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DurANTE las Gltimas décadas, la incorporaciéon masiva de la mujer al mercado de tra-
bajo ha representado una revolucion econdmica y social. Sin embargo, la representacion
de la mujer en los puestos de Alta Direccion esta por debajo de su representacion en la
sociedad. En este contexto, el proposito de este articulo es investigar la actitud de hom-
bres y mujeres ante los puestos de Alta Direccion.

El presente articulo explora la literatura actual sobre este tema con espiritu critico, re-
visando las modernas teorias de techo de cristal y nuevas tendencias. La investigacion
propone la definicion de un test de tipo Likert para medir la actitud de los hombres y
mujeres en diferentes ambitos, y analizar los resultados y diferencias entre ambos sexos
y su impacto sobre la representacion en puestos de Alta Direccion.

El test de actitudes propuesto se ha realizado a un nimero significativo de personas con
experiencia profesional para validar su definicién y estructura. A continuacion, se ha
analizado la fiabilidad y se ha realizado un analisis factorial con el objetivo de concluir
los factores y el poder explicativo.

Gracias al entendimiento de las posibles diferencias entre hombres y mujeres frente a
conceptos como el poder, la ambicion, el miedo al fracaso o el miedo al rechazo, pue-
den surgir ideas de como ayudar y potenciar el desarrollo y promocion de los profesio-
nales en general, y de las mujeres en particular.

Las conclusiones apuntan posibles causas de la falta de representacion de la mujer en
puestos de Alta Direccion, asi como politicas alternativas que pueden ayudar a que esta
representacion aumente. Finalmente, se indican posibles vias de investigacion que que-
dan abiertas, y que seria interesante desarrollar.

Palabras clave: diversidad, género, Alta Direccion, mujer, desarrollo profesional y Espaiia.
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1. INTRODUCCION

La baja representacion de la mujer en puestos de Alta Direccion ha sido estudiada desde dis-
tintas perspectivas. En primer lugar, conviene repasar los hechos. Siguiendo las estadisticas del Ins-
tituto de la Mujer y a partir de los datos de la Encuesta de Poblacion Activa (EPA, Cuarto Trimestre
2007), las mujeres representan un 51% de la poblacion espafiola de mas de 16 afios. Sin embargo, la
poblacion activa femenina se situa actualmente en un 49%, y su tasa de paro en un 11%, frente a la
poblacién activa masculina que estd en un 69%, con una tasa de paro del 6,8%. Por tanto, la tasa
femenina de actividad es significativamente menor que la masculina, y el paro es mayor.

Segun Eurostat (Eurostat, 2007), la media europea de desempleo es de un 6,4% para los hom-
bres y un 7,4% para las mujeres. Estas estadisticas colocan a la mujer espafiola en una posicion sig-
nificativamente peor que la mujer media europea.

Especial consideracion merecen las diferencias entre hombres y mujeres en los puestos de Alta
Direccidn, las cuales se acrecientan de forma significativa, ya sea en el sector publico o privado.
Dicho aspecto viene corroborado por diversos estudios en la materia. Segtn los datos elaborados por
el Instituto de la Mujer, menos del 5% de los miembros de los Consejos de Administracion de las
empresas del Ibex-35 eran mujeres en el afio 2006.

En este contexto, existe un amplio consenso social, empresarial y politico sobre la necesidad
de eliminar cualquier tipo de obstaculo visible o invisible para la mujer. Sin embargo, no existe con-
senso sobre cuales son esas barreras que impiden su progresion, ni sobre cudles son las mejores poli-
ticas para eliminarlas.

Por una parte, existen opiniones a favor de la intervencion y fijacion de cuotas para eliminar
todas las barreras (incluyendo las invisibles) que no permiten a las mujeres acceder a puestos de Alta
Direccion, y lograr una igualdad efectiva y real. En este sentido, en Espaiia, la Ley Organica 3/2007,
de 22 de marzo, para la igualdad efectiva de mujeres y hombres destaca en su exposicion de motivos
que «El pleno reconocimiento de la igualdad formal ante la ley, aun habiendo comportado, sin duda,
un paso decisivo, ha resultado ser insuficiente» y que «la todavia escasa presencia de las mujeres en
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puestos de responsabilidad (...) muestran como la igualdad plena, efectiva, entre mujeres y hombres
(...) es todavia hoy una tarea pendiente que precisa de nuevos instrumentos juridicos».

Por tanto, la ley apoya una «accion normativa dirigida a combatir todas las manifestaciones
aun subsistentes de discriminacion, directa o indirecta, por razon de sexo y a promover la igualdad
real entre mujeres y hombres, con remocioén de los obstaculos y estereotipos sociales que impiden
alcanzarlay. En este contexto se hace alusion a los estereotipos sociales como causa o barrera invi-
sible de la discriminacion, al tiempo que enuncia «El llamado en la Ley principio de presencia o
composicion equilibrada, con el que se trata de asegurar una representacion suficientemente signifi-
cativa de ambos sexos en organos y cargos de responsabilidad, se lleva asi también a la normativa
reguladora del régimen electoral general», estableciendo de alguna forma las llamadas cuotas para
asegurar la participacion de las mujeres en el régimen electoral.

La legislacion citada y los acontecimientos politicos actuales demuestran la actualidad de este
tema en la sociedad espafiola, y justifican sobradamente el interés en este campo de investigacion.

A lo largo del presente articulo se seguira el siguiente esquema.

En primer lugar, se analizaran las teorias y tendencias actuales en esta materia. Se trata de esta-
blecer el marco de referencia teorico, y preparar el terreno para enfocar adecuadamente la investiga-
cion.

Dentro de este apartado, se definira brevemente la diversidad en general, y las tendencias
actuales en cuanto a su concepcion y politicas asociadas. En este mismo epigrafe, se profundizara en
la diversidad de género y se mencionaran algunas de las aportaciones mas relevantes, tanto a nivel
nacional como internacional. Asimismo, se sefalaran algunas cuestiones e interrogantes que han
influido en el diseflo de la investigacion expuesta.

Posteriormente, se explicara la metodologia adoptada y el trabajo de campo desarrollado. Se
comentara el proceso de disefo del cuestionario, la recogida de muestras entre profesionales con
experiencia y las herramientas estadisticas utilizadas para la obtencion de resultados.

Finalmente, se expondran los resultados y se analizaran las conclusiones, apuntando posibles
vias futuras de investigacion.

El presente articulo pretende fomentar un debate estructurado y analitico, que pueda facilitar
datos y objetividad sobre un tema complejo y sujeto a unas connotaciones emocionales evidentes.

Nos encontramos ante un campo de investigaciéon amplio. La diversidad no solo se restringe
al género. A su vez, dentro del género se pueden establecer multiples campos de investigacion. El
presente articulo se enfoca especificamente en las barreras, y aspectos relacionados con las posibili-
dades de promocion de las mujeres a puestos de Alta Direccion.

A continuacion se revisara el marco tedrico que analiza este tema desde diversas perspectivas,
y se planteara la hipdtesis objeto de investigacion del presente articulo.
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2. MARCO TEORICO Y PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS

En primer lugar, conviene definir la diversidad desde un punto de vista amplio. De hecho, en
la mayoria de la literatura, el concepto de diversidad tiene un sentido amplio que no se ciiie a la diver-
sidad de género.

Para Marylin LODEN (LODEN, 1996), el concepto de diversidad debe incluir a todos. Respecto
a las politicas en el ambito de la diversidad, LODEN sefala la exclusion de algunos grupos, y en espe-
cial del dominante, como el error mas comun en la implementacion de los planes de diversidad. Asi,
definir la diversidad de una forma que sea practica le lleva a la siguiente definicion: «Las caracteris-
ticas humanas relevantes que impactan los valores de las personas, sus oportunidades y percepciones
de uno mismo, y de los demas en el trabajo».

Siguiendo a David A. THOMAS y Robin J. ELy (ROOSEVELT et. al., 2001), se pueden distinguir
tres enfoques sobre como abordar la diversidad que explican la evolucién del paradigma hacia un
mayor aprovechamiento.

En primer lugar, el paradigma de justicia y no discriminacion. Este paradigma se basa en que
los prejuicios han mantenido a ciertas minorias de la poblacion fuera del mercado laboral. Por un
motivo de justicia, las empresas quieren reestructurarse con el objetivo de reflejar la composicion de
la sociedad en la que viven. Los procesos empresariales se enfocan a lograr que todos los empleados
sean tratados con equidad y respeto, y que no se den injustas ventajas a nadie.

En segundo lugar, el paradigma de legitimacion. Este paradigma da un paso mas, y detecta
codmo en una sociedad cada vez mas multicultural, ciertas minorias estan rapidamente ganando poder
de compra. Por este motivo, la compaiiia debe lograr una diversidad interna para ganar acceso a estos
segmentos de mercado, gracias a una mayor comprension de sus necesidades y una mayor legitima-
cion frente a ellos. La diversidad pasa a tener una justificacion de negocio.

En tercer lugar, tenemos un paradigma emergente que conecta la diversidad con las pers-
pectivas de trabajo y obtiene la maxima eficiencia. Este enfoque reconoce que cada empleado
frecuentemente realiza elecciones dependiendo de su bagaje personal, profesional y cultural.
Como consecuencia, las compafiias han desarrollado una vision de la diversidad que les permite
incorporar estas perspectivas al funcionamiento de la organizacion, a la definicion de tareas, pro-
cesos, estrategias y negocios. Gracias a ello, estan obteniendo las maximas ventajas de la diver-
sidad.

Siguiendo a KANDOLA y FULLERTON (KANDOLA y FULLERTON, 1996), la diversidad se puede
definir como la aceptacion de que la fuerza de trabajo esta formada por una poblacion que compren-
de diferencias visibles e invisibles, como el género, edad, raza, incapacidad, formacion, personalidad
y forma de trabajo, y que el respeto y valoracion de esas diferencias creard un ambiente en el cual
todo el mundo se sentira valorado y donde los talentos seran plenamente utilizados y, por tanto, los
objetivos organizacionales seran logrados.
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Esta nueva definicion de diversidad contrasta con el concepto dominante en los afios 60 y
70, en los cuales la diversidad era concebida como una asimilacién. Como senaldo NKomo (NKO-
MO, 1991), el problema de estas teorias es que se basaban en la creencia de que las minorias debian
asimilarse a las normas y costumbres de las mayorias. Si un grupo no asimilaba las practicas
mayoritarias, se asumia que el grupo tenia un problema, y no que el problema fuese del grupo
dominante.

La visién de NkoMO de una organizacion diversa es la de un mosaico, en la cual las diferencias
se juntan para formar el corazon de la organizacion. Cada pieza es aceptada y forma parte de la estruc-
tura total.

Esta visién cambia, por tanto, los conceptos tradicionales sobre los que se asienta la antigua
teoria de la igualdad de oportunidades, destacando los siguientes puntos:

1. La diversidad no se concentra solo en los problemas relacionados con la discriminacion,
sino que también se asegura de que todos maximizan su potencial y contribucion a la orga-
nizacion.

2. La diversidad es no excluyente y abarca a la totalidad de los empleados.

3. La diversidad se concentra en la cultura de la organizacion y en el logro de los objetivos, y
que por tanto se puede evaluar en términos de los beneficios que aporta.

4. Mientras que la igualdad de oportunidades se veia como una funcién de recursos humanos,
la diversidad incumbe no solo a la funcion de recursos humanos, sino muy especialmente,
a los directivos de la empresa en su labor de dirigir y potenciar a sus empleados.

5. La diversidad se diferencia de la igualdad de oportunidades en que no se apoya en la accion
positiva. Este es un debate abierto, pero se ha argumentado que las premisas de la accion
afirmativa ya no tienen cabida dentro del enfoque de diversidad.

Segtin Cox y BLAKE (K0SSEK y LOBEL, 1996), las principales ventajas que puede reportar un
enfoque exitoso de la diversidad se pueden resumir en los siguientes puntos:

1. Argumento de coste: a medida que las organizaciones se vuelven mas diversas, el coste de
no integrar trabajadores aumentara y, por tanto, las organizaciones que manejen la diversi-
dad crearan ventajas de coste sobre las que no lo hagan eficientemente.

2. Argumento de adquisicion de recursos: las empresas desarrollan una reputacion en cuanto
a favorecer las minorias. Los que tengan una mejor reputacion tendran una ventaja a la hora
de reclutar el mejor talento.

3. Argumento de marketing: para organizaciones multinacionales, la sensibilidad que miem-
bros con raices en los distintos paises incorporan puede asimilarse a los grupos o minorias
dentro del mercado local.
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4. Argumento de creatividad: la diversidad de perspectivas, y una menor conformidad con las
normas del pasado, deberian llevar a un aumento de la creatividad.

5. Argumento de la solucion de problemas: la heterogeneidad en la toma de decisiones y solu-
cion de problemas potencialmente produce mejores decisiones gracias a un mas amplio
rango de perspectivas, y mas profundo analisis critico.

6. Argumento de flexibilidad del sistema: el sistema diverso se convierte en menos estandari-
zado y, por tanto, mas fluido. Esta fluidez deberia crear mayor flexibilidad para reaccionar
ante cambios en el ambiente.

Segtin Marilyn LODEN (LODEN, 1996), los principios fundamentales para implementar un plan
de diversidad son los siguientes:

1. La diversidad debe ser definida de una forma amplia, para que todos los empleados queden
incluidos, y que todas las individualidades sean valoradas. Esto evitara la oposicion de los
empleados y, en especial, de la mayoria que pueda sentirse excluida.

2. Las organizaciones deben asegurarse de que son diversas en todos los niveles para que se
pueda apreciar y valorar su impacto e importancia.

3. Promocionar la diversidad y su valoracion puede y suele implicar cambios significativos
en la cultura de una empresa, y en los sistemas y practicas habituales.

4. Los principios de gestion del cambio pueden ser los mas importantes y poderosos en la
implementacion de un plan de diversidad.

5. Para asegurar el éxito de un plan en el plazo mas corto posible, se deben tener en cuenta los
distintos perfiles dentro de la curva de resistencia al cambio y ayudar a cada tipo de perfil
de empleado. Se recomienda empezar por los perfiles mas proclives al cambio, dejando los
mas resistentes para el final.

Todas estas politicas se aplican a cualquier tipo de diversidad, incluyendo la de género. Por
tanto, no debemos perder de vista estas recomendaciones a la hora de evaluar o enfocar las politicas
de promocion de la mujer en las organizaciones.

Una vez introducido el enfoque de diversidad, se analizara a continuacién con mas detalle la
diversidad de género.

En la actualidad, una parte importante de la literatura de investigacion americana estd mas
orientada hacia otros procesos de integracion, como puede ser la diversidad por motivo de raza. Sin
embargo, el origen de la investigacion reciente en este campo surge en Estados Unidos tras la Segun-
da Guerra Mundial.

En la posguerra de la Segunda Guerra Mundial, muchas mujeres que habian ocupado los pues-
tos de trabajo de los hombres durante la contienda bélica quedaron desencantadas con su forzado
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retorno a las tareas domésticas (POWELL, 1999). En este momento, comenz6 un movimiento de libe-
racion de la mujer que despert6 las conciencias en cuanto a la discriminacion sufrida por las mujeres
en la sociedad norteamericana. Los investigadores comenzaron a criticar los supuestos basicos del
modelo unidimensional, y surgieron los modelos de mas de una dimension.

Antes de profundizar en otros estudios, conviene destacar la diferencia entre género y sexo.
Uno de los investigadores pioneros fue BEM, que propuso modelos de dos dimensiones (BEM, 1974).
La caracteristica principal de los modelos bidimensionales es la creencia sobre la necesidad de dis-
tinguir entre género y sexo. En estas teorias se suponia que cada persona tenia caracteristicas tanto
femeninas como masculinas. Para definir a las personas que tenian caracteristicas tanto masculinas
como femeninas, BEM sugiri6 el término de origen griego «androgenas». Asi, se podia definir a las
personas androgenas como aquellas con un equilibrio entre sus caracteristicas masculinas y femeni-
nas, o como aquellas con un alto grado de masculinidad y feminidad. La teoria del equilibrio de BEM
(BEM, 1974) se centra en la primera definicion.

BEM construy6 su teoria gracias a un cuestionario que otorga una puntuacion en una escala a
la feminidad y masculinidad, denominado BSRI (Bem Sex Role Inventory). Los individuos son
caracterizados como masculinos o femeninos si existe una gran diferencia entre su puntuacion de
masculinidad y feminidad. Sin embargo, son considerados androgenos si la diferencia no es signifi-
cativa.

Los modelos bidimensionales han sido desarrollados por autores hasta modelos mas sofistica-
dos y complejos en los que se incorporan multiples dimensiones. Estos modelos reconocen que el
género no solo es multidimensional sino que depende del contexto y nace de una estrecha correlacion
con otras variables.

De esta forma, aunque el sexo y el género son tedricamente independientes, la relacion entre
el sexo y la socializacion que existe en los paises occidentales provoca que empiricamente no lo sean.
En consecuencia, la idea de equivalencia psicoldgica todavia persiste en gran parte de las investiga-
ciones.

El criterio de seleccion y division en nuestro estudio va a ser el sexo. Es decir, se va a analizar
por un lado los hombres y por otro las mujeres, y se compararan las diferencias entre ambos.

Si se quisiera realizar una division por género, primero se tendria que aplicar un cuestiona-
rio como el de BEM o0 analogo, para saber si se trata de una persona masculina, femenina o andro-
gena, para posteriormente clasificarla, y estudiar las diferencias entre los distintos grupos. En este
caso, por ejemplo, se podria llegar a una conclusion sobre las diferencias entre los grupos mascu-
linos y femeninos, lo cual no supondria necesariamente ninguna conclusion sobre los hombres y
las mujeres.

A pesar de que se aplique el criterio de sexo, resulta imprescindible que el presente estudio se
enfoque tanto a hombres como a mujeres, y que no se descarte la posibilidad de que los factores y
barreras puedan ser comunes, y potencialmente mas relacionados con el género que con el sexo.
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Una vez hecha esta precision entre sexo y género, se presentaran algunas aportaciones rela-
cionadas con el tema especifico objeto de analisis, es decir, la actitud de las mujeres ante los puestos
de Alta Direccion.

Los estudios de DRAKE y SOLBERG (DRAKE y SOLBERG, 1996) demuestran que las mujeres llegan
a los puestos directivos de nivel intermedio, no obstante, cuando intentan llegar mas alto en la jerarquia,
se encuentran con el denominado techo de cristal, en el cual existen barreras que no se pueden identi-
ficar.

De lo anterior se deduce que se trata de factores culturales e inercias que conllevan un com-
portamiento de la sociedad que evita el ascenso de las mujeres.

No existe unanimidad en la literatura sobre la presencia de barreras especificas para mujeres.
Hay estudios que no han encontrado barreras distintas para hombres y mujeres (VINNICOMBE y SINGH,
2003).

En este contexto, las cuotas surgen como posible solucién para romper estas inercias, y esta-
blecer modelos para la sociedad que cambian el comportamiento de los individuos.

Por el contrario, existen enfoques que sostienen que una vez eliminada cualquier discrimina-
cion explicita o formal, el proceso de igualacion sera natural y espontaneo, por lo que solo es nece-
sario un tiempo de transicion hasta que se logre la igualdad real.

Asimismo, existen discrepancias sobre cual es el punto de equilibrio, dado que no tiene por
qué ser deseable una representacion de la mujer en puestos de Alta Direccion del 50%.

En cualquier caso, no solo existen argumentos morales o éticos para fomentar este equilibrio
entre hombres y mujeres, sino que, segun se ha descrito anteriormente, el enfoque de diversidad defien-
de que es deseable desde el punto de vista de la sociedad un equilibrio en los puestos de Alta Direccion.

En linea con los argumentos apuntados anteriormente, Cox y BLAKE (KOSSEK y LOBEL, 1996)
destacaron las tres ventajas que presentaria una mayor facilidad para atraer talento, mayor creatividad
para encontrar soluciones a problemas y un mejor entendimiento de las necesidades de los clientes
que son diversos. Por tanto, la organizacion obtiene ventajas de negocio derivadas de que su fuerza
laboral refleje la sociedad en la que se desenvuelve.

Una experiencia estudiada en profundidad es la de Reino Unido. Los articulos de SINGH y
VINNICOMBE nos pueden servir para darnos pistas sobre las barreras que sufren las mujeres (SINGH
y VINNICOMBE, 2004). Una encuesta sobre mujeres directivas en las empresas de FTSE 100 mostro
que solo el 61% de las compaiiias tenian una mujer directiva en su comité ejecutivo. Ademas, este
porcentaje representa una disminucion del 3% respecto a la encuesta realizada tres afios antes. Las
explicaciones habituales incluyen la falta de ambicion de las mujeres, la falta de experiencia o de
dedicacion. De nuevo, los hechos reflejan que mientras que las mujeres si que alcanzan puestos
directivos intermedios, no llegan a dar el paso de forma mayoritaria a puestos de Alta Direccion.
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La preocupacion detras de esta situacion es que el talento de las mujeres no esta siendo plenamente
utilizado. Hay amplia evidencia sobre la continuidad de las barreras y problemas que las mujeres
tienen para alcanzar puestos directivos.

Desde una perspectiva nordica, y en relacion con la importancia de la diversidad de género,
ARHEN (ARHEN, 1996) argumenta que dar acceso a las mujeres a puestos de maxima responsabilidad
resulta una inversion a largo plazo para la empresa y para la sociedad. La razon principal es que la
mujer, con su punto de vista complementario, ayudara a encontrar la mejor solucién para adaptarse
al mercado de trabajo y aumentard las posibilidades de supervivencia de la empresa.

En este contexto, hay estudios que indican la existencia de diferencias en las preferencias de
los hombres y mujeres hacia los puestos de Alta Direccion, por lo que se trataria mas de una decision
de la mujer que de sus posibilidades. Asi, Circulo de Progreso en su estudio «Mujer y empleo. Opcio-
nes y decisiones» concluye que «La menor presencia de la mujer en puestos de responsabilidad es
un problema de decisiones y no de opcionesy.

En este estudio, se realizaron 150 entrevistas a profesionales altamente cualificadas. A conti-
nuacion se resumen algunas de las conclusiones mas relevantes:

* Baja percepcion de discriminacion de género entre las profesionales espafiolas.
» Baja percepcion de discriminacion retributiva.

» Lamenor presencia de la mujer en puestos de responsabilidad es un problema de decisiones
y no de opciones.

» Las mujeres que alcanzan los puestos de mayor nivel han tenido una carrera profesional
homogénea.

* El rol que tradicionalmente desempefiaba la mujer esta siendo sustituido por una amplia
variedad de funciones y responsabilidades, que son asumidas y negociadas tanto por el
hombre como por la mujer.

» Las expectativas de las mujeres que hoy inician su andadura profesional son mucho mejo-
res que las de generaciones precedentes.

Ademas, se plantearon a las mujeres entrevistadas las siguientes preguntas con las conclusio-
nes que se detallan a continuacion:

» (Como es la carrera de las profesionales espaiiolas? La carrera de las profesionales espa-
fiolas es muy homogénea, con un reducido nimero de fases y escasos cambios de trayecto-
rias, lo que indica un desarrollo muy continuo. Esta carrera se estructura en torno a un hilo
conductor vocacional, no en torno a metas definidas.

+ (Existen trayectorias mas o menos adecuadas para la mujer? La percepcion de los frenos
que acttan sobre el desarrollo de la carrera profesional muestra grandes diferencias entre
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las distintas trayectorias. Mientras que las profesionales de las Administraciones Publicas
son las que menos dificultades perciben, son las profesionales liberales y las empresarias
las que mas obstaculos encuentran en su carrera.

» (Influye la formacion en el desarrollo de la carrera? Los resultados muestran como la for-
macion aparece como un periodo claramente acotado en el tiempo cuya influencia es clave
en la orientacion inicial de la carrera.

+ (Existe una percepcion clara de discriminacion por género? Los resultados destacan la baja
percepcion tanto de la discriminacion de género como de la retributiva. Esta baja percepcion
esconde dos visiones contrapuestas de la realidad femenina; una minoritaria con una percep-
cién muy intensa de la discriminacion de género, frente a otra mayoritaria, con una percep-
cién mucho mas débil de las mismas, que practicamente niega su existencia. Esta polarizacion
en torno a la percepcion de la discriminacion de género queda reflejada también en la valo-
racion de las medidas para su solucion. La percepcion de la necesidad de medidas de conci-
liacién o accion positiva muestra unos niveles muy bajos. Sin embargo, esta vision de
conjunto esconde la existencia de dos grupos de mujeres con visiones contrapuestas.

En cualquier caso, aunque las mujeres no tuviesen la motivacion de llegar a puestos directivos,
resultaria de gran interés estudiar los motivos subyacentes a esta actitud, puesto que la diversidad de
género es deseable para la sociedad y las organizaciones.

(Qué significa el hecho de que las mujeres no quieran o tengan motivacion para llegar a un
puesto de Alta Direccion? ;No existe relacion entre esta falta de motivacion y la posible percepcion
de falta de posibilidades de conseguirlo? Se ha argumentado que las preferencias estan influidas por
las posibilidades percibidas de éxito. En consecuencia, las mujeres que no confien en llegar a puestos
directivos, no mostrardn sus preferencias por ello.

Se han realizado estudios sobre la relacion entre confianza en el éxito y la ambicion en estudian-
tes universitarios (NUNEZ et. al., 2006) que se contrastaran en la presente investigacion. En este estudio
se utilizo un test de actitudes tipo Likert, y se llego a la conclusion de que la confianza y la ambicion
estaban muy relacionados. Sin embargo, la muestra era exclusivamente de estudiantes universitarios
sin experiencia laboral, y se deberia complementar con un estudio en profesionales con experiencia.

En este contexto, si la confianza tiene una influencia sobre la ambicion de las mujeres, seria
importante la existencia de modelos a seguir, ya que existe una tendencia natural a verse reflejado
en profesionales del mismo sexo.

Para analizar este aspecto de una forma estructurada, tendremos en cuenta la aproximacion de
DRAKE y SOLBERG (DRAKE y SOLBERG, 1996), los cuales identificaron dos factores que deben pre-
sentarse para que una persona esté dispuesta a apostar por un puesto de mayor responsabilidad.

En primer lugar, es necesario percibir el puesto directivo como algo atractivo, en el que las
ventajas sean mayores que los inconvenientes.
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En segundo lugar, debe percibir esta posibilidad como alcanzable. Por tanto, la teoria de DRAKE
y SOLBERG expresa que la apuesta de un profesional por llegar a un puesto directivo es proporcional
al atractivo del puesto y a las posibilidades percibidas de alcanzarlo.

Este enfoque nos ayudara a modelar la ambicion y distinguir entre la confianza y atractivo de
los puestos de Alta Direccidn, y validar en lo posible las interpretaciones alternativas expuestas.

Hay otros enfoques que hacen énfasis en las barreras u obstaculos que tiene la mujer frente al
hombre (maternidad, cargas familiares, conciliacion, etc.). Sin embargo, el presente articulo se cen-
trara fundamentalmente en la actitud en cuanto a la ambicion y rasgos relacionados.

En particular, un supuesto basico que se pretendia validar es si existe «miedo» por parte de
ciertos profesionales que les impide ser ambiciosos 0 mostrar su ambicion, siguiendo la aportacion
de GARrcia RiBAS (GARCIA RiBAS, 2006). Este punto demostraria la existencia de barreras internas o
auto-impuestas, que se suman a la existencia de posibles barreras externas.

En resumen, el objetivo de este articulo es investigar la actitud de hombres y mujeres hacia
los puestos de Alta Direccion, y analizar la ambicion y cualquier otra actitud que pueda influir en las
preferencias o posibilidades de éxito en sus carreras profesionales.

Antes de realizar el cuestionario, no se tenia una idea exacta de todos los rasgos que podian
resultar relacionados o como se relacionaban entre si, por tanto, se incluyeron afirmaciones cubrien-
do un amplio espectro de posibilidades.

A continuacion, se expondra la metodologia seguida, explicando el disefio, las herramientas
estadisticas y la obtencion de la muestra.

3. METODOLOGIA

El objetivo es lograr una escala que mida la actitud de hombres y mujeres hacia los puestos de
Alta Direccion. En este articulo, se ha seguido la metodologia de construccion de escalas de actitudes
de tipo Likert, siguiendo a UROsA (UROSA et. al., 2003). Con este objetivo, se ha utilizado un nume-
ro amplio de items iniciales que permite estudiar la importancia de diferentes factores y tener mas
posibilidades de obtener una escala con una fiabilidad alta.

Como primer paso, se redactaron 37 items que pudiesen estar directa o indirectamente relaciona-
dos con la actitud que se pretendia medir, teniendo en cuenta tanto las creencias, los sentimientos y las
conductas. El nimero de items se acerca al numero sugerido por NUNNALLY (NUNNALLY, 1978), quien
sugirié unos 40 items como punto de partida para acabar reteniendo unos 20 (en nuestro caso 37, para
terminar con 19).

En lo que a la muestra se refiere, se obtuvieron 228 cuestionarios entre profesionales relacio-
nados con la Universidad Pompeu Fabra de Barcelona o la Universidad Pontificia de Comillas de
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Madrid (actualmente cursando un Master, compaieros, antiguos alumnos o profesionales del entor-
no). Esta muestra estd por encima de los 200 sujetos recomendados para poder realizar un analisis
factorial, siguiendo a NUNNALLY (NUNNALLY, 1978).

La edad media de los encuestados es de aproximadamente 36 afios. La participacion fue diver-
sa en términos de género y nacionalidad, con un 64% de mujeres y aproximadamente un 23% de
alumnos de nacionalidad no espafiola.

En una primera fase, se utiliza la correlacion item-total menos el item ya programado para
eliminar los items peores y lograr un coeficiente de Cronbach alto. De esta forma se comprueba si
los sujetos tienden a responder de forma coherente, es decir, si la escala es fiable y diferencia a los
sujetos discriminando adecuadamente.

En una segunda fase, se comprueba la validez del significado de la variable medida, mediante
el analisis factorial. Para NUNNALLY, el analisis factorial esta «en el corazon de la medida de los cons-
tructos psicologicosy.

Las afirmaciones se pensaron independientemente por los autores, y se reunieron para elegir y
redactar los 37 items del cuestionario definitivo en forma de afirmaciones, tanto directas como inversas.

Las afirmaciones versaban sobre los siguientes temas:

1. Ambicién profesional.

Relacionado con la creencia de que no le resultaria atractivo llegar a un puesto de Alta Direc-
cion (subrayados los items no incluidos en la version final):

P16: Pregunta directa: Creo que no podria compaginar mi vida personal con un puesto de Alta
Direccion.

P20: Pregunta directa: No tengo la ambicion profesional para llegar a un puesto de Alta
Direccion.

P22: Pregunta inversa: Me atraen los puestos de alta responsabilidad.
P25: Pregunta inversa: Quiero llegar a un puesto de relevancia antes de retirarme.

P21: Pregunta inversa: Soy ambicioso/a en el &mbito profesional.

Relacionado con la creencia de que no le resultarian ATRACTIVO los factores normalmente
asociados a un puesto de Alta Direccion:

P24: Pregunta inversa: Laboralmente, siempre quiero mas que el afio anterior.

P26: Pregunta inversa: Me gusta dirigir un equipo.
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P27:

P30:

Pregunta inversa: Me gusta aceptar retos en el trabajo.

Pregunta inversa: Quiero ganar mas dinero. Es muy importante en mi carrera.

Relacionado con la exteriorizacion y comunicacion de la ambicion de llegar a un puesto de
Alta Direccion:

P28:

P31:

P35:

P29:

Pregunta inversa: Sé cudl es el préximo puesto que quiero, y mi entorno también lo sabe.
Pregunta inversa: Le diria a mi jefe que me interesa un puesto de direccion.

Pregunta inversa: Una de las ventajas de ser jefe es tener un despacho de acuerdo con tu
responsabilidad.

Pregunta directa: Si me lo pidiese el Director aceptaria el puesto, pero yo no lo pediria.

Relacionado con el poder que conlleva un puesto de Alta Direccion:

P18:

P32:

P33:

P34

Pregunta inversa: Me gusta la palabra PODER.

Pregunta directa: El jefe es un lider por su personalidad y conocimiento, no por su pues-
to o titulo.

Pregunta directa: Prefiero ser el poder en la sombra.

Pregunta directa: Prefiero influir que ostentar el poder.

2. La confianza y el miedo en el entorno profesional.

184

P10:

P12:

P36:

P37:

P15:

P23:

Pé6:

P7:

P13:

P14:

Pregunta directa: A veces me siento fracasado/a.

Pregunta directa: En reuniones, tengo miedo de hacer el ridiculo.
Pregunta directa: Tengo miedo al fracaso.

Pregunta directa: Tengo miedo a no sentirme aceptado/a.

Pregunta inversa: Creo que tengo posibilidades de llegar a un puesto de Alta Direccion.

Pregunta inversa: He estudiado mucho para poder llegar lejos en la empresa.
Pregunta inversa: En el trabajo es mejor no tener amigos.
Pregunta directa: Ser odiado es parte de lo que significa ser jefe.

Pregunta directa: Me siento turbado cuando me elogian en publico.

Pregunta directa: No me considero una persona destinada al éxito.

REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, nim. 313

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LA ACTITUD DE HOMBRES Y MUJERES ANTE LOS PUESTOS DE ALTA DIRECCION Antonio Nufiez, Carmen Garcia y Carlos Anta

3. La blisqueda de aceptacion en el Aambito laboral.
P1: Pregunta directa: Considero importante que a mis colaboradores les guste trabajar con-
migo.
P3: Pregunta directa: En el trabajo, tengo amigos y compaiieros.
P4: Pregunta directa: Sentirme valorado/a en el trabajo es importante.

P2: Pregunta directa: En el trabajo trato de ser amigo/a de todos.

P8: Pregunta directa: Los profesionales buscan el reconocimiento v la aceptacion.

4. La percepcion sobre el ambiente profesional.

P5: Pregunta directa: Creo que el ambiente laboral es hostil hacia mi.
P9: Pregunta directa: Siento que no se reconocen mis éxitos profesionales.
P17: Pregunta directa: Siento que a veces no me respetan en el trabajo.

P11: Pregunta inversa: Me siento apreciado/a por mi empresa.

P19: Pregunta directa: No me gusta tener poder en la organizacion.

El cuestionario de 37 items permitia seis respuestas posibles en forma de escala. No habia ele-
mento neutro para evitar en lo posible las respuestas indiferentes. La respuesta menos favorable era
codificada como 1, y la méas favorable como 6. Para poder incluir el item sexo en el analisis estadis-
tico, la respuesta «mujer» se codificé como 0 y «hombre» como 1. No se incluy?6 la posibilidad de
responder «no sabe o no contesta.

El niimero de respuestas no contestadas no es significativo. Se utilizo el método de asignacion
del valor medio del resto de los sujetos en el item para las omisiones. Para evitar cualquier riesgo de
aquiescencia, se redactaron de forma indirecta 15 de los 37 items.

4. RESULTADOS Y DISCUSION

El analisis de fiabilidad medido por la alpha de Cronbach de los items seleccionados presenta
un coeficiente de 0,807 que es practicamente igual al limite definido para aceptar una escala como
valida (0,8) para la ordenacion de individuos siguiendo a UROSA (UROSA et. al., 2003), si bien algu-
nos autores exigen mas de un 0,85. La media y desviacion tipica de cada elemento viene dada por la
tabla que se detalla al final del articulo.
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La puntuacion total de la escala se obtiene sumando los puntos de los items directos y los puntos
de los items inversos una vez convertidos (es decir, el 1 se convierte en 6, el 2 en 5, etc.). De esta forma
se obtiene una puntuacion total que indica la actitud positiva en cuanto a los factores. La méaxima obte-
nida fue de 90 y la minima de 25. La media de los hombres fue de 54,5 y las mujeres de 59,1.

La matriz de componentes rotados aparece en el cuadro adjunto. El analisis factorial realizado
en SPSS siguiendo a UrosA (UROSA et. al., 2003) presenta cuatro factores que se analizaran en el
apartado siguiente. La varianza explicada por estos factores llega a un 56,1%. Este porcentaje es bajo
para considerar que se han incluido todos los factores explicativos, ya que se queda por debajo del
60%. Esto abre la puerta a posteriores vias de investigacion.

Los cuatro factores obtenidos tienen al menos tres afirmaciones asociadas. A continuacion se
detallan los factores y los items que lo componen. El nimero entre paréntesis hace referencia al
numero de item segun la tabla contenida al final del articulo.

El primer factor, con mayor poder explicativo, engloba la ambicion y confianza en alcanzar
un puesto de Alta Direccion, y que comprende los siguientes items:

(15) Creo que tengo posibilidades de llegar a un puesto de Alta Direccion.

(16) Creo que no podria compaginar mi vida personal con un puesto de Alta Direccion

(20) No tengo la ambicion profesional para llegar a un puesto de Alta Direccion.

(22) Me atraen los puestos de alta responsabilidad.

(23) He estudiado mucho para poder llegar lejos en la empresa.

(24) Laboralmente, siempre quiero mas que el afio anterior.

(25) Quiero llegar a un puesto de relevancia antes de retirarme.

(26) Me gusta dirigir un equipo.

(27) Me gusta afrontar retos en el trabajo.

Laredaccion de estos items se realizo teniendo en cuenta la teoria de la apuesta profesional expues-
ta anteriormente, y el hecho de que todos estos items relacionados con la confianza y ambicion pertenez-
can al mismo factor, refuerza la vision de la relacion existente entre el concepto ambicion y confianza a

la hora de afrontar el futuro profesional. Como se mencion6 anteriormente, este resultado refuerza los
obtenidos en escalas anteriores sobre muestra de estudiantes universitarios (NUNEZ et. al. 2006).

En segundo lugar, el factor siguiente en importancia explicativa recoge el miedo al fracaso y
la aceptacion. Este factor incluye los siguientes items:

(12) En reuniones, tengo miedo de hacer el ridiculo.
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(14) No me considero una persona destinada al éxito.
(36) Tengo miedo al fracaso.

(37) Tengo miedo a no sentirme aceptado/a.

Aparece por tanto de forma especifica, y en segundo lugar de importancia, el factor estudiado
por GARCIA RiBAS (GARCiA RiBas, 2006).

El tercer factor engloba el reconocimiento y respeto en el ambito laboral. Esta formado por los
siguientes items:

(9) Siento que no se reconocen mis éxitos profesionales.

(10) A veces me siento fracasado/a.

(17) Siento que a veces no me respetan en el trabajo.

Si bien el item (10) también aparece como relevante en el siguiente anterior, como parece 16gi-
co al tratar el «fracaso».

En cuarto lugar, figuran los items que tratan la busqueda de afecto en el ambito laboral forma-
da por los siguientes items:

(1) Considero importante que a mis colaboradores les guste trabajar conmigo.
(3) En el trabajo, tengo amigos y compaiieros.

(4) Sentirme valorado/a en el trabajo es importante.

Cabe destacar que la variable sexo no se encuadra dentro de ningun factor, y que su elimina-
cion aumenta el coeficiente alpha, por lo que se elimino.

Sin embargo, si parecen existir diferencias entre hombres y mujeres. Asi, la puntuacion media
de todos los encuestados utilizando los 19 items seleccionados finalmente, es de 57,7. Sin embargo,
la media de los hombres es de 54,6 mientras la media de las mujeres es de 59,6. Por tanto, los hom-
bres tienen una actitud mas favorable a la promocion profesional.

Sin embargo, las diferencias mas acusadas entre hombres y mujeres se encuentran en el segun-
do factor, es decir, en el factor del miedo (mujeres 11,7 puntos y hombres 9,8). El primer factor
(mujeres 24,1 puntos y hombres 22,1) y el tercer factor (mujeres 7,8 puntos y hombres 7,1), también
presentan diferencias aunque menos significativas, mientras el cuarto factor no presenta diferencias
entre hombres y mujeres (mujeres 15,5 puntos y hombres 15,5).
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5. CONCLUSIONES Y LINEAS DE INVESTIGACION

Una vez expuestos los resultados del estudio, procedemos a exponer las conclusiones que se
pueden derivar. En resumen, podemos destacar tres conclusiones fundamentales a la luz de los resul-
tados obtenidos:

1. La relacion existente entre confianza en el éxito profesional y ambicion.
2. El mayor miedo al fracaso-aceptacion de las mujeres.

3. La persistencia de una mayor percepcion de falta de respeto y reconocimiento por parte de
la mujer.

Primero, las mujeres presentan una menor ambicion y confianza que los hombres en lograr un
puesto de Alta Direccion. Sin embargo, la relevancia de los resultados deriva de la confirmacion que
apuntaban estudios anteriores, en el sentido de que la confianza y la ambicion aparecen en el mismo
factor.

Esto ocurre a pesar de que se habian incluido en el cuestionario aspectos diversos que incluian
la conciliacion con la vida personal, varios items sobre las preferencias laborales, etc.

Este hecho parece sugerir que el grado de confianza en las posibilidades de acceder a un pues-
to de Alta Direccion estd directamente relacionado con la ambicidén que desarrolla esa persona.

Esta afirmacion tiene importantes lecturas desde el punto de vista de politicas para la promo-
cion de la mujer. Ademas, esta conclusion cuestiona la argumentacion de que las mujeres no quieren
llegar a puestos de Alta Direccion, ya que la falta de ambicion puede estar explicada por la percep-
cion de falta de posibilidades reales de conseguirlo. Por tanto, no tiene necesariamente por qué ser
una cuestion exclusivamente de preferencias.

Las barreras externas y la falta de equilibrio actual en el mundo laboral pueden ser el origen
de un circulo vicioso que impide el avance, confianza y desarrollo de la ambicion de la mujer.

En este contexto, se refuerza la necesidad de modelos que aumenten el equilibrio en el mer-
cado laboral en los puestos de Alta Direccidn, y que demuestren las posibilidades reales de alcanzar
estos puestos.

Segundo, de todos los factores, el que presenta mas diferencia entre hombres y mujeres es el
miedo al fracaso o aceptacion en el entorno laboral. Las mujeres tienen un mayor miedo al fracaso
y aceptacion, y este factor se sitia como el segundo en importancia explicativa.

Las raices de estas diferencias provienen de aspectos culturales dificiles de definir, y quedan
abiertas en este sentido lineas de investigacion que expliquen las causas y consecuencias, y si tienen
que ver con las actuales barreras hacia la mujer o no.
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Desde el punto de vista de las politicas, la formacion, y en especial sobre la gestion de ese
miedo, parece un instrumento valido para favorecer la promocion de la mujer.

Tercero, existe una diferencia en la percepcion de reconocimiento y respeto entre hombres y
mujeres, teniendo las mujeres una percepciéon mas negativa que los hombres.

Por tanto, se refuerza la necesidad de continuar desarrollando politicas de sensibilizacién en
este aspecto. En este punto se podria plantear si la soledad o la situacion de minoria podria ser un
factor influyente.

En posteriores investigaciones, podria ser buena idea incluir el sentimiento de minoria o sole-
dad para descubrir la importancia de este aspecto.

En este sentido, parece claro que una mayor presencia de la mujer en el mercado laboral en
general, y en los puestos de Alta Direccion en particular, provocard irremediablemente, una posicion
mas favorable para la mujer en estas situaciones.

También queda abierta la linea de investigacion sobre el papel que desempeiian los modelos,
y la influencia de las politicas de accion positiva que imponen una presencia de mujeres en los pues-
tos de Alta Direccidn, en la percepcion de posibilidades de alcanzar estos puestos para mujeres.

A su vez, queda como siguiente reto profundizar con una metodologia mas cualitativa en las
causas ¢ influencia de los factores obtenidos. Asimismo, comprobar y analizar las distintas politicas
de promocion asi como su impacto, eficiencia y percepcion en la sociedad.
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TABLAS ESTADISTICAS
Estadisticos de fiabilidad.
Alfa de N de
Cronbach elementos
0,807 19
Estadisticos de los elementos.
Media Des’vi.aci(')n N
tipica
Pl 5,41 0,783 227
P3 4,69 1,161 227
P4 5,46 0,794 227
P9 2,67 1,269 227
P10 2,48 1,217 227
P12 2,61 1,331 227
P14 2,53 1,291 227
P15 2,80 1,287 227
P16 2,82 1,463 227
P17 2,42 1,272 227
P20 2,67 1,458 227
P22 2,70 1,234 227
P23 2,92 1,265 227
P24 2,47 1,157 227
P25 2,83 1,442 227
P26 2,33 1,142 227
P27 1,78 0,824 227
P36 3,03 1,409 227
P37 2,92 1,348 227
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Matriz de componentes rotados (a)

Componente
1 2 3 4
P1 0,021 0,186 —0,127 0,780
P3 0,095 0,133 0,057 0,687
P4 0,092 0,194 0,004 0,751
P9 0,018 0,040 0,828 —0,047
P10 0,080 0,458 0,495 0,131
P12 0,026 0,586 0,356 0,053
P14 0,392 0,431 0,085 0,134
P15 0,719 0,012 0,243 0,188
P16 0,440 0,125 0,309 0,121
P17 0,059 0,164 0,696 0,044
P20 0,753 0,080 0,092 0,142
P22 0,768 0,039 0,062 0,113
P23 0,637 0,016 —0,099 —0,053
P24 0,658 0,119 0,155 0,110
P25 0,829 —0,053 —0,142 0,026
P26 0,751 0,039 0,163 0,082
P27 0,598 0,029 0,239 —0,278
P36 0,015 0,874 0,061 0,017
P37 0,044 0,873 0,029 0,060

Meétodo de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.

a. La rotacion ha convergido en 5 iteraciones.
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