunities
Commission, 2004).

Las mujeres pueden experimentar dificultades @ta promocionar y acceder a
mayores cuotas de poder (Dunn-Jensen y Stroh, 2003 ello, es importante
identificar las barreras que dificultan que las eneg alcancen su maximo potencial en
la empresa (Parke, 2010). Asi, pueden existir sedgogénero en la identificacién de
los criterios para la evaluacion del desempefcadmssen atributos habituales de los
gerentes masculinos (Dickens, 1998). Incluso ladueciones del desempefio basadas
en sistemas por objetivos, aparentemente neutrélgjen a considerar el buen
desempeio en base a normas y valores masculinose(gard, Stafsudd y Elg, 2010).
Asimismo, se pueden realizar entrevistas regulanelas que se debatan abiertamente
sobre las aspiraciones de desarrollo profesiorsa# ytenten ofrecer caminos flexibles
para alcanzarlas (Parke, 2010).

2. Adoptar medidas para que aspectos como la dispdad de horario y para
vigjar o la ausencia por cuidado de menores, no sederios decisivos para la
promocion (Loutfi, 2001; Hewlett y Luce, 2005).

Las mujeres reconocen las dificultades de conalmentre su vida familiar y
laboral como la barrera principal en el desarrdéosu carrera profesional (Torre y
Maruri, 2009; Eby et al., 2005). Por ello la emprésne que facilitar la incorporacion
de las mujeres tras su maternidad y que ésta narseaausa de exclusion en los
procesos de promocion. La empresa puede estalidgtemos para que medidas de
conciliacién, como jornadas parciales o excedenai@agenalicen las oportunidades de
promocién (Loutfi, 2001). En este mismo sentidossgieren estrategias como facilitar
la flexibilidad en el horario laboral o la eliminda del estigma que supone acogerse a
excedencias a la hora de optar a promociones (kewleice, 2005).

3. Priorizar la promociéon de mujeres en los puestos los que estan
infrarrepresentadas (CSR Europe, 2006; Casey, 8kip®ringle, 2011).

Ryan y Haslam (2007) consideran indispensable ftemeniciativas en las
organizaciones que eliminen el “tokenismo” de lasjames en las posiciones de
liderazgo y que fomenten el reforzamiento del stguo de las mujeres. Por ejemplo, el
establecimiento de cuotas en el caso Noruego ity el avance numérico de las
mujeres en los érganos de direccion (Casey, SkipRemgle, 2011).

4. Ofrecer formacion especifica en materia de dadlde género al equipo
seleccionador (Knudsen, 2012; Fundacion Mujere@92Blarshall, 2008; Amla, 2008).

Es importante implementar procesos de seleccionafigstos que incrementen
la diversidad y la presencia de la mujer, espe@atemen posiciones ejecutivas (Higgs,
2003; Tyson, 2003). Las mujeres se autocensuranpreguntan sobre las medidas de
conciliacion en las entrevistas de trabajo porquesyponen que pueda afectarles
negativamente en el proceso de seleccion (Rub®i)1®or ello, cuando un empresa
empatiza con la diversidad de género, necesitalagigersonas encargadas de los
procesos de reclutamiento estén asimismo orientaftasnadas por la organizacion en
igualdad de género (Knudsen, 2012). En aras a ardfus procesos de reclutamiento y
seleccién, una empresa deberia facilitar formaeidrmateria de igualdad al equipo
seleccionador (Fundacion Mujeres, 2009; Marshab82 Amla, 2008).
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5. Promover que en el proceso de seleccion emra fmal haya representantes
de los dos géneros (Konrad, Kramer y Erkhut, 2Q3R Europe, 2006).

Seleccionar mujeres cualificadas implica abandtmsairadicionales métodos de
seleccion en la alta direccion (Konrad, Kramer khat, 2008). La empresa podria
exigir a las empresas de seleccion de personalpgygorcionen diversas listas de
personas candidatas y en la ultima terna haya sepi@ntes de los dos géneros o al
menos dos mujeres en listas pequefias (CSR Eur6pé).2Asi, las empresas que
contratan los servicios de las agencias headhuatepmises como Finlandia y Suecia
consideran inaceptable el proceso de selecciomguecluya una candidata (Tienari et
al., 2013).

6. Fomentar las redes de apoyo comentoringo coachingpara las mujeres
(Ryan y Haslam, 2007; Woolnough y Davidson, 200@giRs, Townsend y Mattis,
1998; Fitzimmons, 2012; Jonnergard, Stafsudd y #04,0; Amla, 2008; GRI e IFC,
2009).

Como se ha visto, el mentoring juega un papel fonahdal en la promocién de
las mujeres en la gestiéon (Woolnough y Davidsof,/2@arke, 2010; GRI e IFC, 2009;
European Union, 2012). Los modelos de referendiasyredes de contacto son muy
Utiles para conectar personas en situaciones pasecy permitirles compartir
experiencias, ideas y fomentar el apoyo en la dazgaion (Parke, 2010). Sin embargo,
las mujeres tienen mayores dificultades que loskiesma la hora de acceder a redes
profesionales porque éstas estdn dominadas pdwlobres (Elg y Jonnergard, 2003;
Ibarra, 1997) y debido la escasez de mentoras feam(Comisién Europea, 2010).

De este modo, las mujeres pueden participar y annudras dentro y fuera de
sus organizaciones en el desarrollo de redes [pvatdss (Jonnergard, Stafsudd y Elg,
2010) y las mujeres que ya han alcanzado la aleeaon, pueden ser mentoras para
otras (Fitzimmons, 2012; Amla, 2008). Entre laseme§ que estan dispuestas a ejercer
de mentoras se podrian llevar a cabo acciones e&mmdas a mejorar su perfil y
subrayar sus experiencias y logros y, consecuentembacerles mas ampliamente
accesibles como modelos a seguir para otras (EXD)20

Por otro lado, la empresa deberia colaborar péadm fomentando las redes de
contacto profesionales que incluyan tanto mujesno hombres, a través de
iniciativas que se adapten a ambos géneros (Jardetafsudd y Elg, 2010), por otro,
creando redes de contacto exclusivamente entreresufie la misma empresa (Amla,
2008) y, finalmente, a través daentoring(Ragins, Townsend y Mattis, 1998).

Los resultados dehentoringen las mujeres en ambitos de gestién se traducen
en incremento de la satisfaccion laboral, de labNidad, del prestigio, de la
autoestima, de ideas valiosas, de la realizaciorsopal o de mejoras en su
remuneracion (Woolnough y Davidson, 2007). Asimisitos resultados en ambitos de
gestion se traducen en un desarrollo y retencibtatimto, reduccion de la rotacion del
personal, incremento en la diversidad en la culjuga el compromiso organizacional o
en una ventaja competitiva (Ibid.).

7. Fomentar la elaboracion de una base de datossistema de identificacion
de las mujeres promocionables (Tienari, et al, 20SR Europe, 2006; Knudsen,
2012; Torre y Maruri, 2009; Amla, 2008; karma y 3din2013).
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La empresa podria identificar y desarrollar el rtedegestionando un pool de
mujeres con potencialidad de ser promocionadas. domsités de seleccion deben
ampliar sus busquedas de personas candidatas linéeldimitado grupo de anteriores
CEOs o personas directivas, especialmente si gstqeos adolecen de equilibrio de
género (Fitzsimmons, 2012; Konrad et al., 2008) dEfinitiva, la empresa debe crear
un banco de talentos diversos a fin de encontsankgores personas (Amla, 2008).

8. Programar cursos en habilidades directivas, idésnde comunicacion,
liderazgo etc. dirigidas a mujeres con posibilidade promocion (Torre y Maruri,
2009; Marshall, 2008; CSR Europe, 2006; Morrisofoyn Glinow, 1990; Parke, 2010).

La formacién es importante en el avance profesideala mujer y por ello, la
empresa puede implementar cursos formativos eridwdes directivas, en desarrollo
de liderazgo y mentoring. Ademas, las iniciativasfarmacion especificas dirigidas a
mujeres dirigentes pueden ayudar a crear difereegéos de gestion y liderazgo
(Parke, 2010).

Finalmente, entendemos que la Responsabilidad IS&cigoresarial (RSE)
podria ser el marco idéneo para el desarrollo de @30 de acciones, teniendo en
cuenta su caracter voluntario y estratégico. Déndveson numerosos los autores que
consideran la RSE como el vehiculo mas adecuadogbéomento del empoderamiento
de las mujeres tanto dentro como fuera de las @geones (Grosser & Moon, 2005;
Maxfield, 2007; Utting, 2007; Grosser, 2009; Pears2007), dando lugar a lo que se
conoce como la “Responsabilidad Social de Génevelasco et al.,, 2014; Torre &
Maruri 2009; Kahale, 2013; Larrieta, et al., 2014).
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