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1.
Presentacion

2.
Objetivos y
metodologia

Esta publicacién contiene la totalidad de los trabajos del Pro-
yecto de Investigacion 121/05 sobre La participacion de las
mujeres en la toma de decisiones en las empresas. Esta te-
matica se ha abordado desde diferentes perspectivas comple-
mentarias, tedricas y aplicadas; cuantitativas y cualitativas.

En el primer capitulo se ha llevado a cabo una revisién y
clasificacion de la literatura y la investigacion cientifica
existente sobre la problemadtica objeto de estudio y la elabo-
racion de un andlisis critico de la misma con arreglo a los
epigrafes siguientes:

— Los estereotipos de género.

— El papel de las mujeres directivas en la mejora de la efi-
ciencia.

— Estilos de direccién masculinos y femeninos.

— Gestionar la diversidad.

- Liderazgo y cambio de valores.

— Liderazgo y talento: los valores en la crisis.

Los objetivos de la investigacion son profundizar en el
conocimiento de las caracteristicas de las mujeres que par-
ticipan en la toma de decisiones en las empresas, sus actitu-
des, las implicaciones de los estilos de direccién de mujeres
y hombres desde una perspectiva de género, asi como el
efecto de la presencia de mujeres en los puestos de mdxima
responsabilidad sobre los resultados econémicos de las em-
presas. Estos objetivos se han concretado en los siguientes
analisis:

a) Los perfiles de mujeres y hombres directivos y empresa-
rios en puestos de responsabilidad.

b) Las actitudes y expectativas de las mujeres que ocupan
puestos de responsabilidad en las empresas.

c) Los estilos de direccion de hombres y mujeres.

d) El papel de las mujeres directivas como factores de éxito
de las empresas.

En definitiva, se trataria de confirmar, en primer lugar, si
existen estilos de direccién identificables con uno y otro gé-
nero. En segundo lugar, si las actividades mds innovadoras,
concretamente las empresas de tecnologias de la informacion
y la comunicacién, estdn incorporando la diversidad de gé-
nero a sus cupulas directivas. En tercer lugar, si la presencia
de mujeres en puestos de maximo nivel es significativa desde
el punto de vista de la contribucién al éxito de las empre-



sas, entendiendo eficiencia como mayor nivel de rentabilidad
econémica y financiera.

Estos objetivos se especifican en cada uno de los capitulos de
esta publicacion.

La investigacién ha utilizado tanto fuentes de datos secunda-
rias (Encuesta de Poblacién Activa EPA; Sistema de Andlisis
de Balances Ibéricos SABI; Comisién Nacional del Mercado
de Valores; Directorio de Consejeros y Directores; Actuali-
dad Econdémica; Fomento del Trabajo Nacional) como fuentes
originales, generadas mediante encuestacién, y cualitativas
generadas mediante entrevistas en profundidad.

La Metodologia de andlisis y las fuentes utilizadas, tanto de
cardcter secundario como originales, se especifican en cada
capitulo y en concreto, se han utilizado las siguientes:

1. El andlisis de los perfiles de las mujeres y hombres di-
rectivos y empresarios a partir de la matriz de datos de la
Encuesta de Poblacion Activa correspondiente al 2° trimestre
de 2006. Dicho anélisis incluye:

— Caracteristicas personales (edad, estudios, estado civil,
maternidad, nacionalidad).

- Caracteristicas laborales (sector, ocupacion, jornada la-
boral).

— Distribucién geogréfica.

— La posibilidad de ser directiva en Espaia.

Para analizar la concentracion de la mujer en la estructura
productiva se han calculado indices de disimilitud de Duncan
y Duncan (1955). Se ha estimado un modelo sobre la probabi-
lidad de que una mujer se encuentre ocupada como directiva
y/0 empresaria frente a que se encuentre ocupada fuera de
dichas categorias. El método seleccionado para ello ha sido la
ejecucion de una regresion logistica sobre una variable dico-
témica. La metodologia y las fuentes utilizadas se explican de
forma exhaustiva en el capitulo 2 de esta Memoria de Investi-
gacion, asi como en el Abstract.

2. El analisis de las actitudes y expectativas de las mujeres
que ocupan puestos de responsabilidad en las empresas se
realizé a partir de informacion original. Para ello se ha utili-
zado una aproximacién cualitativa a través de entrevistas en
profundidad semi-estructuradas a mujeres directivas del sec-
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tor de tecnologias de la informacién y la comunicacién, sec-
tor pionero en la promocion de mujeres a puestos de maxima
responsabilidad y en la consideracién de los problemas de
equilibrio entre la vida profesional y la vida privada. A partir
de los resultados de nuestro estudio de la literatura y la in-
vestigacion empirica, hemos orientado las entrevistas de tal
forma que nos permitan indagar cuestiones relativas a per-
files profesionales (trayectorias y experiencia personal en un
puesto directivo), diversidad de género y estilos de direccién
(tareas y valoracién de las mujeres en equipos directivos) y
corresponsabilidad para la conciliacion. La metodologia, lo-
calizacion de informantes, etc, se explica exhaustivamente en
el capitulo 3 de esta investigacion, asi como en el Abstract.

3. El andlisis de los estilos de direccion masculinos y fe-
meninos se realiz6 a partir de la elaboracion de fuentes ori-
ginales, en concreto una base de datos de mujeres directivas
y consejeras y una encuesta.

— La base de datos se elaboré a partir de la explotacién de
fuentes secundarias como DICODI (Directorio de Consejeros y
Directores), CNMV (Informes de gobierno corporativo), SABI
(Sistema de Anélisis de Balances Ibéricos) y Actualidad Eco-
némica. La base de datos se realiz6 para dos grandes gru-
pos de compaiiias: 1) empresas que cotizaban en el mercado
continuo en el afno 2004, y 2) empresas que no cotizaban en
bolsa pero con un nimero de empleados/as superior a 250.
Se consigui6 elaborar una base suficientemente amplia (910
registros) y con informacion referente a los puestos de res-
ponsabilidad que desempefian.

— Se elaboré un cuestionario dirigido a las/los directivas/os
de las empresas de la base de datos para conocer las ca-
racteristicas de las/los directivas/directivos de las grandes
empresas y de los estilos de direccién existentes en las mis-
mas, asi como algunas practicas de gobierno corporativo. La
encuesta se aplic6 a mujeres y hombres en puestos similares
en las mismas empresas permitiendo asi establecer compa-
raciones entre las directivas encuestadas y pares masculinos
de la misma empresa y con nivel de responsabilidad similar.
Se recogieron un total de 261 cuestionarios.

— La explotacion de los datos recopilados mediante la en-
cuesta realizada se estructura sobre una doble dimension.
Por una parte, se realiza un anélisis descriptivo sobre la



perspectiva de género, esto es, distinguiendo entre los va-
lores de respuesta de directivos y directivas a las distintas
cuestiones planteadas. Por tanto sélo se tiene en cuenta en
este primer momento la consideracion de la variable sexo.
En un segundo momento se procedi6 a la elaboracién de
modelos estadisticos de regresion lineal multiple, con varia-
bles cualitativas, donde junto con la variable sexo, también
se contempla la incidencia del cargo y el sector de actividad
sobre los resultados obtenidos.

La explicacion de la metodologia para la elaboracién de la
base de datos, el trabajo de campo de la encuesta y los ané-
lisis descriptivos y estadisticos se contiene de forma exhaus-
tiva en el capitulo 4 de esta Memoria de Investigacion asi
como en el Abstract.

4. El analisis de la diversidad de género en las empresas
cotizadas espaiolas emple6 como fuente, por una parte,
las bases de datos “DICODI” y “SABI”, y por otra las cuentas
anuales de las empresas cotizadas de la muestra que publica
la CNMV. La informacién sobre los miembros de los consejos
de administraciéon de las empresas se obtuvo de los informes
de gobierno corporativo de cada una de las entidades consi-
deradas.

Para el andlisis de la contribucién de la participacion de
las mujeres al éxito empresarial, a partir de la base de da-
tos SABI, se obtuvieron las cuentas anuales de las empresas.
Los datos que se tomaron para los aflos 2005 y 2006 fueron
esencialmente: Activo total, Fondos propios, Resultado de la
explotacién, Resultado del ejercicio e Ingresos financieros.
Con los datos anteriores, se establecié la medida de la efi-
ciencia empresarial a través de la rentabilidad econémica y
de la rentabilidad financiera, del modo habitual en los estu-
dios de economia financiera:

R. Econémica = (Resultado de explotacion + Ingresos finan-
cieros) / Activo Total

R. Financiera = Resultado del ejercicio / Fondos propios

Se llevo a cabo el andlisis estadistico de los datos (univarian-
te y multivariante) y desarrollo de modelos. La metodologia
bésica que hemos utilizado se explica de forma exhaustiva en
el capitulo 5 de esta Memoria de Investigacién, asi como en
el Abstract.
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3.
Resultados,

conclusiones y

14

prospectiva

3.1. Perfiles de mujeres directivas y empresarias

La explotacién de los datos de la Encuesta de Poblacién Ac-
tiva correspondientes a 2006 ha permitido conocer cudl es
la presencia y situacién de la mujer espafola dentro de los
estratos laborales relacionados con la toma de decisiones
empresariales (directivas y empresarias). Se ha comprobado
que se trata de un importante colectivo en términos abso-
lutos, pero que su presencia es alin escasa respecto a los
hombres.

Atendiendo a las variables consideradas, primero de tipo
personal: la edad, el nivel de estudios y la situaciéon familiar;
de tipo profesional, en segundo lugar, relacionadas con el
puesto de trabajo desempefiado y la forma de ejecucién del
mismo: la actividad econdémica, la tarea desarrollada y la
duracién de la jornada laboral, podemos establecer las si-
guientes conclusiones.

- Edad: Desventaja en la presencia femenina en todas las
edades, relativamente menor sélo en las franjas margina-
les (con menor nimero de casos) como menos de 20 afios
y entre 50 y 65 afios. La relacion entre la empleabilidad en
puestos de direccién y la edad, muestra una tendencia a una
mayor juventud relativa de las mujeres (con picos entre los
35 y 39 afios) respecto de los hombres (picos entre los 40
y 49 afios), al tiempo que un descenso brusco de las tasas
femeninas, frente al mayor sostenimiento de las masculinas,
por la mayor retirada de ellas del mercado laboral o de los
puestos de responsabilidad directiva.

— Nivel de estudios: Como es esperable, se comprueban los
elevados niveles formativos del colectivo, destacando la ma-
yor preparacion relativa de las mujeres empresarias y la re-
lativa homogeneidad entre directivas y directivos.

— Estado civil: Aunque la situacion familiar mayoritaria es
la de casados o en pareja, destaca un importante volumen de
mujeres que podriamos considerar como independientes, ya
que se trata preferentemente de jovenes solteras.

— Maternidad: Las responsabilidades parentales parecen
ser un claro freno para la presencia de mujeres como direc-
tivas o empresarias. Las madres son un colectivo minoritario
en tales puestos. Esa situacion es mas acusada entre las di-



rectivas, pues entre las empresarias se registra una mayor
proporciéon relativa de madres con respecto a aquellas.

— Nacionalidad: Pese a la importante recepcién de trabaja-
dores y trabajadoras extranjeros, su presencia en puestos de
direccion es atn escasa en Espafia. Situacién que se agudiza
en el caso de las mujeres, cuya presencia es ain mas escasa
que la de los hombres. Entre quienes lo logran, destacan las
mujeres provenientes de paises pertenecientes a la UE-15
(francesas, italianas) y de China.

— Sector de actividad: El colectivo mds importante de mu-
jeres empresarias o directivas se localiza en el sector servi-
cios, concretamente en la venta al por menor y reparaciones
(Gnica rama de actividad que puede ser considerada como
femenina para los puestos considerados), la hosteleria, la
sanidad, la educacién e investigacién y otros servicios va-
rios. Ademads, se detecta una elevada segregacion del empleo
femenino directivo y empresarial, hacia la realizaciéon de ta-
reas terciarias de corte tradicional (personales y sociales).

— Ocupacion laboral: Las mujeres empresarias presentan
un mayor porcentaje de empleo en ocupaciones de servicios
que requieren una cualificaciéon de nivel medio (trabajado-
res/as de servicios, profesionales y técnicos y profesionales
de apoyo) y en menor medida, alto. Por su parte los hombres
presentan concentraciones mas elevadas en ocupaciones que
desarrollan tareas manuales. Esta situacion se concreta en
la alta vinculacién de la ocupacion de las mujeres con la ge-
rencia de empresas de comercio, pymes relacionadas con
servicios tradicionales.

— Duracién del contrato: Aunque en general estos puestos
de trabajo asociados a una elevada responsabilidad general-
mente se desarrollan a través de contratos permanentes, la
estabilidad en el empleo es superior en el caso de los hom-
bres, mientras que las directivas son contratadas por tiempo
definido con mayor frecuencia.

— Duracién de la jornada laboral: También en este caso,
aunque la situacion mds habitual es la de las jornadas a tiem-
po completo, las jornadas a tiempo parcial son mds frecuen-
tes entre las directivas y empresarias que entre los hombres.
Relacionado con esto, la dedicacién horaria —que en términos
generales es elevada en esos puestos de trabajo— de los hom-
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bres es superior a la de las mujeres. Ambas circunstancias
plantean importantes cuestiones acerca de la conciliacion de
la vida familiar y laboral, por una parte, y de la desigualdad
en las condiciones para la promocién profesional, por otra.

— Existencia de trabajos secundarios: Los puestos de traba-
jo relacionados con la toma de decisiones empresariales re-
quieren una gran dedicacién, por lo que suele ser frecuente
que no existan puestos de trabajo secundarios. En el caso de
las mujeres, esa posibilidad se torna realmente improbable.

- Localizacién geografica: En general, las regiones con un
tejido empresarial amplio y una actividad productiva eleva-
da son las que favorecen en mayor medida la contratacién
femenina en puestos de trabajo relacionados con la toma de
decisiones empresariales. De ahi que sean las comunidades
como Catalufia, Madrid, Pais Vasco o Galicia las que cuentan
con un mayor numero de mujeres en tales puestos.

En definitiva, podemos afirmar que la presencia de mujeres en
puestos de direcciéon y/o como empresarias es bastante escasa
en el mercado de trabajo espafiol. Sin embargo, existen razones
para mantener un cierto optimismo sobre su posible evolucion
futura. Dentro de este colectivo aparece un grupo de mujeres
jovenes que se encuentran ocupando preferentemente puestos
de direccién que pueden contribuir al sostenimiento en el futuro
de este tipo de puestos de trabajo entre el colectivo femenino.

No obstante, de nuestro estudio surgen también algunas
cuestiones negativas sobre las cuales seria necesario que las
empresas y la sociedad reflexionaran. En primer lugar, la ele-
vada dedicacién que exigen estos puestos de trabajo tanto
en términos de dedicacién horaria como en torno a la com-
patibilizacién de estas actividades con otro tipo de trabajos,
establece la existencia de dificultades en la conciliacion de la
vida laboral y familiar. De tal modo que se ha determinado
que ser madre y directiva y/o empresaria al mismo tiempo
es un hecho que exige una elevada dificultad. Y en segundo
lugar, la posicién mantenida por la mujer en estos puestos
se encuentra claramente segregada hacia la realizacion de
actividades terciarias de corte tradicional y al desarrollo de
puestos de gerencia antes que de direccion.

De cara al futuro, quedan importantes cuestiones por determi-
nar, tales como la ganancia que obtienen las mujeres directivas



y/0 empresarias en relacion al resto de mujeres y a sus homoni-
mos masculinos. Esperamos poder encarar dicha linea de inves-
tigacion a través de la futura explotacién de la Muestra Continua
de Vidas Laborales (MCVL), actualmente puesta a disposicién
por la Seguridad Social a los investigadores/as espafioles.

3.2. Las actitudes y expectativas de las mujeres que ocu-
pan puestos de responsabilidad en las empresas

El andlisis de las barreras y factores que impiden que las
mujeres accedan a la clispide de la pirdmide de las estruc-
turas profesionales, y la percepcién que tienen las propias
mujeres directivas de las mismas, (utilizando para ello un
abordaje de tipo cualitativo) nos permite establecer las si-
guientes conclusiones:

e Laevolucion profesional de las directivas espafiolas es
variada y heterogénea, lo que les permite desarrollar una
gran capacidad de adaptacién a los cambios. Las circuns-
tancias personales (pareja, familia, hijos, etc.) influyen
(positiva o negativamente) en gran medida en la confor-
macion de estos itinerarios profesionales provocando, en
muchos casos, la necesidad de hacer multitud de sacrifi-
cios personales y profesionales para poder desempefiar
puestos de trabajo que exigen una dedicacién practica-
mente completa. A pesar de ello, las directivas valoran
sus trabajos y trayectorias de una manera positiva.

e Apesar de que las dificultades para aumentar la repre-
sentacion femenina en los contextos directivos de las em-
presas es un hecho contrastado, las directivas no lo perci-
ben como tal. Sin embargo, si se identifican una serie de
actitudes (implicitas y explicitas) discriminatorias hacia
las mujeres asi como algunos obstdculos que impiden el
acceso de la mujer a la ctpula directiva:

1. La conciliacién sigue siendo un tema prioritario pendien-
te. Las mujeres directivas se ven en la constante necesidad
de buscar el equilibrio entre el &mbito profesional y el perso-
nal, siendo las propias mujeres las encargadas de “aplicar”
las politicas de conciliacion en sus empresas. El hecho de
tener que abandonar un tiempo el mercado de trabajo para
dedicarse al cuidado de los hijos e hijas o la familia tiene
consecuencias negativas para las carreras profesionales de
estas mujeres.
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2. Los horarios variables y flexibles, en principio percibidos
como beneficiosos, se revelan a menudo perjudiciales para las
mujeres, ante la imposibilidad de poder delimitar claramente
las fronteras entre las horas que deben dedicarse al trabajo y
aquellas que deben dedicarse a cuestiones personales.

3. El hecho de que la cultura empresarial organizativa esté
fundamentalmente dominada por valores masculinos (homo-
sociabilidad), se percibe como el principal factor explicativo
de la infra-representacion de las mujeres en las cipulas di-
rectivas.

4. La importancia de los contactos personales y las rela-
ciones de mentorazgo (mayoritariamente masculino) con-
lleva ciertos problemas para las mujeres. Ante la dificultad
de crear redes informales (en un contexto mayoritariamente
compuesto por hombres) se limitan las posibilidades de pro-
mocion en el seno de las empresas.

Lacultura organizativa horizontal y participativa que en-
contramos en la mayoria de las empresas del sector TIC
se valora de manera positiva, aunque se reconocen cier-
tos problemas asociados a la misma en cuanto a dificulta-
des en la negociacion y el acuerdo, que hacen inevitable
la permanencia de una cierta jerarquia real contradictoria
con la cultura horizontal.

e Lostalentos que se perciben como mas valorados en las
empresas del sector TIC son; por una parte, la formacion,
la iniciativa, la vocacién, el dinamismo y el aprendizaje;
por otra, el trabajo constante, la capacidad de resistencia,
de adaptacion, de influencia y flexibilidad, que pueden re-
sultan perjudiciales en el caso de las mujeres, por el tipo
de dedicacion que implican en términos de tiempo.

e Sedeja ver la posibilidad de que existan diferentes estilos
de direccién respecto a hombres y mujeres, siendo el de
ellos mds autocrético, y el de ellas mds democrético y
participativo. Parece que el perfil “femenino” es el que
mads se ajusta a las exigencias que se plantean en el plano
directivo de las empresas del sector TIC.

e Apriori, las directivas afirman que no hay ninguna dife-

rencia a la hora de trabajar con mujeres o con hombres.

Las cualidades que debe tener un buen directivo-lider son

comunes para ambos, aunque se identifican algunas es-

pecificas como propias de las mujeres. Estas son: mayor
capacidad de visién “global”, mejor gestién del tiempo,



organizacién, visiéon estratégica, humildad y empatia.
Respecto a las estrategias de direccion, se perciben como
propias de las mujeres la capacidad de escuchar, la flexi-
bilidad, la confianza en el equipo, el respeto, la delegacion
cuando es necesaria, y la promocion del consenso.

e Lasmujeres directivas se consideran competitivas, aun-
que no de una manera agresiva. La agresividad sigue aso-
cidandose a los hombres, junto con otras caracteristicas
como la ambicién (mal vista en el caso de las mujeres) o el
autoritarismo en el estilo de direccion.

e Respectoa la opinién sobre la Ley de Igualdad, encontra-
mos un discurso critico que utiliza como justificacion el
argumento de la primacia de la competitividad en las em-
presas del sector TIC, independientemente del sexo de sus
empleados/as, y no tiene en cuenta, por tanto, la posicion
desigual de la que parten hombres y mujeres en el seno
de las empresas. Por otra parte, encontramos otro discur-
so que reconoce la necesidad de una Ley para regular el
cambio, valorando la misma de manera positiva, aunque
reconociendo que la situacion ideal seria aquella que no
reclamara la necesidad de legislar.

e Lamayoria de las mujeres directivas entrevistadas estan
en contra de algunas medidas concretas que se recogen
en esta Ley, como, por ejemplo, la introduccién de cuotas.
La mayoria considera que este sistema es perjudicial para
las mujeres, ademds de ser una medida discriminatoria.
En contextos directivos, son pocas las mujeres que consi-
deran que estas medidas son necesarias o positivas como
medidas transitorias.

La “disponibilidad” como cualidad que se premia en las em-
presas del sector TIC, perjudica en gran medida a las muje-
res. Esta situaciéon ha provocado que emerja una “concien-
cia” en el seno de las empresas que identifica la necesidad
de llevar a cabo transformaciones en la cultura organizativa
avanzando en la via de la conciliacion formal.

3.3. Anadlisis de datos originales: Encuesta sobre perfiles
y estilos de direccion de hombres y mujeres

Los datos obtenidos de nuestra encuesta y el andlisis realiza-
do, permiten establecer una serie de conclusiones concretas:

e Lasmujeres directivas realizan un mayor esfuerzo per-
sonal.
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Esto ha quedado de manifiesto por los aspectos socio-de-
mograficos analizados. En primer lugar, las mujeres que ac-
ceden a los puestos de responsabilidad directiva en Espa-
fa han de enfrentarse a una primera brecha generacional,
expresada en sus menores edades relativas. Se enfrentan
también a mayores sacrificios familiares que les dificultan
en mayor medida tener pareja e hijos/as. El entorno social
tiene una mayor incidencia sobre sus posibilidades de llegar
a puestos de direccion (el contexto familiar determinado por
la formacién y profesién de la progenitora y el progenitor o
contar en mayor medida con parejas con niveles profesiona-
les elevados como directivos o empresarios).

¢ En particular, mayores esfuerzos para conciliar.

En consonancia con la mayor dedicacion laboral de sus pa-
rejas (frente a la importante proporcién de directivos que
cuenta con parejas que trabajan a jornada parcial o que no
trabajan), se ven obligadas a recurrir en mayor medida y con
mayor intensidad a la ayuda doméstica que los directivos.

e Las directivas realizan un mayor esfuerzo profesional.

Como se aprecia por sus respectivas trayectorias, las directi-
vas poseen una mejor formacion relativa. En el acceso a sus
posiciones actuales, ha aparecido la figura del mentor, fun-
damentalmente algtin hombre directivo, siendo la presencia
de mentoras casi marginal (condicién esta compartida con
sus compaifieros varones). Ademads, su nivel de consolidacién
profesional (antigiiedad) en el puesto y en la empresa es me-
nor que el de los directivos.

e Las directivas tienen peores condiciones laborales.

Segtn los resultados obtenidos, las mujeres directivas tienen
jornadas mds atipicas o heterogéneas que sus colegas mascu-
linos y niveles de flexibilidad y movilidad similares a ellos. No
obstante, sus niveles salariales son inferiores y, lo que es mas
importante, por parte de ellas existe una elevada percepcion
de esa desigualdad salarial como discriminacién de género.

e Pocooptimistas ante las repercusiones de la Ley de Igual-
dad.

Las directivas consultadas tienden a mostrarse relativamen-
te escépticas ante el impacto de la Ley de Igualdad en las



empresas y su capacidad para revertir la situacion de des-
igualdad existente. Las dudas sobre el éxito de su aplicacion
aparecen asociadas a las reticencias por parte de las ctipulas
empresariales y a culturas empresariales patriarcales, mas
que a hipotéticos efectos negativos sobre el desempefio de las
empresas o los resultados econémicos. Ademads, creen que el
establecimiento de cuotas perjudica mas que ayuda a la pro-
mocién de las mujeres.

e Se reconoce la existencia de barreras importantes.

Determinados factores, muchas veces externos al &mbito de
la empresa, se constituyen en barreras fundamentales que
frenan la trayectoria de las mujeres en puestos de direccién.
En particular se identifica la incidencia de las cargas familia-
res y las dificultades para conciliar la vida profesional con la
personal. También se reconoce, no obstante, que en sentido
contrario el mérito, la dedicacién y el desempefio, son ele-
mentos que impulsan sus carreras.

¢ Resultados dispares en cuanto a los estilos de direccion.

Si la descripcién de los perfiles de los directivos y la consta-
tacién de situaciones desiguales e incluso discriminatorias
en diversos dmbitos, ha quedado solventada de manera sa-
tisfactoria, no puede decirse lo mismo en cuanto a los resul-
tados obtenidos en el terreno de los estilos directivos. Como
pone de manifiesto la literatura, se trata este de un terreno
de enorme dificultad empirica, debido a la complejidad para
aislar la verdadera naturaleza de los fenémenos implicados,
que ha llevado a la convivencia de posicionamientos a favor
y en contra de la existencia de estilos de direccién diferencia-
dos entre mujeres y hombres. Ese es también el caso de esta
investigacion, ya que a tenor de los datos obtenidos, no po-
demos llegar a conclusiones fundadas sobre la comprobacién
del “business case for diversity” en Espaia.

En la linea de lo afirmado por quienes mantienen que hay
mas similitudes que diferencias entre mujeres y hombres
directivos (Fierman, Wacjman, Korac-Kakadabse), no se han
encontrado diferencias de género significativas en cuanto a
las caracteristicas de los equipos de trabajo o la forma de
gestionar las reuniones.

Diferencias algo mds claras se han registrado respecto a las
cualidades con que se identifican y que valoran las directivas
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y los directivos. Mds alla de que la capacidad de andlisis es la
cualidad més valorada por unas y otros, ellas presentan una
mayor identificacién relativa con la intuicién y las aspiracio-
nes formativas y ellos con la disposicién para delegar.

También en la relaciéon con los miembros de los equipos, las
directivas parecen mostrarse relativamente mds proclives a
intervenir para conseguir los objetivos y la calidad prefijados,
mientras que los directivos presentan una mayor tendencia
—en términos relativos— hacia actitudes coercitivas e imposi-
tivas, hasta cierto punto mas tipicas del estilo transaccional
que se suele identificar en mayor medida con los hombres.

En definitiva, con la informacién manejada, no es posible ir
mas allad por el momento. Quedan abiertas, no obstante, im-
portantes cuestiones que podrian permitir llegar a explicar
esa relativa falta de diferenciacion de género en los estilos
directivos y que requieren posteriores esfuerzos. Es el caso
de como la complejidad de las actuales organizaciones em-
presariales ha llevado a la consolidacion de liderazgos mul-
tidimensionales (Cheng) o de estilos andrdéginos (Pounder y
Coleman) caracterizados por la flexibilidad para desarrollar
una amplia gama de cualidades, con independencia de que
hayan sido etiquetadas como masculinas o femeninas.

También, abundando en esta dltima linea, poder llegar a
distinguir si se ha producido una incorporacién por parte
de los hombres de cualidades femeninas en sus estilos de
gestién, o de si s6lo se han incluido en los discursos (dicen
que los incorporan). Temas, en definitiva apasionantes y de
gran importancia que requieren seguir profundizando en la
investigacion de estos fendmenos, de tal forma que sea posi-
ble vencer las dificultades analiticas que la materia conlleva
y alcanzar resultados ttiles para promover la igualdad de
género, la competitividad y la eficiencia en las empresas de
nuestro pais.

3.4. La diversidad de género en las empresas cotizadas
espaiiolas y la eficiencia empresarial

Antes de exponer las conclusiones, es necesario destacar una
serie de limitaciones que tienen que ser tenidas en cuenta.
En primer lugar, los derivados de la propia fuente de infor-
macion, ya que la misma no constituye un registro exhaus-
tivo de los cargos directivos existentes en las empresas. En



segundo lugar, el estudio se ha centrado Unicamente en las
empresas cotizadas en la medida en la que podrian ser es-
tas empresas en las que existiera una mayor diversidad de
género en sus cupulas directivas. En tercer lugar, existe una
limitacién en el anédlisis estadistico al no poder incluir varia-
bles cualitativas del tipo: capacidades directivas o estilos de
liderazgo de las mujeres directivas, y por tanto no pudiendo
relacionar estas variables con la renta empresarial.

En esta parte de la investigacion hemos analizado la pre-
sencia de mujeres en puestos de responsabilidad en las em-
presas que cotizan en la Bolsa de Madrid. La presencia de
mujeres ha sido analizada desde cuatro puntos de vista dife-
rentes. El primero de ellos, en el que se elabora un ranking
general de la presencia femenina en los puestos de toma de
decisiones, pone de manifiesto la escasa presencia femenina
existente en las ctpulas de las grandes empresas espafiolas,
y aunque la tendencia sea levemente ascendente, no parece
que se haya notado las recomendaciones del Cédigo de Buen
Gobierno al que deben de someterse estas empresas.

En segundo lugar, se ha realizado un estudio sobre la posible
relacion entre el tamafio del Consejo de Administracién y la
presencia de mujeres en los puestos de toma de decisiones.
La técnica estadistica aplicada pone de manifiesto una rela-
cién muy débil entre el tamafio del consejo y la presencia de
mujeres en el mismo, esta escasa relacion puede deberse a
que, aunque se pudiese comprobar que un consejo de gran
tamafo aumenta la posibilidad de incluir mujeres en el mis-
mo, el escaso nimero de ellas, contabilizadas de una forma
global, limita las posibles conclusiones a obtener. No obs-
tante, cuanto mayor sea el nimero de miembros del consejo
de administracion mas facil resultard encontrar presencia
femenina entre sus miembros. Esta relacién no es lineal, ya
que dicha probabilidad es proporcionalmente menor que el
tamafio del consejo.

En tercer lugar, se ha estudiado la posible relacién entre la
presencia de mujeres y la rentabilidad empresarial. En este
caso los resultados han puesto de manifiesto con las limita-
ciones sefaladas, la existencia de una cierta relacién positiva
entre la presencia de mujeres en puestos de responsabilidad
y la eficiencia empresarial. Esta relacién podria ser debida,
tal y como se recoge en la literatura previa, bien a que las
empresas con mejores resultados son las que escogen a mu-
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jeres y no viceversa, o bien a que las mujeres directivas, tal y
como se ha demostrado en la primera parte de esta investi-
gacion, tienen un mayor nivel de formacién que los hombres,
y esta relacion si se ha demostrado.

Por ultimo se ha estudiado cudles son las empresas que cuen-
tan con un mayor poder femenino, elaborando para ello un
indice. Los resultados arrojan que el poder en las grandes
empresas es mayoritariamente masculino. Cuando analiza-
mos las caracteristicas de las empresas que cuentan con mu-
jeres que tienen poder, nos encontramos con una empresa
grande con sede social en Madrid, con un informe de audito-
ria limpio que cotiza en el mercado continuo y que pertenece
al sector financiero.

De los resultados obtenidos, se han de destacar los siguien-
tes:

— El porcentaje de mujeres en los CA ha aumentado leve-
mente en los tltimos 3 afios, aunque el nimero de empresas
con mas de una consejera estd estancado. Esta cuestion es
muy importante, ya que la presencia de una sola mujer en
los CA puede ser considerada como algo simplemente tes-
timonial, encontrandose de este modo aisladas en relacién
con sus compafieros hombres. Dos 0 mas consejeras pue-
den, con una mayor facilidad, aplicar su forma de gestionar
una organizacién. El tipo de consejeras que mas aumento
fue el de las independientes. Este aumento, tanto en valores
absolutos como relativos, estd producido, sin duda, por el
incremento del total de consejeros independientes, el cual
ha venido motivado por las apariciones de los Codigos de
Buen Gobierno en los que se aboga por el incremento de este
tipo de consejeros/as como garante de la buena gobernanza
empresarial. Otra cuestion que se pone de manifiesto con
este incremento es que la selecciéon de mujeres cualificadas y
con amplio reconocimiento no ha supuesto una traba para la
incorporacién en las companias.

En relacién a la presencia de mujeres en los comités los por-
centajes siguen siendo similares, alrededor del 5%. Si en-
tendemos que es en estos comités donde se toman las deci-
siones, este estancamiento es considerado como una mala
noticia. La situacién en la AD es atin mds delicada si cabe;
el nimero de empresas con mujeres es francamente escaso
y con mas de dos directivas meramente simbélico. El escaso



numero de directivas estd explicado, en cierta medida, por el
escaso numero de consejeras ejecutivas. Por dltimo cuando
nos detenemos en la ctipula ltima del poder econémico, es
decir, la presidencia y la vicepresidencia, el panorama es al-
tamente desolador al menos cuando nos referimos al nimero
de presidentas en las empresas cotizadas, ya que en el afio
2006 solo se contaba con una presidenta, Ana Patricia Bo-
tin. El caso de las vicepresidentas es bastante mejor ya que
se alcanza un 14,06% en 2006, porcentaje bastante alto en
comparacién con otros que hemos estado analizando.

Del andlisis descriptivo realizado se desprende que la me-
dia de las mujeres consejeras y directivas se encuentra muy
alejada de la media total. Analizando la moda y la mediana
observamos que son siempre nulas, lo que pone de manifies-
to que la situacion normal de las empresas espaiolas que co-
tizan en bolsa es la falta de mujeres tanto en los consejos de
administraciéon como en la alta direccién empresarial. Todo
ello viene a corroborar lo que ya se ha puesto de manifiesto
en el apartado anterior: la presencia de mujeres en los con-
sejos de administracion y en los puestos de alta direccion
de las empresas que cotizan en la Bolsa de Madrid puede
ser considerada como una presencia testimonial durante los
afios 2004, 2005 y 2006, lo que va en contra de la propia
recomendacién del Codigo de Buen Gobierno espafiol en el
que se le recomienda a las empresas que el porcentaje de
mujeres en sus consejos sea al menos del 40%.

Para poder aceptar o no las hipétesis que hemos planteado
respecto a si el tamafio del consejo tiene una relacion directa
con el nimero total de consejeros (independientes, domini-
cales y ejecutivos) y si el tamafio del consejo tiene relacién
directa con el numero de consejeras (independientes, domi-
nicales y ejecutivas) se ha realizado un andlisis de regresion.
Este andlisis se ha encontrado con un elemento condicio-
nante: la heterogeneidad de los tamafios de los consejos de
administracion que ha limitado bastante los resultados de los
modelos estadisticos, lo que ha implicado una alta dispersién
en los datos que sin duda ha condicionado los resultados.
Se espera que en un futuro, cuando se limite el nimero de
miembros de los consejos, los datos puedan ser mas explica-
tivos y podamos llegar a conclusiones mas relevantes.

Como conclusiéon podemos sefialar que, aunque de una for-
ma muy débil, existe una relacién positiva entre el tamafio
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del consejo y la presencia de mujeres en los consejos. Los
consejos mds grandes tienen mas asientos disponibles por
lo que existe mayor probabilidad de que haya mujeres en los
mismos. Podriamos decir que los consejos de mayor tamano
son mas favorables a contar con mujeres en los mismos que
aquellos que son mas pequefios.

En cuanto a la relacion entre la presencia de mujeres en
los CA y la AD y la rentabilidad empresarial, el hecho de
que las empresas con mayor rentabilidad en 2005 estén
relacionadas con el nimero de mujeres en los consejos
de administraciéon en el afio 2006, es consecuente con la
argumentacion mantenida por Farrell y Hersch (2005), al
demostrar que las empresas que obtienen mayores resul-
tados pueden concentrarse mas en los objetivos de diver-
sidad. Esta argumentacién no deja de considerar a la di-
versidad como un objetivo secundario para las empresas,
ya que solo se ocupan de éste cuando ya han alcanzado un
nivel determinado de rentabilidad, en vez de considerar
la diversidad de los consejos como una oportunidad de
las empresas para ser mds rentables. Por otra parte, las
mujeres directivas hacen incrementar la rentabilidad fi-
nanciera de las empresas que dirigen; este argumento no
puede basarse Unicamente en el género, sino en el hecho
de la formacién de las directivas. Como se ha puesto de
manifiesto en la primera parte de este trabajo, las mujeres
directivas tienen mayor formacién que sus compafieros
hombres, fundamentalmente en idiomas y en cursos de
postgrado.

En cuanto a la relaciéon de las mujeres con el poder econémi-
co, de forma general, se observa que:

Elsector en que se encuentran recogidas las empresas

con mayor poder es el de servicios financieros.

e Lasempresas se encuentran ubicadas preferentemente
en Madrid.

e Lasempresas pueden ser consideradas mayormente como
empresas grandes.

e Mayoritariamenteson empresas que cotizan en el merca-
do continuo.

e Lamayor parte de las empresas tienen un informe de
auditoria limpio.

e Nopuede decirse que exista cierta unanimidad en el tipo

de consejeras ni en el tipo de cargos en la alta direccion.



e Encuanto a los cargos que ocupan las mujeres en los
consejos de administracion, se observa que éstos van de-
creciendo a lo largo de los afios, lo que no va en con-
sonancia con las medidas adoptadas por el Gobierno en
cuanto a la igualdad de género. De forma global sefialar
que el nimero total de presidentas se reduce de 2 en los
afios 2004 y 2005 a una sola en el afio 2006. También las
vicepresidentas disminuyen a los largo de los afios, pasan
de ser 5 en el afio 2004, a ser 4 en el afio 2005 y 3 en el
afio 2006. El namero de consejeras es bastante elevado
en el total de esas empresas; en el aino 2004 son 10 las
mujeres que ocupan dicho cargo, en el afio 2005 el nime-
ro de consejeras asciende a 11 y en el afio 2006 se reduce
y pasan a ser 8.

3.5. Conclusiones y recomendaciones finales a partir del
analisis cuantitativo y cualitativo

A modo de conclusién final, podriamos afirmar que los resul-
tados de la investigacion realizada confirman la existencia de
una situacion de desigualdad de género en la direccién de las
empresas espafiolas. Que sobre esa situacion inciden mul-
tiples factores, tanto externos como internos a la empresa,
entre los que destacan las dificultades para la conciliacion y
la falta de medidas que la promuevan, las culturas empresa-
riales patriarcales y la invisibilidad de la desigualdad como
problema. El resultado probado de todo ello es la discrimina-
cion de las mujeres directivas. Discriminacion que, ante las
dificultades para revertirla por mecanismos institucionales,
se afronta por parte de ellas con dosis méas elevadas de es-
fuerzo personal y profesional.

A partir de los andlisis de las mujeres y el poder econémico,
las conclusiones que se extraen son devastadoras:

1. Las mujeres que forman parte de los puestos de toma de
decisiones empresariales en las empresas cotizadas pueden
ser consideradas solamente como un simbolo y el poder de
las mismas es muy escaso. Aunque los resultados del estudio
no pueden ser considerados como concluyentes, si que puede
desprenderse la necesidad de profundizar en este problema
y analizar las causas de esta situacion.

2. El porcentaje de mujeres directivas en las empresas es
muy bajo. Esta representacion tan escasa indica que, una vez
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superadas las barreras de la formacién, existen barreras a
la promocién profesional de las mujeres, es decir, existen en
las empresas determinadas culturas empresariales (normas
no escritas) que dificultan el acceso a la mujer a puestos de
toma de decisiones empresariales, desperdiciando el talento
de las mujeres que se quedan sin promocionar. Este des-
perdicio de talento repercutird negativamente en la eficacia
empresarial.

3. Se debe fomentar la participaciéon de mujeres en los Con-
sejos de Administracién a través de toda la estructura empre-
sarial espafola, no solo para conseguir una mayor igualdad
de oportunidades, sino como elemento clave para favorecer
una mayor diversidad en los consejos que contribuya a mejo-
rar el gobierno corporativo.

4. Para futuros trabajos es necesario ampliar el estudio a las
empresas no cotizadas y pequefias y medianas, asi mismo se
debe completar el trabajo con la inclusion de variables de tipo
cualitativo que sin duda mejorara los resultados a obtener.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, la situacion desfavora-
ble de las mujeres en las empresas y su evolucién, si no se
remedia antes esta situacion, continuara durante décadas.

De cara al futuro, seria importante que las empresas tuvieran
en cuenta las siguientes consideraciones que se desprenden
de nuestro andlisis cualitativo.

Con respecto a las politicas de conciliacion implantadas de
forma especifica por las empresas, no podemos dejar de
mencionar que algunas empresas promueven diversas for-
mulas, entre las que se encuentran la reduccion de horarios
de trabajo, la posibilidad de optar por jornadas intensivas
o continuas (durante todo el afio o al menos algunos dias a
la semana), o de racionalizar horarios, con objeto de evitar
que se prolongue (innecesariamente) la jornada laboral, y al
mismo tiempo adaptarse a las diferentes realidades de los
directivos y directivas.

Si bien no debemos restar importancia a los intentos de pro-
mover una “toma de conciencia” en las empresas del sector
TIC, encaminadas fundamentalmente a promover la igual-
dad de oportunidades entre hombres y mujeres, el siguiente
paso podria ir encaminado a poner en marcha iniciativas
de caracter formal para promover empresas (verdadera-



mente) flexibles. Debe existir una apuesta desde el pleno
convencimiento, que combine no sélo un intento de cam-
biar la cultura a través de actitudes sino también de medi-
das especificas. Estas deberian definirse en funcién de la
diversidad de perfiles y puestos, de forma que contribuyan a
racionalizar el horario, y que no sélo ayuden a organizarse
mejor y a aprovechar mas el tiempo (al permitir diferenciar
claramente las horas de trabajo del tiempo de ocio) sino que
ademds promuevan que las personas estén méas satisfechas y
sean mas responsables (al fomentar un horario mas adecua-
do a las necesidades).

Asi, ademads del interés sobre lo que ocurre en empresas
espafiolas que ya estdn avanzando en esta direccion, es ne-
cesario mirar a los paises nérdicos como Finlandia, Dina-
marca o Suecia, ya que son los que ofrecen mayores niveles
de flexibilidad (tanto al inicio como al término de la jornada
o la acumulaciéon de tiempo de trabajo canjeado por vaca-
ciones) en su cultura empresarial y por tanto se consideran
“paraisos” en materia de conciliaciéon. De hecho, frente a la
tradicional eterna jornada laboral, estas medidas innovado-
ras, como apuntan algunas de las directivas entrevistadas,
generan un mayor sentimiento de responsabilidad y motiva-
cién hacia el trabajo y hacia la empresa (ademdas de menores
niveles de estrés y absentismo).

Es importante mencionar en este sentido como las nuevas
tecnologias pueden jugar un papel crucial a la hora de
buscar alternativas que faciliten la corresponsabilidad
para la conciliacion de hombres y mujeres directivos.
En concreto para tratar de evitar los efectos negativos que
puede tener en las mujeres el falso discurso de la flexibili-
dad versus presentismo. No podemos, sin embargo, dejar de
apuntar como el caso concreto del tele-trabajo, cuando sélo
es aplicado a las mujeres, puede no sé6lo llegar a suponer un
grave tropiezo en la carrera profesional, sino que ademads,
empleando la expresion de la sociéloga M. Angeles Durén
(1988), puede devolver a las mujeres a un ambito tradicional
“de puertas adentro”. Pero un uso inteligente de las nuevas
tecnologias (por ejemplo el sistema de videoconferencia) pue-
de ser muy beneficioso no sélo para el futuro personal sino
también profesional de hombres y mujeres.

Por dltimo, no queremos dejar de apuntar una serie de reco-
mendaciones sefialadas por las propias mujeres entrevistadas
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tras pedirles que compartiesen con nosotros el consejo que le
darfan a una futura directiva. Varias de ellas sefialaron cémo
las mujeres directivas si bien no deben exigirse demasiado,
ni en el &mbito personal ni en el profesional, tampoco deben
auto-limitarse en su trayectoria vital: “;Ya lo hardn otros!
Hay muchisimos sacrificios que hacer pero, si por capacidad
piensa que lo puede hacer, y realmente le apasiona, jque lo
haga! Pero que tampoco se frustre si decide que no le compen-
sa. A veces pienso que las mujeres nos exigimos demasiado a
nosotras mismas” (OI1). Se pone por tanto de manifiesto como
las mujeres deben intentar trabajar en aquellas dreas y sectores
que mas les gusten y en los que tengan mayores posibilidades
de hacerlo mejor, siempre teniendo presente que deben estar
preparadas para asumir que toda eleccion conlleva una serie de
renuncias, tanto personales como profesionales.

Al mismo tiempo subrayaron la necesidad de que las muje-
res directivas “no sucumban” a la dictadura de una cultu-
ra organizativa que a menudo hace que estén supeditadas
(o a disposicion) a la compaiiia, siete dias a la semana y con
mucho mas de ocho horas al dia.

Relacionado con este dltimo aspecto también apuntaron la
necesidad de que las mujeres hagan el esfuerzo de inten-
tar cambiar las cosas desde dentro de las organizaciones,
que tengan confianza en si mismas con objeto de que los
cambios se hagan de acuerdo con sus intereses (que al final
son los de todos, hombres y mujeres): “;Hay que intentar
cambiar las cosas! Yo creo que se cambian intentando hacer
algo y poniendo tu grano de arena. Nunca se va a llegar a
todo pero pasito a pasito las cosas van cambiando. Y es me-
Jjor cambiarlo estando tu, y no que lo cambien otros siguien-
do una direccion que tu no quieres” (013).

Todas son optimistas en materia de igualdad, y algunas
apuntan céomo, en el futuro, los frenos que se van a en-
contrar las mujeres se los marcaran posiblemente ellas
mismas (fundamentalmente debido a motivos personales).
Es mds, también se senala cémo ademads del “empuje” actual
de las mujeres, los hombres pueden estar “echando el freno”
debido fundamentalmente a que nos encontramos ante un
emergente modelo de igualdad.

Ademads de ver el futuro en materia de igualdad con espe-
ranza e incluso con ilusién y sin contiendas dialécticas, las



directivas mencionaron la necesidad de mirar al norte de
Europa, donde encontramos paises mucho mas avanzados y
ejemplarizantes en esta materia.

Si bien reconocieron la importancia de, ademdas de legislar
y buscar “buenas practicas” en el &mbito internacional (en
concreto en paises nérdicos), trabajar para cambiar las ac-
titudes, tanto las de los hombres como las de las mujeres
(por ejemplo a través del desarrollo de planes de sensibiliza-
cién social o de los medios de comunicacién). Este proceso
llevard tiempo, y tal vez, aunque sé6lo para una minoria, me-
didas de discriminaciéon positiva (como las cuotas) pueden
contribuir a dar un empujon en este sentido.

Otras medidas que también contribuirian a promover la
igualdad entre hombres y mujeres en puestos directivos tam-
bién serian aquellas encaminadas a fomentar el mentoraz-
go entre las mujeres directivas (y por ende podria afiadirse
la creacion de redes de apoyo), ademdas de dar publicidad a
las historias de éxito (role models) ya que a través de ellas se
podra motivar mucho a las mujeres, al mismo tiempo que se
promueve un cambio en la actual jerarquia organizativa
(de acuerdo con las directivas, determinada por el sexo y la
edad).
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Pocos dudan hoy de la importancia de la participacién eco-
némica de las mujeres al maximo nivel, no sélo por razones
de equidad e igualdad, sino también por cuestiones estraté-
gicas:

1. Los paises que no utilizan el talento de la mitad de la po-
blacién realizan una asignacién de recursos poco eficiente,
crecen menos y ponen en riesgo su competitividad.

2. El primer informe del World Economic Forum sobre la
brecha global de género (Lopez Claros y Zaidi, 2005) ya era
claro a este respecto y consideraba necesario aumentar esta
participacion no sélo para reducir los elevados niveles de
pobreza entre las mujeres sino como un paso importante a
favor del aumento de la renta de las familias y del crecimien-
to econémico.

3. Siguiendo a Amartya Sen, es necesario dejar de conside-
rar a las mujeres como receptoras pasivas de ayuda, ya que
cada vez mds son promotoras de transformaciones sociales:
reforzar la educacion, el empleo y la participacién en la pro-
piedad y el poder econdémico de las mujeres influye en su
capacidad de controlar el entorno y contribuye al desarrollo
econdémico.

4. El empleo por cuenta propia se ha convertido en una de
las principales opciones para las mujeres. En la actualidad,
son en torno a un millén de mujeres que representan el 30%
del empresariado con y sin asalariados. Encuentran, sin em-
bargo, muchas mas dificultades que los hombres, porque sus
empresas son mas pequefias y facturan menos, se concen-
tran en determinados sectores, se orientan a los mercados
locales y tienen més dificultades para la obtenciéon de finan-
ciacién. A lo anterior, se afladen otras, como las especiales
dificultades de las empresarias para organizar su tiempo y
conciliar, su escasa presencia en las ctipulas de las organi-
zaciones empresariales y el escaso reconocimiento hacia las
organizaciones de mujeres empresarias.

5. Aunque las mujeres representan el 50% de la fuerza de
trabajo, sélo alcanzan el 10% de los puestos ejecutivos. En
Espafia, en un trabajo reciente (Castailo, Laffarga et al..,
2005), sobre una muestra de 1.878 grandes empresas:

— S6lo 620 (el 33%) cuentan con la presencia de, al menos,
una mujer en su consejo de administracion.



— De ese 33%, en no mas del 10% de los casos son presi-
dentas y en el 20% secretarias.

— En las empresas publicas el porcentaje aumenta hasta
el 73% (por la preocupacion del gobierno por la paridad
en los cargos publicos) y en las empresas familiares es el
58%, aunque la mayoria son consejeras dominicales, que
representan a la familia.

En las empresas del IBEX 35 el panorama es descorazona-
dor. Pese a los cambios legislativos y de regulacion, en el afo
2008 las mujeres ocupan en Espaila el 6,8% de los cargos de
los consejos de administracién (teéricamente, los maximos
6rganos decisorios de la compafifa); en el 67,6% de estas em-
presas las mujeres ocupan algin cargo del consejo de admi-
nistracién y el promedio de mujeres por consejo es de 1,02%.
Estos porcentajes aumentan en empresas no integradas en el
IBEX 35, pero los datos todavia resultan poco halagiienos.

Las ciencias sociales se han ocupado de este problema. En
trabajos como el de Barberd (2000) o los de Castailo, Mar-
tin, Vazquez y Martinez (2008) se rebaten los argumentos
acerca de que las mujeres tienen menor nivel formativo que
los hombres. Otros tratan el denominado “techo de cristal™
(Alimo-Metcalfe, 1995) y demuestran que, con frecuencia, la
promocion a la alta direccién de las empresas se lleva a cabo
por mecanismos de caracter no formal o ponen de manifiesto
la falta de desarrollo de una carrera adecuada para las mu-
jeres (Ragins et al.., 1998). Entre estos trabajos destaca el
de Wirth (2002) “Romper el techo de cristal: las mujeres en
puestos de direccion”, publicado por la OIT, que toma como
base un conjunto de grandes empresas pertenecientes a los
paises con mayores niveles de desarrollo econémico y ofrece
conclusiones similares al resto de los trabajos referenciados.

Los expertos en Recursos Humanos también se han ocupado
de este problema, aborddndolo desde la perspectiva de la
diversidad. Trabajos como los de Kandola y Fullerton (1998)

! La expresion “techo de cristal” fue acufiada hace veinte afios
por el departamento de trabajo del gobierno federal estadouni-
dense para referirse a “aquellas barreras artificiales basadas en
perjuicios actitudinales u organizativos que previenen el avance
vertical en las organizaciones de individuos cualificados” (Powell
y Butterfield, 1994:72).
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o Rosenzweig (1998) consideran que la gran complejidad y
dinamismo que caracteriza al entorno demanda organiza-
ciones constituidas por personas cada vez mds diversas que
contribuyan a una nueva cultura empresarial mas capaz de
adaptarse a entornos cambiantes. Los trabajos de Benschop
(2001) y McDouglas (1996), dedicados a la gestién de la di-
versidad, proponen modelos para explicar como su implan-
tacion puede sentar las bases hacia la obtencién de desem-
pefios organizativos superiores.

Burgess y Tharenou (2002) y Pounder y Coleman (2002) se-
fialan que si las empresas pretenden adaptarse al nuevo con-
texto econémico, deberan utilizar nuevos estilos de liderazgo
y formas de organizacién, pues el mercado laboral demanda
estilos de direccién que incorporen caracteristicas tradicio-
nalmente femeninas. El desarrollo de las empresas depende-
ra de la capacidad de su direccién para gestionar su recurso
mads valioso: las personas.

En los anteriores trabajos la diversidad tiene una gran im-
portancia en las organizaciones, y es considerada como un
elemento enriquecedor para la innovacién y adaptacién a las
necesidades actuales en los términos siguientes:

- Laigualdad entre los géneros potencia la productividad y
estimula el crecimiento econémico.

- La igualdad entre sexos contribuird al mdximo aprove-
chamiento de los recursos humanos disponibles en las
empresas, asi como a que se hagan efectivas las posibles
ventajas de la existencia de participaciéon femenina en
los equipos de direccién, ademés de comprobar que la
combinacién de las diferencias entre hombres y mujeres
puede generar mas poder que el que puedan alcanzar por
separado.

Por ultimo, existe un grupo de trabajos que, desde el punto
de vista de la diversidad, argumentan que la presencia de
mujeres en los puestos de toma de decisiones de las compa-
fifas repercute de una forma positiva en el éxito empresarial.
Robinson y Dechant (1997) argumentan que las empresas
cuya cupula directiva esté formada por hombres y mujeres,
que aporten diferentes habilidades, conocimientos y expe-
riencias, promoverdan mas y mejor la creatividad y la inno-
vacion empresarial. El informe Tyson (2003) concluye que
la diversidad en los consejos de administracién llevard a un



mejor funcionamiento de la compania, debido fundamental-
mente a la existencia de diferentes puntos de vista.

Siguiendo con la argumentaciéon de la diversidad, los tra-
bajos de Adler (2001), Carter et al. (2003) y el informe CA-
TALYST (Catalyst, 2004) mencionado en otros apartados de
este mismo trabajo, asi como el de Redondo y Jimeno (2005)
para Espafia, encuentran una relacién positiva entre la pre-
sencia de mujeres en los puestos de toma de decisiones em-
presariales con el valor de la empresa, medido este valor por
diferentes indicadores como la rentabilidad econémica o la
rentabilidad financiera.

En las paginas siguientes se exponen los resultados de las

distintas lineas de abordaje de la problemadtica de la incor-

poracion de las mujeres a los puestos de maxima responsa-

bilidad en las empresas. Para ello, se han organizado a modo

de algunas grandes cuestiones que resumen los argumentos

a favor y en contra utilizados por la literatura y la investiga-

cién:

— La cuestion de la igualdad de oportunidades y la escasez
de mujeres candidatas.

— Los estereotipos de género en la empresa.

— La aportaciéon de las mujeres directivas a la mejora de la
eficiencia de las empresas.

— Estilos de direccién masculinos y femeninos.

— La gestion de la diversidad.

— Liderazgo y talento.

— Las mujeres en la recesion econémica.

Cuando observamos los resultados de las estadisticas sobre
participacion de las mujeres en los consejos de administra-
cién y en los puestos directivos de maximo nivel, comproba-
mos que cada vez hay mas empresas con alguna mujer en el
consejo de administracién y en los puestos directivos senior;
este dato aumenta, lentamente, pero aumenta. Es méas dificil,
sin embargo, que haya mas de una mujer. A veces da la im-
presion de que las mujeres que ocupan esos puestos son, en
cierta medida, simbolos o talismanes (tokens, en la termino-
logia de Kanter, 1977) para guardar las apariencias.

Se argumenta que hay pocas mujeres candidatas, que no hay
muchas que posean la formacion y la experiencia necesaria.
La realidad es que la escasa presencia de mujeres en los
puestos directivos se convierte en un circulo vicioso: como

1.
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hay pocas mujeres, es poco probable que haya mas mujeres
(Grafico 1). Lo anterior es resultado, en gran medida, de la
escasez de modelos positivos de mujeres triunfadoras en los
puestos directivos de maximo nivel, que se retroalimenta en
el siguiente circulo vicioso:

= Como hay pocas mujeres, las posibles candidatas no se
deciden a dar el paso, no se sienten cémodas y descartan
colocarse en los puestos de salida.

= Como hay pocas mujeres, las que se deciden a ascender
se ven obligadas a moverse en una cultura masculina que
las rechaza, sometidas a un escrutinio intenso que puede
desalentar a otras mujeres.

*= Como hay pocas mujeres, la cultura no cambia. Las chicas
jovenes perciben esos problemas y no se deciden a incor-
porarse a la via de la alta direccion, por la que, en otras
condiciones, se sentirian atraidas.

GRAFICO 1.
EL CIRCULO VICIOSO DE LA PRESENCIA MINORITARIA FEMENINA EN CONSEJOS DE
ADMINISTRACION Y CUPULAS DIRECTIVAS

Inexistencia
de modelos
femeninos

Abandono
de los
puestos

GENEROSIDAD Y
SOLIDARIDAD

Rechazo de
la presencia
de mujeres

Persistencia
cultura
masculina

Fuente: Elaboracion propia.
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La composicién del estamento directivo por sexo es, sin em-
bargo, esencial desde el punto de vista de la igualdad de
género en las organizaciones, ya que afecta a las practicas
de contratacién, compensacion econémica, evaluaciéon y pro-



mocién y, por tanto, al grado de desigualdad de género en las
mismas (Reskin y Mcbrier, 2000).

En la introduccién a Managing like a man (1998) Judy Wacj-
man nos recuerda que los puestos directivos senior constitu-
yen el &mbito donde se genera y repone el poder y la auto-
ridad, el lugar donde se toman las decisiones y se elaboran
las normas. Por ello, el acceso de mujeres a estos ambitos es
simbolo y medida del cambio de las organizaciones:

— Si las mujeres solamente acceden a puestos de nivel me-
dio, las organizaciones no cambian.

— Sélo cuando las mujeres alcanzan la cumbre se convier-
ten en un reto y una amenaza para el poder masculino.

Concluye Wacjman que la desigualdad en el acceso a la au-
toridad es un mecanismo clave para sostener la desigualdad
de género en el empleo y el trabajo: no es s6lo un ejemplo
de desigualdad; es una causa significativa de la desigualdad,
elemento clave para su reproduccion en toda la organizacion.
El patriarcado de hoy es la subordinacion de las mujeres en
el seno de estructuras de igualdad.

Resulta dificil aceptar que en pleno siglo XXI persista la dis- 2.
criminacién de género. Reskin (The Proximate Causes of Em-  L0s estereotipos
ployment Discrimination, 2000) parte de la teoria psicolégica de género
del conflicto para argumentar que en todo sistema desigual,

los beneficiarios de la desigualdad excluyen y explotan a

otros. Para explicar los procesos especificos que sustentan

la persistencia de esta discriminacion, se ayuda de la teo-

ria de la cognicién social y especialmente del concepto de
categorizacion automdtica y creaciéon de estereotipos. Los

estereotipos, como hdbitos inconscientes que relacionan atri-

butos personales con la pertenencia a un grupo, conducen a

la atribucion sesgada de caracteristicas y a la evaluacion ses-

gada. Para construirlos, los individuos y las organizaciones

tendemos a exagerar las similitudes de los que forman parte

de nuestro grupo (son como nosotros) y a exagerar las dife-

rencias entre grupos (son diferentes a nosotros).

Lo anterior es especialmente evidente en relacién con los
estereotipos de género, como ocurre con algunos de los mds
extendidos: lo mds importante para las mujeres es su fa-
milia, porque a las mujeres les gusta cuidar de los demds,
mientras que para los hombres lo mds importante es el tra-
bajo y les gusta la accion y el riesgo.
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Lo pernicioso de los estereotipos es que se utilizan como cri-
terio para valorar las conductas de los otros y predisponen al
observador a interpretar los hechos con arreglo al estereotipo
y a negarse a reconocer aquellas conductas que no lo confir-
man (Reskin, 2000). El problema de los estereotipos es que
son tenaces (preferimos la informacién que los confirma y re-
chazamos la que los cuestiona) y adaptativos (procesamos la
informacion que se ajusta al estereotipo mas rapidamente que
la que lo cuestiona). Por ejemplo, si los hechos no se ajustan al
estereotipo negativo (una mujer es una excelente directiva), lo
atribuimos a esfuerzo, suerte o condiciones excepcionales (es
una hormiguita; le ha tocado una situaciéon 6ptima; no tiene
rivales; su padre era un magnifico ingeniero).

Lo positivo es que las organizaciones, al igual que los indivi-
duos, pueden trabajar para desmontar los estereotipos de gé-
nero. Pueden, por ejemplo, organizar grupos y departamentos
de trabajo mas heterogéneos desde el punto de vista del sexo,
la edad o la especialidad formativa; favorecer el contacto entre
grupos diferentes (hombres y mujeres; mandos intermedios y
subordinados); establecer sistemas formalizados de seleccién
y evaluacion de candidatos (inclusion sistemadtica de mujeres
en las candidaturas y en las comisiones de evaluacion) y de
control de sus resultados (obligaciéon de explicar por qué no se
ha incluido mujeres). En sentido contrario, es decir, a favor de
la persistencia de los estereotipos, Reskin subraya que en el
curso de todo proceso de seleccion, cualquier comentario que
atraiga la atencion sobre un estereotipo femenino (embarazo,
denuncia judicial sobre acoso sexual, etc.) juega en contra de
las candidatas porque refuerza el estereotipo.

El problema de fondo es, de nuevo, que a las mujeres directivas
no se las considera como iguales a pesar de que el contexto sea
de estructuras supuestamente basadas en la igualdad de opor-
tunidades. Aunque las mujeres no tengan hijos/as, ni marido,
se las supone méas pendientes de lo personal, lo emocional, lo
doméstico y familiar, que sus colegas varones, y este estereotipo
es tan fuerte que las hace aparecer como inadecuadas para el
puesto. En gran medida lo que ocurre es que las relaciones en-
tre uno y otro sexo en el hogar se proyectan sobre las empresas
y las organizaciones. Esto ya lo documentaba Kanter en 1977
(Men and Women of the Corporation) y también lo confirmaba
Hite en 2000 (Sexo y negocios): los directivos no saben tratar a
las mujeres como iguales. Las encasillan dentro de la gama de
personajes familiares: madre, hija, hermana, esposa.



Para explicar este mismo problema, Judy Wajcman (1998)
utiliza el concepto de régimen de género de Connell (Gender
and Power, 1987): las relaciones de poder institucionaliza-
das entre hombres y mujeres en el hogar y en el trabajo no
son independientes sino interdependientes y mutuamente
construidas. Aunque hombres y mujeres tengan la misma
formacién y experiencia, entran al mercado de trabajo como
trabajadores/as diferentes. El contrato sexual en la familia y
en la sociedad constituye a las mujeres como trabajadoras de
naturaleza distinta. A la mujer se la considera llena de do-
mesticidad, con independencia de sus atributos concretos.

Desde este punto de vista, la corresponsabilidad en la con-
ciliacion de las tareas profesionales y familiares es esencial.
Podemos afirmar que la sociedad es consciente del proble-
ma de la conciliacién. Se sigue considerando, sin embargo,
que la conciliacion es un problema de las mujeres. De esta
manera, las posturas mds tradicionales defienden que hay
que ayudar a la mujer a conciliar, mientras que otras mds
avanzadas defienden la corresponsabilidad entre hombres
y mujeres para la conciliaciéon. Las mas avanzadas de todas,
las que realmente contribuyen a cambiar la situacién, serian
aquellas que proponen que la corresponsabilidad es también
un asunto de las empresas y las organizaciones.

La cuestion de la participaciéon de las mujeres en las cipulas
directivas y los consejos de administracién de las empresas,
en definitiva en los d&mbitos de decisién respecto a las estra-
tegias empresariales, adquiere interés renovado, como se
decia anteriormente, no sélo por cuestiones de equidad, sino
por el objetivo de la eficiencia empresarial desde distintos
puntos de vista.

Respecto al papel de las mujeres como directivas y gestoras,
se debate acerca de si las mujeres realizan una aportacion
peculiar, especifica, al funcionamiento y los resultados de las
empresas; también se debate sobre si las mujeres tendrian
un estilo de direccién, o una forma de ejercer el liderazgo, di-
ferente a los hombres. La literatura y la investigacién empiri-
ca (Rosener, 1990 y 1995; Kanter, 1977) se preguntan, desde
hace casi tres décadas, sobre estas cuestiones al mismo tiem-
po que se desmonta el estilo de direccién empresarial que
se desarrollé al calor del taylorismo y el fordismo (direccién
centralizada; jerarquia piramidal; autoridad; érdenes y re-
compensas individuales) frente a estilos mas participativos,
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Jfrente a los
atributos

tanto de origen japonés (toyotismo, o lean production, cali-
dad total) como del Norte de Europa (los grupos de trabajo
y cooperaciéon en la empresa sueca Volvo o en la francesa
Renault; las aportaciones del Instituto Tavistock).

Otro de los debates es el relativo a la necesidad de incorporar
la perspectiva de la diversidad (de género, raza, cultural y
social) entre los pardmetros relevantes para la direccién y
la toma de decisiones en las organizaciones y las empresas.
En la era de la globalizacion, la apertura y el aumento del
comercio internacional obligan a las empresas a enfrentarse
con mercados mds amplios y diversos, de d&mbito mundial.
Al mismo tiempo, con el aumento incesante de las corrien-
tes migratorias desde los paises pobres a los mas ricos, la
mano de obra, el capital humano, las fuentes donde buscar
el talento, son mas diversas. Esta diversidad se acentta por-
que las empresas localizan sus actividades productivas alla
donde encuentran los recursos humanos en condiciones més
favorables para sus resultados.

Por ultimo, se extiende por los paises de la Unién Europea la
aplicacion progresiva de leyes y normas contra la discrimi-
nacion, orientadas a evitar el trato diferencial al diferente,
lo que también favorece la consideracién de la diversidad y
la inclusion de mujeres en los consejos de administracién y
las ctipulas directivas de las empresas. En Espaiia, la Ley de
Igualdad (2007) y el C6digo de Recomendaciones de Buen
Gobierno para las Empresas Cotizadas, elaborado por la Co-
misién Nacional del Mercado de Valores (Cédigo Conthe),
incluyen varias consideraciones relativas a la diversidad de
género en los consejos de administracion.

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

El abordaje conjunto de los conceptos de liderazgo y de géne-
ro (tanto uno como otro conceptos culturales) ha resultado en
una cierta abundancia de literatura. El concepto de liderazgo
es subjetivo e histérico; cada época ha considerado atributos



diferentes (fuerza fisica, inteligencia, conocimiento, carisma,
etc.) como propios de sus lideres. El género es también una
creacion cultural que asigna cualidades, atributos y compor-
tamientos diferentes a hombres y mujeres, mas alld de las
diferencias bioldgicas:

— A los hombres se les atribuyen caracteristicas y compor-
tamientos de agresividad, independencia, ambicién, aser-
tividad, racionalidad, capacidad analitica y de decision,
compromiso con la tarea, capacidad de imponerse.

- A las mujeres se les atribuyen las contrarias, entre ellas,
dulzura, docilidad, intuicién, emocionalidad, sensibilidad,
comunicacion, empatia, cooperacion, capacidad para de-
sarrollar o controlar varias tareas a la vez, capacidad de
consenso.

Estas concepciones se reflejan en los dos estilos de liderazgo
que la literatura (Rosener, 1990 y 1995; Reskin, 2000; Kan-
ter, 1977) identifica de forma més amplia con los hombres
y las mujeres, respectivamente liderazgo transaccional y li-
derazgo transformador. En el primero, el principal motivo
para seguir al lider seria el compromiso de la recompensa
por el cumplimiento de los resultados, pero requiere un es-
tricto control —tanto activo como pasivo— de las desviaciones
con respecto a los objetivos, asi como la correccion de las
mismas. El segundo se basa, por el contrario, en el convenci-
miento a partir del carisma del/a lider (que transmite vision,
sentido de misién y orgullo), la motivacién (el/a lider como
modelo), la relacién lider-subordinado (el/a lider como men-
tor) y la estimulacién intelectual (para reconsiderar las viejas
maneras de hacer las cosas).

Ante los dos grandes estilos de liderazgo, la literatura se di-
vide entre los que consideran que esos estilos incorporan
caracteristicas y comportamientos tradicionalmente consi-
derados masculinos o femeninos y los que, por el contrario,
opinan que esas caracteristicas se distribuyen de forma alea-
toria entre los directivos/as y no necesariamente responden
al estilo directivo de los hombres o de las mujeres.

La literatura que defiende que existen diferencias de género
en el estilo de direcciéon que influyen en la forma en que cada
uno gestiona la consecucion de los objetivos y las estrategias
de cambio, describe a las mujeres directivas como de ins-
tinto filantropico, de sensibilidad social, y a los hombres de
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instinto econémico (Burgess y Tharenou, 2002). Asimismo se
describe a las mujeres como visionarias, catalizadoras, que
conciben el poder de forma colaboradora y no autoritaria, de
conducta comunal, preocupadas por el bienestar de la gente,
mientras que los hombres, por el contrario, tienen conductas
reactivas, concentradas en los objetivos y el control (Vinni-
combe, 1995). También se habla de estilo calculador en los
hombres y comprometido en las mujeres.

Rosener (1990 y 1995) define el liderazgo femenino como in-
teractivo, orientado a estimular la participacion, compartir el
poder, estimular la autoestima de los otros/as, mientras que
los hombres ven su tarea en términos transaccionales y se
apoyan mucho mds en la autoridad formal, en dar 6rdenes
y controlar. Reconoce, sin embargo, que estos estilos se deri-
van de las expectativas creadas respecto a uno y otro sexo en
el proceso de socializacion (las mujeres cuidan de la familia y
los hombres se dedican a la lucha) que unos y otras tienden a
reproducir en sus habitos directivos.

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

La investigacién sobre estas cuestiones ha de soslayar, en la
mayoria de los casos, otro problema importante: el nimero
de mujeres en puestos de alta direccién o en consejos de
administracion es tan escaso que resulta dificil identificar un
estilo femenino. Cada vez hay més empresas que cuentan con
alguna (una, dos, poco més) mujeres en estos puestos, pero
es mucho menos frecuente que haya varias mujeres en la cu-
pula directiva o el consejo de administraciéon. En los casos de
una sola mujer, con frecuencia se trata de mujeres talismdn
(tokens en los términos definidos por Kanter en 1977). Mu-
chas de estas mujeres, sintiéndose completamente aisladas y
observadas, han de desarrollar las estrategias masculinas de
dureza y agresividad, especialmente si desarrollan su tarea
en departamentos tradicionalmente masculinos.



A lo anterior contribuye el predominio de las percepciones
negativas acerca de las mujeres directivas. En la lucha por un
mismo puesto, el hombre que exhibe una actitud competitiva
recibe una consideraciéon positiva (campeén), mientras que
la mujer que despliega esa misma actitud encuentra rechazo
(ambiciosa). En esta cuestion no estd claro si pesan mas los
estereotipos y expectativas acerca del comportamiento de
una mujer o un hombre, que el propio comportamiento. El
peso de los estereotipos se refuerza, asimismo, porque la
mayoria de las mujeres y los hombres tienden a comportarse
tal y como se espera de ellos.

Muchas de las apreciaciones que integran los estereotipos
son una extensiéon de las condiciones bioldgicas (tamafio y
desarrollo de los hemisferios del cerebro, densidad de las
redes neuronales, desarrollo hormonal) y de socializacion
de las mujeres (experiencia de cuidar de los demds, atender
a varias tareas a la vez, aproximaciéon multidimensional a
la realidad, habilidades comunicativas y de relacién). Aun-
que cada vez se valoren mas esas cualidades femeninas, a la
hora de la verdad para muchas mujeres directivas se impone
el estilo masculino de dureza e inmediatez.

Si se asume la perspectiva de que las mujeres tienden a diri-
gir las empresas de manera mas participativa que los hom-
bres, cabe preguntarse, por tanto, si esto es algo innato o es
algo que ocurre porque eso es lo que se espera de ellas. Una
de las cuestiones que la investigaciéon se pregunta, mds alla
de la posibilidad de identificar estilos de direccién diferentes,
propios de uno y otro sexo, es si lo que existen son expecta-
tivas diferentes acerca del comportamiento de los directivos
segun se trate de hombres o de mujeres. Expectativas basa-
das, probablemente, en las diferentes experiencias vitales de
unas (familia, cuidados, vida privada) y otros (empleo, sala-
rio, vida publica) a lo largo de la historia de la humanidad.
Expectativas que, asimismo, influyen en el comportamiento
de mujeres y hombres ya que refuerzan modelos de actua-
cion coherentes con lo que se espera de ellos

Los enfoques que consideran que el estilo de direccién es
independiente del género, se apoyan en la consideracion de
que no hay tantas diferencias entre hombres y mujeres di-
rectivos, que comparten de forma relativamente aleatoria
unas y otras caracteristicas, habilidades y comportamientos.
La investigacién (Wacjman, 1998; Korac-Kakadabse et al..,
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1998; Fierman, 1990) muestra que hay mds similitudes que
diferencias entre las mujeres y los hombres directivos, que
comparten muchos rasgos en comun, aunque las mujeres
tiendan mdas a resaltar sus responsabilidades funcionales y
los hombres su posicién en el organigrama, o ellas tengan
menos trabajadores/as a su cargo que ellos. Otros consideran
que el estilo de direccion depende de la posiciéon que se ocu-
pa, e incluso de la experiencia en esa posicion.

Reconocen, sin embargo, al igual que los anteriores, el enor-
me poder de los estereotipos que colocan al género en el
nucleo del liderazgo, generalmente en detrimento de la capa-
cidad de las mujeres para ser lideres. Mientras predomine el
estereotipo de que el lider es un hombre, las mujeres veran
como se deteriora su credibilidad y la posibilidad de que
sean aceptadas como tales, con independencia de su efica-
cia o de que su comportamiento adopte pautas consideradas
como masculinas. Cuando las expectativas se cumplen, reina
la armonia; cuando no es asi, domina el malestar.

Wacjman (1998) fundamenta la no existencia de estilos de
direccion identificables con uno u otro sexo en tres drasticos
argumentos:

— Para el estilo de direccién lo importante no son las carac-
teristicas de las personas, sino la estructura y caracteris-
ticas de las organizaciones, que es lo que determina los
estilos de direccion.

— Mads que una cuestiéon de género, es una cuestiéon de po-
der. Seglin cudnto poder tengas, asi serad tu estilo de di-
reccion. Las mujeres se concentran en puestos de direc-
ciéon que elaboran informacién para que otros/as tomen
las decisiones; puestos que tienen menos personas a su
cargo; en dreas como recursos humanos (para cuidar de
los empleados/as) mientras que el drea de personal (es
decir, la que emplea y despide) es para los hombres. En
realidad se las identifica con estilos més participativos,
suaves, integradores, etc., debido a las funciones de las
que se ocupan habitualmente.

— La relacién de las mujeres con los puestos de direccion,
con el poder econdmico y la toma de decisiones, estd de-
terminada por el régimen de género, que determina que
en las empresas uno y otro sexo sean tratados de forma
diferente. El régimen de género se establece a partir de
las relaciones en el hogar, considera a la mujer impreg-



nada de domesticidad y, por tanto, mas pendiente de los
asuntos familiares (aunque no tenga marido o hijos/as)
que de la empresa. Por eso en las empresas uno y otro
sexo son tratados de forma diferente y la situacion de las
mujeres no es comparable a la de los hombres. La princi-
pal barrera es este régimen de género.

Este planteamiento es compartido por la visién estructuralis-
ta de la relacién entre liderazgo y género (Smith and Smith,
1994; Helen Fisher, 2001). Aunque también lo es por el femi-
nismo de la diferencia, que va mucho més alld y considera
que el estilo de liderazgo femenino es superior al masculino,
repitiendo el estereotipo desde la posiciéon contraria.

La complejidad de las organizaciones actuales conduce con
frecuencia a estilos de liderazgo multidimensionales (Cheng,
1994; Pounder y Coleman, 2002). Es decir, el equipo directi-
vo ha de combinar en diferentes personas los diversos roles
que han de desempefiar, en términos de liderazgo: liderazgo
estructural (orientado a la eficiencia), humano (al empode-
ramiento), politico (a la negociacion y creaciéon de redes),
simbélico (rituales y ceremonias) y educativo.

Pounder y Coleman (2002) hablan de liderazgo andrégino,
de lideres que posean la flexibilidad para desarrollar una
amplia gama de cualidades, con independencia de que éstas
hayan sido etiquetadas como masculinas o femeninas. Es-
tos autores relativizan enormemente el estilo de liderazgo
y su adscripcién de género. En su opinidn, el estilo de lide-
razgo depende de muchos factores, entre los que destacan:
la cultura nacional (la forma de hacer negocios es diferente
en los paises latinos, mediterrdneos, anglosajones, orien-
tales); la socializacién y los estereotipos que conforman los
valores dominantes; la socializacién en el lugar de trabajo
y la cultura de empresa; la naturaleza de la organizacion y
la posiciéon que se ocupa en la misma, experiencia en res-
ponsabilidades de alto nivel, la composicién del grupo de
directivos y directivas.

A la hora de aplicar nuevos estilos de direccién, mas proxi-
mos a los considerados femeninos, funcionan modelos men-
tales que impulsan a la gente a repetir conductas que tuvie-
ron éxito en el pasado, de manera que las posibilidades de
cambio se ven limitadas por la inercia de los estereotipos
masculinos.
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5.
Gestionar la
diversidad

La diversidad y su gestion estdn de actualidad especialmente
en relacién con la participacién de las mujeres en las ctipulas
directivas de las empresas y organizaciones, demandada por
organizaciones feministas, partidos politicos progresistas y
movimientos sociales de diverso tipo.

Robinson y Dechant (1997) resumen y actualizan las razones
puramente competitivas y de negocio que se barajan en la
literatura a favor de la diversidad y de su adecuada gestion.
En definitiva, la razones por las que consideran esencial evi-
tar los sesgos y prejuicios de género, raza u otros, que pue-
den afectar negativamente a los resultados y la eficacia de las
organizaciones:

— Abhorro de costes y aprovechamiento del talento interno
(tasas de rotacion laboral mas bajas, lo que favorece la
curva de aprendizaje; tasas de absentismo y de litigacién
mas bajas).

— Atraccidn, retencion y promocion del talento externo (si
se admite la diversidad y se gestiona adecuadamente).

— Crecimiento del negocio por mejor comprension de los
mercados (consumidores y proveedores), mas creatividad
e innovacion, calidad de la resoluciéon de problemas, re-
fuerzo efectivo del liderazgo, creacién de relaciones glo-
bales.

Burgess y Tharenou (2002) insisten por su parte en que la
principal ventaja de los grupos heterogéneos frente a los de
composicion mas homogénea es que estos Ultimos tienden a
resolver todos los problemas de la misma manera y, por tan-
to, a repetir errores de apreciacion, algo menos probable en
grupos diversos. En relacién con la presencia de mujeres en
los consejos de administracion, concretan las razones a favor
de la diversidad en lo siguiente: mds contraste de opiniones;
nueva informacion estratégica para el consejo, puesto que las
mujeres deciden un porcentaje muy elevado de las compras
de los hogares; influencia en el estilo de liderazgo y toma de
decisiones de la organizacion; garantia de un mejor compor-
tamiento de los consejos y del gobierno —female role model-
para el gran ntimero de mujeres preparadas y dispuestas a
participar en consejos.

La diversidad y su gestion se pueden aproximar desde distin-
tas perspectivas: género; raza; habilidades y discapacidades;
orientacién sexual; bagaje de formacién y experiencia pre-



vios; actitudes y visiones; niveles jerarquicos diferentes (Ro-
binson y Dechant, 1997). La cuestion relevante, sin embargo,
no es s6lo diversidad si o no; lo importante es la gestién
de la diversidad. Con frecuencia los efectos positivos no se
manifiestan si los prejuicios impiden que se lleve a cabo una
adecuada gestion de la diversidad.

Kochan et al. (2003), en su investigaciéon basada en estudios
de caso, utilizan un modelo de anélisis (Grafico 2) que rela-
ciona el contexto y las practicas de las organizaciones con la
gestion de la diversidad y sus resultados. Concluyen que no
estd claro que los efectos positivos superen a los negativos,
aunque esto es mds evidente en relacién con la diversidad
racial que en la diversidad de género, donde por el momento,
los efectos positivos, aunque modestos, son evidentes. Sin
embargo, existen dificultades importantes para analizar los
efectos de la diversidad en las organizaciones:

— Los estudios estadisticos no siempre consiguen datos sufi-
cientemente significativos.

— Los estudios de casos y los andlisis cualitativos estdn muy
determinados por las caracteristicas de los sectores, orga-
nizaciones y empresas objeto de estudio. En procesos de
produccién en masa, los objetivos de gestion de la diversi-
dad (reducir absentismo y rotacién laboral) son muy dife-
rentes que en el sector de tecnologias avanzadas o en las
actividades financieras (incorporar y retener el talento).

— También se aprecia que la diversidad puede tener tan-
to efectos positivos (captar talento, cercania al mercado)
como negativos (conflicto).
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GRAFICO 2.

LOS EFECTOS DE LA DIVERSIDAD EN LOS PROCESOS GRUPALES

Diversity ————» Group/Team Processes —— Outcomes

Cultural Communications Performance
Demographic Conflict Satisfaction
Technical Cohesion Tumover
Cognitive Information

Creativity

Figure 2. The model: the efects of diversity on group processes and outcomes.
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6.
Liderazgo y
cambio de
valores

La concepcion del liderazgo y el estilo de direccién estan
cambiando, como se decia en la introduccién del presen-
te trabajo, debido a la globalizacién (mercados cambiantes,
empresas con sedes en paises muy diferentes, mano de obra
inmigrante). Esto hace necesario gestionar la diversidad.
Para ello, parece 16gico hacerlo desde equipos de gestion que
incorporen el valor de la diversidad. No es sélo la posibilidad
de que los equipos diversos sean maés eficaces, es que la rea-
lidad a gestionar es diversa y ello determina la necesidad de
integrar el valor de la diversidad frente a la homogeneidad
de las ctipulas directivas.

El estilo de direccién estd cambiando, asimismo, desde una
perspectiva de mando a otra més participativa. Algunos iden-
tifican este estilo como femenino (comunicacién, participa-
cién, etc.) y vaticinan el triunfo de las mujeres (Helen Fisher,
2001). Pero esto puede significar mds bien que los hombres
directivos necesitan desarrollar y practicar esas habilidades
supuestamente mas femeninas. Por tanto, se ha de entender
también que no necesariamente implica que se incorporen
mas mujeres.



Entre otros autores, Wacjman (1998) detecta que es dificil
determinar si los hombres estdn asumiendo esos nuevos va-
lores femeninos. Si se les pregunta, con frecuencia lo afirman
y reafirman, porque es la tendencia de moda o lo politica-
mente correcto, pero en su actuaciéon pueden ser mucho mas
proclives a la agresividad y dureza tradicionales, especial-
mente en casos de reduccion del tamafio de la empresa, cie-
rre de instalaciones, fusiones, etc.

Por el momento, sin embargo, el modelo del que se parte
es masculino, derivado de los directivos realmente existen-
tes: hombres, muy impregnados todavia de la cultura de los
primeros directivos profesionales de las grandes empresas
norteamericanas. Estos primeros directivos fueron los inge-
nieros militares que, tras la guerra civil americana, constru-
yeron el ferrocarril (Chandler, 1980) todos cortados por el
mismo patron, compartiendo valores idénticos y con conduc-
tas predecibles.

La via por la que se accede a los consejos de direcciéon es un
elemento clave. Burgess y Tharenou (2002) diferencian muy
claramente entre directores ejecutivos (insiders, que acce-
den al consejo por el puesto que ocupan en la compaiiia, o
son ejecutivos senior retirados) y no ejecutivos (outsiders,
cuyo empleo primario estd fuera de la compania y acceden
al consejo en virtud de su especialidad especifica, contactos
en el sector o experiencia previa). Los insiders acceden al
puesto por promociéon en el seno de la empresa, en el de-
sarrollo de su carrera. Los outsiders acceden por invitacién
y serian equiparables a los consejeros/as independientes.
Estos udltimos puestos son muy atractivos para las mujeres,
que de esta manera evitarian la carrera de obstaculos para
convertirse en ejecutivas de primer nivel antes de alcanzar
un puesto en el consejo. Tanto en uno como en otro caso,
las mujeres que acceden tienen, por lo general, mas edad
y experiencia de gestion y mejores credenciales educativas
que los hombres, lo que sugiere una mayor acumulaciéon de
capital humano. Por el contrario, su experiencia procede de
areas menos masculinas y jerarquicas y tienen menos apoyo
de mentores.

Es esencial diferenciar, asimismo, entre puestos directivos
top (los que constituyen un reto al poder masculino) y me-
dios (los cambios no son tan evidentes). A las mujeres se les
permite acceder con mds facilidad a los puestos directivos
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7.

Liderazgo y
talento: los
valores en la
crisis

medios. Para establecer el umbral entre puestos top y me-
dios, los criterios son varios: la responsabilidad funcional; el
tamafo del presupuesto controlado; el nimero de trabajado-
res/as a cargo; el salario; la toma de decisiones auténomas
(contratar/despedir, o por el contrario proporcionar informa-
cion para que otros las tomen); la posicién en el organigrama
y las oportunidades de promocién.

También es esencial distinguir entre estilo femenino y pre-
sencia de mujeres. Una cosa es el problema del estilo y otra
el del poder. La relacién entre poder y estilo se establece en
los términos siguientes: a mas poder, estilo mas auténomo.
La presencia de una mujer en un consejo de administracion
puede tener pocos efectos debido a que es la tinica en un gru-
po masculino. La presencia de dos mujeres, cambia bastante
las cosas, porque pueden apoyarse mutuamente. Cuando son
tres mujeres, algunas autoras consideran que existe masa
critica (Chesterman, R.S., Ross-Smith, 2006; Kramer, Kon-
rad, Erkut, 2006). Cuando una mujer es la presidenta del
consejo de administracion, al igual que un hombre, su poder
crea el estilo.

Se relaciona el liderazgo con el talento y se busca talento
para los puestos de direccion. El talento, la inteligencia y
aptitud para desarrollar y alcanzar los objetivos propuestos,
se considera en la actualidad como uno de los elementos
estratégicos para los nuevos estilos de direccion y liderazgo.
. Qué se entiende por talento? ;Se supone que el talento esta
repartido entre la poblacién, con independencia de atributos
fisicos (sexo, raza), étnicos o socioecondémicos?

El concepto de talento es histérico y social; puede estar ses-
gado y no responder a procesos de deteccién formalizados
sino a prdcticas, usos y costumbres por donde se cuela la
arbitrariedad. En estos casos, la literatura y la investigacién
detectan la identificacién (o confusion) del talento con aque-
llas cualidades que posee el que estd tomando la decision de
seleccion (busca a otros idénticos a si mismo). En la relacién
de mentorazgo, con frecuencia, el mentor trata de hacer al
pupilo a su imagen y semejanza.

La literatura empieza a considerar, aunque este aspecto no
se ha investigado especificamente, que los eventuales efectos
positivos de este cambio de valores que implica la incorpora-
cién femenina se ven alterados por una situaciéon en la que



se imponen modelos de organizacion austeros, magros, sin
grasa (lean production):

- Las empresas estdn en constante proceso de reestructu-
racion y downsizing, lo que implica también reducir el
tamano de las cipulas y estratos directivos.

- La competencia por esos puestos es mas intensa (hay me-
nos para repartir) y eso no favorece la incorporacion de
mujeres.

— Si el giro hacia organizaciones mds austeras o las rees-
tructuraciones se reflejan en reducciones de costes a cor-
to plazo, los efectos de la diversidad sélo se apreciardn a
largo plazo.

Por eso es importante conocer con el mayor detalle posi-
ble los perfiles personales y profesionales (rama, ocupacio-
nes, profesiones) de las mujeres y los hombres directivos, asi
como la posicién que ocupan en la empresa (departamento,
numero de personas a su cargo, responsabilidades funcio-
nales, toma de decisiones), la forma de acceso al puesto y
todo lo relativo a condiciones de trabajo (horario, jornada,
antigiiedad), situacién familiar (estado civil; hijos/as; nimero
de personas dependientes a su cargo; ayuda remunerada o
no en el hogar). Es importante indagar acerca de las posibi-
lidades y expectativas de promocion futura y del papel de los
mentores.

Se ha de considerar, asimismo, el contexto (sector; tamafno
de empresa; tipo de organizacion; existencia o proyecto de
politicas de conciliacién; planes o politicas de igualdad; qué
concepto de talento impera en la empresa (y entre las muje-
res y hombres directivos).

2Qué consideran las mujeres directivas como las principales
fuentes de su éxito e influencia? Burgess y Tharenou (2002)
insisten en que lo esencial es el trabajo duro, demostrando
su disposicién al mismo y su compromiso con los colegas va-
rones. La gama de estrategias va desde ser capaz de encajar
en la vision masculinizada hasta la utilizacion de estrategias
mds agresivas de confrontaciéon y ultimatum. Las mujeres
utilizan una u otra estrategia dependiendo de la naturaleza
y composiciéon del consejo, del tema en discusion y de su
estatus en el consejo. Se quejan de que muchas decisiones
se toman fuera del consejo, pero aceptan que no queda mas
remedio que crear alianzas, tejer redes y hacer presiéon. La
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literatura y la investigacion han identificado un conjunto de
estrategias que contribuyen a que las mujeres sean conside-
radas como candidatas idoneas:

— Reconocimiento publico, perfil elevado.

— Actitud proactiva a entrar en consejos, iniciativa (enviar
curriculo, documentar lo que se ha conseguido, participar
en cursos especificos de formacion para directores/as, ir
a las juntas de accionistas, crear redes y alianzas).

— Capacidad de influir en los medios de comunicacién: dar
conferencias, participar en foros profesionales y de de-
bate, escribir articulos y cartas al director, contactos con
periodistas.

— Formacién y desarrollo de carrera en marketing y ope-
raciones, en cualquier tipo de experiencia de liderazgo,
especialmente con responsabilidad sobre pérdidas y ga-
nancias.

— Experiencia internacional.

— Contactos con ejecutivos/as miembros de consejos.

8. En todo caso, los tiempos de recesiéon no son buenos para el

Las mujeres  avance de las mujeres, a pesar de que se adaptan mejor que
en la recesion  los hombres a las situaciones de crisis porque son mucho
economica mas flexibles que ellos (a costa de sus condiciones de trabajo,

su vocacion e incluso su salud) desde varios puntos de vista:

— Son maés flexibles en capital humano, ya que poseen mas
credenciales educativas que los hombres y asisten con
mas frecuencia a cursos de formacién, como ponen de
manifiesto las encuestas de poblacion activa de los paises
de la Unién Europea.

— Son més flexibles a la hora de entrar y salir del mercado
de trabajo, lo que de alguna manera les viene impuesto
para reconciliar los dos mundos, profesional y familiar, en
los que han de ejercer sus responsabilidades.

— Son mas flexibles, también, en horarios laborales y condi-
ciones de trabajo, aunque no sea por eleccién sino como
consecuencia de la discriminacién que las sitiia en una
posicién desproporcionada en los empleos temporales, a
tiempo parcial y en los puestos de auténomos/as o empre-
sarios/as sin asalariados/as en sectores de servicios poco
intensivos en tecnologia.

Las recesiones econémicas, sin embargo, afectan enorme-
mente a sus condiciones de vida, porque toda la reduccién
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del gasto social y familiar se carga sobre sus espaldas: si hay
menos dinero para gastar en bienes y servicios, la familia ha-
bra de producirlos (mds trabajo para la mujer); si se reducen
las prestaciones y servicios sociales, las mujeres atenderan
esas carencias. En definitiva, aquellos bienes y servicios que
las familias ya no puedan adquirir en el mercado por insufi-
ciencia de sus ingresos, e igualmente aquellos servicios que
el Estado deje de ofrecer como consecuencia de las politicas
de reduccién de gasto publico, serdn sustituidos, sin duda,
por trabajo femenino donado (no pagado).

Desde el punto de vista de los equilibrios del mercado de
trabajo, en las mujeres juegan diferentes papeles las crisis
econémicas. Estas funciones estin muy determinadas por la
division sexual del trabajo y la segmentacion de ocupaciones
y van mds alla de la participacién laboral de la mujer como
ejército de reserva. Si la situacion de las mujeres en el mer-
cado de trabajo es distinta de la de los hombres, si estdn con-
centradas en determinados sectores y ocupaciones y sufren
situaciones de discriminaciéon y segregacion, es de esperar
que las recesiones econdmicas y los procesos de reestructu-
racion también se manifiesten con efectos distintos por sexo.

En las crisis econémicas mas recientes no se han destruido
mas empleos femeninos que masculinos (Rubery, 1982). Por
el contrario, las crisis han afectado menos a los empleos fe-
meninos (profesiones feminizadas de los servicios) que a los
masculinos (empleos en industrias maduras en crisis).

Todo ello tiene que ver con el efecto de la industrializacion
sobre las mujeres, que ha sido diferente en distintas etapas
histéricas. La primera industrializaciéon (revolucion indus-
trial) hizo posible el aumento de la natalidad a largo plazo y
contribuy6 a la reduccion de la participacion laboral femeni-
na. Se han criticado las campaflas sindicales y eclesidsticas
que trataban de proteger a las mujeres y en realidad tenian
efectos contra el empleo de la mujer. Por ejemplo, la defensa
del salario “familiar” (Borderias y Carrasco, 1994) y de algu-
nas prestaciones que consolidan la dependencia econdémica
de las mujeres en relacién con los hombres. Posteriormente,
sin embargo, el aumento de la oferta de bienes domésticos
de mercado, elaborados industrialmente, ha hecho inevitable
la incorporacién laboral de las mujeres porque las familias
diversifican su demanda de bienes y servicios, que ya no
pueden producirse en el hogar (electrodomésticos, informé-
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tica, viajes, educacién reglada, asistencia sanitaria, etc.) y
necesitan mas dinero para consumir.

La industrializacién del llamado Tercer Mundo también tuvo
efectos diferenciales sobre las mujeres. Como interpretaba
Boserup (1970), la industrializacién sustitutiva de importa-
ciones de los paises en desarrollo preferia la mano de obra
masculina y marginaba a las mujeres, que quedaban relega-
das a la agricultura, la artesania de subsistencia o el desem-
pleo. Frente a ello, se constata que el modelo de promocién
de exportaciones prefiere a las mujeres. Para demostrarlo,
Lourdes Beneria (2003) analiz6 las distintas experiencias de
las industrias de exportacion de los paises del Sureste de Asia
y las maquilas mexicanas, comprobando que la situacién la-
boral de las mujeres es mucho peor en el modelo mexicano
que en el asidtico. Existen modelos tipicos de preferencia por
la mano de obra femenina, como es el del Sureste de Asia,
donde las multinacionales emplean mujeres y les pagan me-
jores salarios que las empresas locales. Por el contrario, en
otros modelos, como el de la frontera entre México y Estados
Unidos, se emplea a mujeres pero no mejoran sus salarios.
Por dltimo, hay modelos mixtos, como el de Turquia, con
aumento del empleo femenino por encima del masculino,
aunque se trata de empleo volatil e inseguro.

En una investigacion internacional de cardcter comparativo,
Jill Rubery (1993) contrastaba tres hipétesis alternativas so-
bre el impacto de la recesién sobre las mujeres:

1) La hipétesis amortiguadora, segin la cual las mujeres
constituyen una reserva flexible de mano de obra que se con-
trata en periodos de auge y se despide en las recesiones,
sobre todo mujeres con bajos niveles de cualificacién. Esta
hipétesis, relacionada tanto con la teoria del capital humano
como con las del mercado dual de trabajo, insiste en el ca-
racter pro-ciclico del comportamiento del empleo femenino.
Las dotaciones de capital humano mds bajo y la ausencia de
formacion especifica reducen los incentivos de las empresas
para mantener en el empleo a trabajadoras de estas caracte-
risticas en situaciones de crisis.

2) La hipétesis de la segregacion ocupacional por sexo, se-
gln la cual la demanda de trabajo femenino depende de la
demanda en los sectores dominados por las mujeres, y por
tanto estd mds relacionada con el cambio estructural que



con los factores ciclicos (Milkman, 1976; Rubery y Tarling,
1982).

3) La hipétesis de la sustitucion (Humphries, 1993) predice
un comportamiento contra-ciclico del empleo de las muje-
res, ya que conforme la recesiéon se hace mds intensa, las
empresas tratan de reducir costes contratando trabajadores
mds baratos, como son las mujeres. Podemos afiadir que no
se trata s6lo de trabajadoras mdas baratas, sino de mano de
obra con mejores niveles de formacion.

En opinién de Rubery, a partir de los resultados de las inves-
tigaciones comparativas realizadas, las tres hip6tesis pueden
ser compatibles, considerando las condiciones especificas
de cada pais. En empresas pequeiias y empleos inestables,
las mujeres salen las primeras. También es posible que el
empleo de las mujeres se vea afectado negativamente, so-
bre todo en las fases iniciales de las recesiones econémicas,
cuando desaparecen los puestos de trabajo legalmente menos
protegidos. Sin embargo mdas adelante, si la recesién perma-
nece, las empresas recurrirdn a la sustitucién de trabajado-
res/as estables por otros/as menos estables y peor pagados.
La hipétesis amortiguadora y la de la sustitucion se refieren
a los flujos del mercado de trabajo, mientras que la de la
segregacion se refiere a cambios estructurales a largo plazo,
que conviven con los flujos. Es probable que las divisiones
dentro de la fuerza de trabajo femenina se intensifiquen. Las
mujeres con estudios superiores mantendran sus empleos
en condiciones de trabajo (salarios, contratos) peores que
sus compaifieros varones. Las mujeres con escasa formacion
habran de competir con los hombres de su mismo nivel a
costa de rebajar sus salarios, y se verdn muy afectadas por la
precariedad laboral.

Lo que también parece inevitable es que la crisis afecte a la
participacién de las mujeres en la toma de decisiones y el
poder econémico. En épocas de crisis los equipos directi-
vos reducen su tamaifo, la lucha por los puestos de méaxima
responsabilidad se hace mas encarnizada, hay menos que
repartir y las primeras afectadas son las mujeres.

Asi se pone de manifiesto en el trabajo de Sealy, Vinnicombe
y Sing (2008) que, con datos del Reino Unido para octubre
de 2008, coincidiendo con los primeros aldabonazos serios
de la recesiéon econémica, estiman que el niimero de mujeres
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nombradas para consejos de administracion se redujo a la
mitad (11%) comparado con el afio anterior (20%). Una de
las autoras, Susan Vinnicombe, declaraba al Sunday Times
el 6 de diciembre que la diversidad era una de las primeras
victimas de las recesiones, a pesar de que esa decisién era
negativa para las empresas, lo que refleja que en tiempos
de crisis algunos presidentes prefieren quedarse con aquello
que conocen (hombres) en lugar de tomar decisiones que
consideran arriesgadas (incorporar mujeres); esto puede fa-
cilitar el ahorro a corto plazo, pero a largo plazo seria ne-
gativo para la empresa, que puede perder sus mejores ta-
lentos. En un articulo de la misma autora en 1999 (Shadev,
Vinnicombe, Tyson, 1999) se presentan los resultados de un
estudio sobre downsizing realizado hace mds de 10 afios, los
cuales muestran que en estos procesos salen mas mujeres
que hombres. Frente a lo anterior, Vinnicombe propone que
los maximos responsables no se dejen llevar por el panico y
aborden la crisis en términos de flexibilidad.

Este es el reto al que han de enfrentarse no sélo las mujeres
que aspiran a ocupar puestos de maxima responsabilidad,
sino también las empresas, ya que la incertidumbre acerca
de la caracterizacion de la crisis y las medidas para abordar-
la no aconsejan reducir la diversidad de los equipos directi-
vos. Muy al contrario, es imprescindible contar con visiones
nuevas, diferentes. Cada crisis econémica o empresarial es
diferente, es nueva cada vez y las medidas y los equipos para
abordarla deben combinar la experiencia con la innovacion.
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1.
Introduccion

El objetivo de este capitulo es conocer cudl es la presencia y
situacion de la mujer espafiola dentro de los estratos laborales
relacionados con la toma de decisiones empresariales. Con él,
pretendemos aportar datos con los que subrayar que el colecti-
vo de mujeres directivas y empresarias es como una especie de
avanzadilla; una pequeia ola que estd creciendo y que pronto
tendra un papel destacado dentro de nuestro mercado de traba-
jo siempre que cuente con el apoyo gubernamental necesario.

La poblacién objeto de estudio serd doble. Por una parte, el
colectivo formado por las mujeres ocupadas que desarrollan
tareas de directivas o jefas fuera del sector publico. De otra,
aquellas mujeres empresarias que tienen trabajadores a su
cargo. Dejamos fuera el sector publico debido a que la toma
de decisiones en dicho entorno no conlleva el mismo riesgo
empresarial que el asumido dentro del entorno privado.

Las mujeres directivas y/o empresarias seran estudiadas des-
de diferentes perspectivas. De forma mds especifica, se ana-
lizan las principales variables personales: la edad, el nivel
de estudios y la situacién familiar; y variables de definicién
laboral relacionadas con el puesto de trabajo desempefiado y
la forma de ejecucién del mismo: la actividad econémica, la
tarea desarrollada y la duracién de la jornada laboral.

Para analizar estas cuestiones se ha acudido a la Encuesta de
Poblacion Activa (EPA) elaborada por el INE, que ofrece una
amplia informacién estadistica sobre las condiciones labora-
les y sociales de la fuerza de trabajo espafiola. Dentro de esta
estadistica, el colectivo de mujeres directivas no empleadas
dentro del sector publico se puede definir como aquellas mu-
jeres empleadas en ocupaciones laborales de “jefes o geren-
tes”?, en tanto que el de las mujeres empresarias se puede
definir como aquellas mujeres autoempleadas con personal
a su cargo®. Quedan, por tanto, fuera de nuestro estudio las
mujeres autoempleadas que no tienen trabajadores/as a su
cargo; es decir, las mujeres que laboralmente son trabaja-
doras independientes. Si bien es cierto que dichas mujeres

2 Seglin CNO-94 (a 2 digitos) se corresponde con las rubricas
11a17.

3 Se corresponde con la categoria “Empresario con asalariados”
la primera rubrica de la variable “SITU” relativa a la situacién
profesional de los individuos de la muestra.



toman decisiones en un entorno empresarial, la responsabili-
dad asumida por las mismas es diferente a los casos anterio-
res y no pueden ser tratadas del mismo modo. Dado el par-
cial solapamiento que se produce entre ambas definiciones,
el anélisis hara referencia a tres grupos de mujeres:

a) Mujeres empresarias.
b) Mujeres directivas que son a la vez empresarias.
¢) Mujeres directivas que no son empresarias.

Por tltimo, sefialar que la totalidad de este trabajo se centra
en el segundo trimestre de 2006, por constituir los datos més
recientes en el momento de elaboracion del estudio.

En Espafia actualmente* hay 441,42 mil mujeres que pue-
den considerarse como directivas o gerentes desarrollando
dichas tareas en sus puestos de trabajo fuera del sector pu-
blico. De este colectivo, 154,91 mil mujeres son empresarias;
es decir, tienen su propia empresa con trabajadores/as a su
cargo, mientras que el resto, 286,52 mil mujeres, se ubican
en el sector privado como asalariadas.

Por otra parte, 264,65 mil mujeres pueden ser consideradas
como empresarias, diferenciando en dicho grupo el colectivo
de mujeres directivas y empresarias con un total de 154,91
mil mujeres, y el resto, 109,74 mil mujeres, empresarias que
no desarrollan tareas de direccion o gestion.

Presencia de la mujer

Tabla 1. Distribucion de las mujeres segun su relacién con la toma de
decisiones empresariales. (Fuente Epa, 2do. Tri:. Miles de personas)

Mujeres Mujeres no TOTAL
Empresarias | €mpresarias
Directivas o 154,91 286,52 441,42
gerentes
No directiva o 109.74 7.437,96
gerentes
TOTAL 264,65

Estas primeras cifras resultan importantes y reflejan la existencia de un
colectivo a tener en cuenta dentro del mercado de trabajo espafiol

4 A fecha del segundo trimestre del 2006.

2.

Las
empresarias
y directivas:
descripcion
inicial
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Estas primeras cifras resultan importantes y reflejan la exis-
tencia de un colectivo a tener en cuenta dentro del mercado
de trabajo. Sin embargo, tal como muestra el siguiente gra-
fico, la presencia de mujeres en las categorias consideradas
en relacién con los hombres es bastante escasa. Tan sélo el
22,92% del total de empresarios/as son mujeres, lo cual con-
firma la elevada segregacién existente dentro del mercado
de trabajo espanol (Castaio, C., et al., 2004). Esta situacién
laboral es la que presenta una mayor diferencia entre hom-
bres y mujeres, muy alejada de los valores medios mostrados
por la tltima columna correspondiente al resto del empleo.
Mientras que en el primer caso las diferencias superan los 54
puntos porcentuales en el segundo caso dicha diferencia se
sitdia en torno al 16%.

GRAFICO 1.

PRESENCIA DE LAS MUJERES DIRECTIVAS Y EMPRESARIAS FRENTE A SU PRESENCIA
EN EL EMPLEO. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE 2006)

90,00

77,08

a Hombre;

Se confirma la elevada segregacion por género existente dentro del mercado de trabajo espariol (Castario,
C., et al.,, 2004) y se establece que dicha segregacion resulta sumamente intensa en el caso de las mujeres

empresarias

OMujeres

Empresario Directivo (no deempresa Directivo (no de empresa Empleado no empresario o

publica) y empresario publica ni empresario) directivo
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El grafico 2 muestra las pautas de concentracién del trabajo
femenino frente al masculino en las diferentes categorias la-
borales consideradas. De acuerdo con estos datos, son pocas
las mujeres que una vez que han decidido emplearse en el
mercado de trabajo lo hacen como directivas o empresarias.



El 3,59% del empleo femenino se sittia dentro de puestos de
direccion que no forman parte de una empresa publica mien-
tras que el dato para el caso de los hombres es del 4,16%. En
este caso las diferencias de género no resultan elevadas. Por
el contrario, en el caso de los empresarios/as las diferencias
entre hombres y mujeres resultan mas determinantes. Entre
las mujeres empleadas el 1,94% lo son como directivas de
su propia empresa mientras que en el caso de los hombres
son el 3,28%. En el caso de los empresarios/as que no sean
directivos, estas cifras son el 1,37% del empleo femenino y el
3,15% para el empleo masculino.

GRAFICO 2.
CONCENTRACION DEL EMPLEO POR GENERO ENTRE PUESTOS RELACIONADOS CON
LA TOMA DE DECISIONES. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE 2006)

Directivo (no de empresa publica
ni empresario)

Directivo (no de empresa publica)
y empresario

O Mujeres
B Hombres

Empresario

La falta de la representacién femenina en estos puestos de trabajo es mas evidente dentro del &mbito
empresarial que entre los puestos de direccién. La mujer opta por puestos de tipo asalariado anexos
al sector privado antes que por el autoempleo.

63




3.

Las
empresarias
y directivas:

caracteristicas

64

personales

Para conocer con detalle la situacion y las caracteristicas de
las mujeres que ocupan puestos de direcciéon o cuentan con
su propia empresa, a continuacién se analizan las principales
variables personales que presentan dichas mujeres.

3.1. Laedad

Una de las caracteristicas personales mas determinantes de
la situacién en el mercado de trabajo es la edad. En la tabla
2 se muestra la distribucion de los hombres y las mujeres
en los puestos de direccion y/o empresariales segin su edad.
Evidentemente, la mayor parte de empleo se sitda en los afios
centrales de la vida laboral.

Si dividimos el porcentaje del empleo femenino en cada cate-
goria entre el mismo porcentaje para el caso de los hombres,
obtenemos un indice sobre la incidencia del empleo en es-
tas categorias. Si dicho indice presenta un valor por encima
de la unidad, indica que la presencia femenina en términos
relativos es mayor que la masculina. Por el contrario, si di-
cho indice resulta menor que 1, la presencia masculina es
mayoritaria en comparaciéon con la distribucién del empleo
presentada por las mujeres. La tabla 2 recoge los resultados
de realizar dichos calculos.



TABLA 2.
DISTRIBUCION DE LOS HOMBRES Y MUJERES DIRECTIVOS Y/O EMPRESARIOS
SEGUN SU EDAD. MILES DE PERSONAS (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE

2006)
Directivo/a
Directivo/anode no de empresa Empleado/a no
empresa publica, publica ni empresario o
Empresario/a y empresario empresario directivo

Hombres

de 16 A 19 afios 0,22 0,00 1,43 226,50 228,14
de 20 A 24 afios 5,15 3,50 10,69 906,97 926,31
de 25 A 29 afios 24,45 20,02 31,29 1504,62  1580,38
de 30 A 34 afios 48,39 44,11 57,61 1609,54  1759,65
de 35 A 39 afios 53,27 63,28 80,07 1503,24  1699,86
de 40 A 44 afios 60,24 75,23 83,29 1327,88  1546,63
de 45 A 49 afios 62,80 71,34 71,86 1177,33  1383,33
de 50 A 54 afios 45,00 66,82 63,30 932,05  1107,17
de 55 A 59 afios 33,90 59,28 48,80 730,15 872,14
de 60 A 64 afios 25,94 35,48 33,36 397,66 492,44
65 0 mas afios 9,62 15,32 5,70 77,29 107,93
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres

de 16 A 19 afios 0,00 0,77 1,69 142,09 144,55
de 20 A 24 afios 1,58 0,93 5,03 719,74 727,27
de 25 A 29 afios 9,74 10,45 20,58 1207,06  1247,83
de 30 A 34 afios 14,32 16,96 40,99 119455  1266,82
de 35 A 39 afios 19,44 29,04 54,72 1073,86  1177,05
de 40 A 44 afios 18,86 21,57 38,43 1000,94  1079,79
de 45 A 49 afios 16,19 25,91 41,22 859,95 943,28
de 50 A 54 afios 12,58 17,00 25,50 616,64 671,72
de 55 A 59 afios 8,84 14,74 29,84 401,11 454,52
de 60 A 64 afios 6,27 9,72 21,96 190,07 228,02
65 0 mas afios 1,92 7,83 6,57 31,95 48,26
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96  7989,12

Si nos fijamos en la ltima fila de la tabla 3, comprobamos
como, para todas las situaciones consideradas (empresario/a,
directivo/a y empresario/a, directivo/a y no empresario/a), el
indice es inferior a la unidad (menos frecuencia de mujeres
que de hombres) a la vez que se observa como ser directi-
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va y no empresaria es la situaciéon en donde se produce una
menor desventaja de la mujer. La concentracion de mujeres
en puestos de direccién o como empresarias sélo resulta im-
portante en tramos de edad marginales para la categoria de
directivas de 16 a 19 afios y de 50 a 65 y para la categoria
de directivas y empresarias a partir de los 65 afos. Para las
mujeres directivas no empresarias se observa un indice de
incidencia superior a la unidad a partir de los 55 afios.

TABLA 3.

PRESENCIA DE LAS MUJERES CON RELACION A LOS HOMBRES EN CADA UNA DE
LAS CATEGORIAS DE EMPLEO CONSIDERADAS. iNDICES DE INCIDENCIA. (FUENTE:
EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006).

Directivo/a no
de empresa
publica ni
empresario

Directivo/a no de
empresa publica,
y empresario

Empleado/a no
empresario o
directivo

Empresario/a

De 16 A 19 afios - - 1,86 0,99
De 20 A 24 afios 0,39 0,34 0,60 1,01
De 25 A 29 afios 0,50 0,66 0,83 1,02
De 30 A 34 afios 0,41 0,53 0,99 1,03
De 35 A 39 afios 0,53 0,66 0,99 1,03
De 40 A 44 afios 0,45 0,41 0,66 1,08
De 45 A 49 afios 0,38 0,53 0,84 1,07
De 50 A 54 afios 0,46 0,42 0,66 1,09
De 55 A 59 afios 0,50 0,48 1,17 1,05
De 60 A 64 afios 0,52 0,59 1,42 1,03
65 0 mas afnos 0,45 1,14 2,58 0,92
Total 0,44 0,50 0,86 1,05
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La edad también nos sirve para analizar cuestiones relacio-
nadas con el ciclo vital y, por ejemplo, las decisiones de ma-
ternidad. La mujer generalmente presenta fuertes e intensas
relaciones con el empleo en sus primeros afios de vinculacién
con el mercado de trabajo para posteriormente reducir su
presencia a medida que aumenta su edad. Por el contrario la
participacion laboral de los hombres suele ser mas estable a
lo largo de toda su vida.



Detrés del comportamiento femenino se encuentran dos efec-
tos (Garrido, L. 1993; Moreno, G., Rodriguez, J.M. y Vera, J.,
1996). En primer lugar, la participacién y empleabilidad de
la mujer se adapta al ciclo de la maternidad, de modo que la
mujer participa intensamente en el mercado de trabajo en sus
primeros afios de vida laboral para posteriormente reducirla
de forma gradual a medida que pasa el tiempo y dedicarse a
la tenencia y cuidado de los hijos/as. Este efecto resulta cada
vez menor y se estd diluyendo debido a que, tras la tenencia
de los hijos/as, cada vez son mas las mujeres que retornan
al mercado de trabajo manteniendo su participacién laboral.
En segundo lugar, en Espafa existen dos cohortes de mujeres
que presentan un comportamiento muy diferente. En primer
lugar, existe una cohorte de mujeres maduras que general-
mente han participado poco dentro del mercado de trabajo,
frente a una cohorte de mujeres jovenes que presentan una
elevada participacion laboral. La dicotomia en la participa-
cién que se establece ante ambas generaciones provoca la
existencia de una menor empleabilidad de la mujer en tramos
de edad superiores. De nuevo, este efecto también desapare-
ce en el tiempo a medida que las cohortes van ganado edad.

Los argumentos anteriores implican diferentes pautas para
hombres y mujeres en cuanto a su ciclo vital. Mientras que
los hombres presentan curvas de empleabilidad con forma
de “u” invertida de tendencia suave y continua, las mujeres
presentan curvas de empleabilidad con forma de pico y con
pendientes mas pronunciadas. Los graficos nimero 3 expre-

san esta relacion.
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GRAFICO 3.

DISTRIBUCION POR GENERO DE LOS DIRECTIVOS/AS Y/O EMPRESARIOS/AS SEGUN
SU EDAD. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)
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GRAFICO 3. (Continuacion)

SU EDAD. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)
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En las categorias relacionadas con la toma de decisiones em-
presariales, la empleabilidad de hombres y mujeres alcanza
su maximo en edades mas tardias que para el resto del em-
pleo. Esto significa que son puestos de trabajo a los que se
accede tras adquirir una cierta experiencia laboral. Mientras
que para las mujeres es mas frecuente ser directiva o empre-
saria entre los 35y 39 afios de edad, para los hombres es més
frecuente ser directivo entre los 40 y 44 anos y ser empresa-
rio entre los 45 y 49 afos de edad. Este resultado puede in-
dicar que la situacién de ser directivo/a o empresario/a tiene
diferentes implicaciones para hombres y para mujeres.

Por otra parte, los puestos de direccién muestran una distri-
bucién por edad muy dispar entre hombres y mujeres. La em-
pleabilidad de la mujer es superior en tramos de edad jévenes
para luego descender de forma muy acusada y alejarse de
los porcentajes mostrados por los hombres. No obstante, la
presencia de mujeres directivas en tramos de edad maduros
resulta bastante superior a la presencia general de la mujer
en el empleo en dichos tramos de edad.

Empresarios y empresarias muestran pautas de empleabili-
dad mds similares que directivos y directivas. Sin embargo,
de nuevo, en el caso de la mujer, es en los tramos de edad més
jovenes donde se produce una mayor empleabilidad. Al igual
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que en el caso previo, la presencia de empresarias en edad
madura es superior a la existencia de mujeres empleadas en
otros puestos de trabajo en dichos tramos de edad. Sorprende
el hecho de que las mujeres empresarias comiencen su vida
laboral en el tramo de los 20 a 24 anos, edad mas tardia que
para el resto de posibilidades de empleo.

GRAFICO 4.

DISTRIBUCION DE LAS MUJERES OCUPADAS SEGUN SU RELACION CON LOS
PUESTOS IMPLICADOS EN LA TOMA DE DECISIONES EMPRESARIALES POR TRAMOS
DE EDAD. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)
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Variables personales: la edad

® | a actividad empresarial o de direccion suele desarrollarse en
edades maduras. Parece ser que las mujeres tardan en llegar a
dichas posiciones laborales o que este tipo de puestos de trabajo
exige una mayor experiencia laboral.

* Asimismo, a la vista de las curvas de empleabilidad femenina
también se puede inferir que dado que las nuevas generaciones
de muijeres se vinculan con mayor frecuencia a los puestos de
trabajo relacionados con la toma de decisiones, puede existir un
cambio en el comportamiento laboral tendente a desarrollar un
mayor espiritu empresarial 0 a ocupar puestos de direccion.

Por tanto, aunque las diferencias entre hombres y mujeres
son considerables, la permanencia en el empleo en tramos
de edad maduros resulta muy superior para las mujeres que
participan en el mercado de trabajo como empresarias o di-
rectivas que para aquellas que lo hacen en otro tipo de pues-
tos de trabajo (grafico 4). Parece ser que, aunque las mujeres
tardan en llegar a dichas posiciones laborales, una vez en
ellas, su permanencia es considerable. Asimismo, a la vista
de las curvas de empleabilidad femenina también se puede
inferir que dado que las nuevas generaciones de mujeres se
vinculan con mayor frecuencia a los puestos de trabajo rela-
cionados con la toma de decisiones, puede existir un cambio
en el comportamiento laboral tendente a desarrollar un ma-
yor espiritu empresarial o a ocupar puestos de direccion.

3.2. El nivel de estudios

En la medida en que la capacitacion educativa es fundamen-
tal para ocupar determinados puestos de trabajo, en este
apartado se analiza el nivel de estudios de las mujeres direc-
tivas o empresarias con relacion a los hombres y al resto del
empleo (tabla 4).

Destaca la elevada presencia de mujeres directivas con edu-
cacién superior, aproximadamente 105,29 mil mujeres. Si
tuviéramos en cuenta las mujeres directivas que lo son de su
propia empresa, la cifra alcanzaria las 145,7 mil mujeres. El
siguiente colectivo mas importante en términos de tamafo
serian las mujeres directivas-no empresarias con estudios de
Educacién Secundaria de primera etapa.
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TABLA 4.

DISTRIBUCION DE LOS HOMBRES Y MUJERES DIRECTIVOS Y/O EMPRESARIOS
SEGUN SU NIVEL DE ESTUDIOS. MILES DE PERSONAS (FUENTE: EPA, SEGUNDO
TRIMESTRE DE 2006)

Directivo/a, no Directivo/a, no
de empresa de empresa Empleado/a

publica, y publica ni no empresario

Empresario/a empresario empresario o directivo
Hombres
Analfabetos 0,32 n.d. n.d. 42,20 42 52
Educacion primaria 69,49 80,72 63,84 1831,81  2045,86
Educacioén secundaria (12
etapa) y form. e insercién 123,16 138,07 105,59 3307,54 3674,36
laboral
Educacioén secundaria (2*
etapa) y form. e insercion 70,99 115,68 100,29 2333,27  2620,23
laboral
Form. e insercién laboral
con tit. de secundaria (2° 0,09 n.d. n.d. 12,36 12,46
etapa)

Educacion superior, excep-

101,24 117,94 214,08 2777,38  3210,64
to doctorado
Doctorado 3,69 1,96 3,59 88,65 97,90
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres
Analfabetas n.d. n.d. 0,74 24,24 24,98
Educacién primaria 11,31 25,48 52,19 949,96  1038,94
Educacioén secundaria (12
etapa) y form. e insercién 27,30 47,16 67,52 1745,71 1887,68
laboral
Educacion secundaria (2*
etapa) y form. e insercion 23,12 41,54 58,13 1890,41 2013,21
laboral
Form. e insercién laboral
con tit. de secundaria (2% n.d. n.d. 0,79 5,92 6,71
etapa)
Educacion superior, excep- 46,22 40,41 105,29 278277 2974,70
to doctorado
Doctorado 1,79 0,32 1,85 38,94 42,90
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96  7989,12

n.d. No disponible.

El empleo en cada nivel de estudios se distribuye de forma
dispar entre hombres y mujeres (grafico 5). Mientras que
para las mujeres el 3,55% del empleo con educacién superior
se coloca en el tramo directivo, en el caso de los hombres se
trata de un 6,58%, resultado que duplica la cifra anterior.
Las mujeres con estudios superiores obtienen un menor ren-
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dimiento de los mismos, ocupando posiciones de directivas
en menor medida que los hombres. Lo mismo sucede en el
caso de los empresarios/as independientemente de que sean
directivos o no, aunque en este caso las diferencias entre
hombres y mujeres resultan menores.

Respecto a los empleados/as con estudios secundarios, en
el caso de los hombres los porcentajes dentro del empleo
como directivo y empresario y solamente directivo superan
a los porcentajes mostrados por las mujeres. De modo, que
es en estas categorias donde los estudios realizados por los
hombres en relaciéon con las mujeres ofrecen un mayor ren-
dimiento. No obstante, hombres y mujeres empleados con
estudios secundarios cuentan con una presencia similar en el
caso de los directivos/as que no sean empresarios.

GRAFICO 5.

PORCENTAJE DEL EMPLEO EN PUESTOS DE DIRECCION Y/O DE EMPRESARIOS/
AS SOBRE EL TOTAL DEL EMPLEO SEGUN NIVELES DE ESTUDIO. (FUENTE: EPA,
SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)°

Hombres

Directivo (no de
empresa publica ni
empresario)

Directivo (no de
empresa publica) y
empresario

O Educacién superior

B Educacion secundaria
Empresario

O Educacion primaria

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

5 Los niveles de estudios han sido agregados en tres categorias
debido tanto a la falta de datos como a la necesidad de simplificar
el andlisis.
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GRAFICO 5. (Continuacién)

PORCENTAJE DEL EMPLEO EN PUESTOS DE DIRECCION Y/O DE EMPRESARIOS/
AS SOBRE EL TOTAL DEL EMPLEO SEGUN NIVELES DE ESTUDIO. (FUENTE: EPA,
SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)
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Por tltimo, en los empleados/as con estudios primarios, la
presencia femenina destaca en los puestos directivos. En el
resto de las situaciones laborales consideradas, los hombres
con estudios primarios se encuentran mas presentes.

De forma complementaria, se analiza cudl es la distribucién
del empleo en cada una de las categorias consideradas en
funcién del nivel de estudios de sus empleados/as (grafico 6).
En la categoria de empresarios/as, el nivel de estudios pre-
dominante es el de educacién secundaria, seguido del nivel
de estudios superiores. La diferencia entre hombres y muje-
res dentro de esta categoria laboral es bastante elevada en el
caso de los estudios superiores. Mientras que el 43,75% de
las mujeres empresarias presentan niveles de estudios supe-
riores, en el caso de los hombres sélo es del 28,46%. Para ser
empresaria la exigencia educativa es superior en el caso de la
mujer que en el del hombre.

En relacién con los directivos/as de su propia empresa, la
exigencia educativa es similar para hombres y mujeres.



En el caso de los directivos/as no empresarios, la formacién
predominante para las mujeres es la educacién secundaria
(44,34% del empleo femenino en puestos de direccion). La
cifra para los hombres es del 42,24%, lo cual no supone ele-
vadas diferencias. Sin embargo, estas diferencias si resultan
mds acusadas en el caso de la educacién superior donde la
presencia de hombres y mujeres se encuentra separada por
7 puntos porcentuales.

GRAFICO 6.
DISTRIBUCION DEL EMPLEO EN CADA CATEGORIA SEGUN SU NIVEL DE ESTUDIOS
POR GENERO. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)
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En definitiva, en las categorias de empresarios/as, la mujer
presenta una mejor formacion, sobre todo si lo comparamos
con lo que sucede en el resto del empleo, mientras que en los
puestos de direccién los niveles educativos de la mujer son
similares a los detentados por los hombres o incluso inferio-
res.

3.3. El estado civil

Aunque a priori para ser empresario/a o directivo/a no se re-
quiere tener un determinado estado civil, esta variable puede
condicionar el desarrollo de dichos puestos laborales. Segtin
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la tabla 5, el grueso de las mujeres directivas o empresarias
se encuentran casadas o viviendo en pareja. Esta situacion
establece un dificil marco de partida para este tipo de mu-
jeres debido a la dificultad de conciliar su vida familiar con
puestos de trabajo que normalmente exigen una alta respon-
sabilidad.

También es destacable la existencia de un importante colec-
tivo de mujeres solteras entre las directivas (aproximada-
mente 70 mil mujeres, cifra muy cercana a la mostrada por
los hombres, con 83 mil). Este dato muestra la existencia de
una importante mano de obra femenina independiente que
presenta los mismos patrones de actuacién que el colectivo
masculino.

TABLA 5.

DE 2006)

DISTRIBUCION DE LOS HOMBRES Y MUJERES DIRECTIVOS/AS Y/O EMPRESARIOS/AS
SEGUN SU ESTADO CIVIL. MILES DE PERSONAS (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE

Directivo/a no de Directivo/a no de Empleado/a no

empresa publica, empresa publica empresario o

Empresario/a y empresario ni empresario directivo

Hombres

Soltero 59,45 55,01 83,23 4048,88 4246,56
Casado 289,66 369,50 386,20 5911,78 6957,14
Viudo 3,28 7,32 2,52 49,04 62,17
Separado o divorciado 16,60 22,56 15,43 383,63 438,12
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres

Soltera 16,10 17,65 70,20 2798,88 2902,83
Casada 84,23 113,28 192,78 3969,89 4360,18
Viuda 3,51 7,44 8,77 151,35 171,08
Separada o divorciada 5,90 16,54 14,76 517,83 555,05
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96 7989,12
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La tabla 6 muestra los indices de incidencia del empleo en
las mujeres ocupadas en cada una de las categorias labo-
rales consideradas segln el estado civil en relacién con los
hombres. La presencia de mujeres, independientemente de
su estado civil, sigue siendo bastante escasa dentro de los



puestos de trabajo relacionados con la toma de decisiones.
Sin embargo, existen algunas categorias donde la presencia
de mujeres es relativamente mas importante: directivos/as
solteros y viudos. En el caso de la viudedad, las cifras ab-
solutas no resultan importantes; sin embargo, en el caso de
la solteria, tal como habiamos visto previamente, si existe
un importante colectivo a tener en cuenta. Ante este hecho
surgen dos posibles hipétesis para su explicacién. En primer
lugar, la existencia de un colectivo joven que atin no se ha ca-
sado o que no convive de forma estable con su pareja debido
principalmente a cuestiones de edad o en segundo lugar la
existencia de un colectivo de mujeres maduras que son inde-
pendientes, no tienen familia y desarrollan su vida en estos
puestos de trabajo.

Para determinar esta cuestion, en el grafico 7 se muestra cudl
es la edad de las mujeres directivas que se encuentran solte-
ras. El colectivo de mujeres directivas solteras estd formado
mayoritariamente por mujeres jévenes que no se han casa-
do o no han formado una pareja debido principalmente a su
edad. Se trata de mujeres jévenes e independientes que cla-
ramente presentan un comportamiento diferencial del resto
de mujeres empleadas.

TABLA 6.

Directiva no de Directiva no de

empresa publica, empresa publica

INCIDENCIA DEL EMPLEO FEMENINO EN LOS PUESTOS DE TRABAJO RELACIONADOS
CON LA TOMA DE DECISION. (FUENTE: EPA, 2° TRIMESTRE DE 2006)

Empleada no
empresaria o

Empresaria y empresaria ni empresaria
Soltera 0,40 0,47 1,23 1,01
Casada 0,46 0,49 0,80 1,07
Viuda 0,39 0,37 1,26 1,12
Separada o divorciada 0,28 0,58 0,76 1,07
Total 0,44 0,50 0,86 1,05
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GRAFICO 7.
DISTRIBUCION POR EDAD DE LAS MUJERES DIRECTIVAS SOLTERAS. (FUENTE: EPA,
SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)
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El grafico 8 muestra la distribucién del empleo en cada una
de las categorias laborales consideradas segtn el estado ci-
vil para hombres y mujeres. Aunque en todas las categorias,
el estado civil mayoritario es el de casado/a o en pareja, las
diferencias son considerables en el porcentaje de mujeres ca-
sadas en puestos de direccién o como empresarias (en torno
al 70% del empleo en estas categorias mientras que fuera de
estas posiciones laborales el mismo porcentaje ronda el 50%).
Por consiguiente, la probabilidad de ocupar puestos relacio-
nados con la toma de decisiones empresariales se incrementa
sustancialmente al estar casado/a o al vivir en pareja.

En el caso de las mujeres solteras, si bien lo mas probable
es que se sitien fuera de los puestos de trabajo analizados,
su presencia resulta importante dentro de las categorias de
directivas no empresarias.



GRAFICO 8.

DISTRIBUCION DEL EMPLEO EN CADA CATEGORIA SEGUN SU ESTADO CIVIL POR

GENERO. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)
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Tanto para hombres como para mujeres, el resto de posibles
estados civiles (viudedad, separacién o divorcio) resultan si-
tuaciones minoritarias. En el caso de las mujeres separadas
y divorciadas su presencia destaca sobre el resto dentro de la
categoria de directivas-empresarias con un 10% del empleo
femenino ocupado en dicha situacién laboral. Para el caso de
las mujeres viudas sucede lo mismo; su porcentaje mas alto
se alcanza de nuevo para la categoria de directivas-empre-
sarias con un 4,8%. Por consiguiente, dicha situacion laboral
parece ser un importante destino de aquellas mujeres aleja-
das del matrimonio y la solteria.

3.4. La maternidad

La elaboracién de este trabajo se basa en los datos aportados
por la EPA del segundo trimestre del 2006. Este tipo de en-
cuesta, aunque se elabora sobre los hogares, tiene por objeto
de estudio la condicién laboral de cada uno de los individuos
que lo conforman. De esta manera, analizar la maternidad de
las mujeres empresarias y directivas reviste ciertos proble-
mas estadisticos propios de la base de datos utilizada. Con la
informacion de la EPA, los datos relativos a la maternidad de
las mujeres se pueden aproximar a través de lo que se conoce
como reconstruccion de familias. En este caso, el colectivo
de mujeres madres puede aproximarse como aquellas muje-
res que en la encuesta declaran que son cabeza de familia o
conyuges del mismo y que conviven con hijos/as en el hogar.
Nada se puede establecer sobre si estos hijos/as son realmen-
te de la mujer o tan solo hijos/as convivientes. Y tampoco
podemos establecer de forma clara qué sucede con el resto
de madres que no se encuentran en esta situaciéon. En cual-
quier caso, la definicién posible de la maternidad dentro de
la EPA establece la existencia de una dependencia que debe
presentar elevadas consecuencias sobre la situacion laboral
de la mujer.

Desde esta perspectiva, es en la categoria de mujeres directi-
vas pero no empresarias donde se observa un mayor colecti-
vo de madres (aproximadamente unas 53,9 mil mujeres). En
el resto de puestos relacionados con la toma de decisiones, la
presencia de madres resulta realmente escasa.



TABLA 7.

DISTRIBUCION DE LAS MUJERES DIRECTIVAS Y/O EMPRESARIAS SEGUN SU
CONDICION DE MADRE CON HIJOS/AS CONVIVIENTES O NO. MILES DE PERSONAS
(FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directiva (no de

Directiva (no de Empleada no
empresa publica) empresa publica empresaria o

Empresaria y empresaria ni empresaria) directiva
Mujer (madre con hijos/ 24,13 31,07 53,90 1196,20  1306,20
as convivientes)
Situaciones fuera del 85,60 122,94 232,62 624176  6682,93
caso anterior
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96  7989,12

La mayor parte de las mujeres que consideramos madres estdn
empleadas fuera de los puestos de direccion o no son empresa-
rias (gréfico 9). Pero dentro de este tipo de puestos de trabajo,
es mds frecuente que las madres sean directivas-no empresa-
rias que cualquiera de las situaciones laborales consideradas.

GRAFICO 9.
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Aunque las madres son el colectivo minoritario en los puestos
de trabajo de direcciéon o gestion empresarial, las mujeres
empresarias presentan una mayor probabilidad de ser ma-
dres frente al resto. Tan solo hay que observar que de las
mujeres empresarias, el 21,9% son madres, cifra que resulta
inferior en el resto de categorias (grafico 10).

GRAFICO 10.

DISTRIBUCION DEL EMPLEO FEMENINO EN PUESTOS DE DIRECCION Y/O COMO
EMPRESARIAS SEGUN SU RELACION CON LA MATERNIDAD Y LA CONVIVENCIA DE
LOS HIJOS/AS. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Empleado no empresario

o directivo

Directivo (no de empresa
publica ni empresario)

Directivo (no de empresa
publica) y empresario

Empresario

W Situaciones fuera del
caso anterior

| O Mujer (madre con hijos
convivientes)
81,19
18,81

79,36
20,64

78,01
21,99

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 5000 6000 70,00 80,00 90,00

82

Por consiguiente, las mujeres directivas o empresarias que
son madres son un colectivo pequeio pero, en términos rela-
tivos, suponen un importante porcentaje dentro de cada una
de las categorias consideradas. Las mujeres no se encuentran
muy presentes dentro de las categorias de directivos/as o em-
presarios/as pero la presencia de madres en estas categorias
si resulta superior al resto.

3.5. La nacionalidad

Una de las transformaciones sociales mas importantes que
estd sucediendo en Espafia es la intensa llegada de inmigran-



tes. La recepcion de esta mano de obra afecta a la composi-
cién y estructura del mercado de trabajo.

La tabla 8 diferencia el empleo de hombres y mujeres en
puestos de direccién segin su nacionalidad. Evidentemente,
con independencia de la categoria laboral considerada, el co-
lectivo de mujeres con nacionalidad espafiola resulta supe-
rior al resto. No obstante, en la categoria de directivas-no
empresarias, hay 16,03 mil mujeres que tienen nacionalidad
extranjera. Asimismo, dentro de la categoria de directivas y
empresarias existen aproximadamente 10 mil mujeres. Por
tanto, se concluye que, en la actualidad, la mano de obra fe-
menina e inmigrante participa dentro del mercado de trabajo
espanol llegando a ocupar con cierta frecuencia puestos rela-
cionados con la direccion o la gestion empresarial.

TABLA 8.

DISTRIBUCION DE LAS MUJERES DIRECTIVAS Y/O EMPRESARIAS SEGUN SU
NACIONALIDAD. MILES DE PERSONAS (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directivo/a no de Directivo/a no de Empleado/a no

empresa publica, empresa publica empresario o

Empresario/a y empresario ni empresario directivo Total
Hombres
Espafiola 353,08 425,40 451,78 9029,58 10259,83
Espariola y doble na- 3,27 2,71 4,26 6403 7427
cionalidad
Extranjera 12,64 26,28 31,34 1299,61 1369,87
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres
Espafiola 106,09 141,49 267,73 6338,82 6854,13
Espafiola y doble na- 1,15 3,49 2,76 7222 79,61
cionalidad
Extranjera 2,51 9,92 16,03 1026,92 1055,38
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96 7989,12

Si calculamos indices de incidencia del empleo femenino so-
bre el masculino teniendo en cuenta ahora la nacionalidad
(tabla 9), el empleo femenino s6lo destaca por encima de los
hombres en el caso de los directivos/as no empresarios con
doble nacionalidad. La presencia de las mujeres inmigrantes
frente a los hombres inmigrantes resulta bastante escasa en
los puestos de trabajo relacionados con la toma de decisiones
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empresariales. No obstante, en relaciéon con los hombres, en
general, la mayor parte de las mujeres inmigrantes ocupadas
se encuentran fuera de los puestos de trabajo anteriores.

TABLA 9.
iNDICE DE INCIDENCIA DEL EMPLEO FEMENINO SEGUN SU NACIONALIDAD. (FUENTE:
EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directiva no de  Directivo no de

empresa publica, empresa publica

Empresaria y empresaria ni empresaria
Espafiola 0,45 0,50 0,89 1,05
Espafiola y doble nacionalidad 0,33 1,20 0,60 1,05
Extranjera 0,26 0,49 0,66 1,03
Total 0,44 0,50 0,86 1,05
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El grifico 11 muestra como se distribuye el empleo entre
cada una de las categorias laborales consideradas por na-
cionalidades. El porcentaje de mujeres inmigrantes supera el
5% del empleo en la categoria de directivas, bien sea de su
propia empresa o de una empresa ajena. Esto significa que,
si bien para las mujeres inmigrantes resulta dificil llegar a
los puestos de trabajo considerados, cuando lo hacen es mds
probable que se encuentren ocupadas como directivas antes
que gestionando su propia empresa. Y en el caso de que la
mujer inmigrante sea directiva es mas probable que lo sea en
su propia empresa que una empresa ajena.



GRAFICO 11.
DISTRIBUCION DEL EMPLEO FEMENINO EN PUESTOS DE DIRECCION Y/O COMO
EMPRESARIAS SEGUN NACIONALIDAD (FUENTE: EPA, 2° TRIMESTRE DE 2006)
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El estudio de la nacionalidad no es suficiente para analizar el
fenémeno de la inmigracién. Por ello, también se ha adopta-
do una nueva perspectiva de estudio que considera cudl es el
condicionamiento y origen de la inmigraciéon. Bajo este nuevo
punto de vista se ha considerado que existen dos tipos de inmi-
gracion posible: la inmigracion econémica y la inmigracién no
econdémica (Carrasco, C., 1998), entendiendo como migracién
econémica aquella proveniente de paises con un menor nivel
de desarrollo que el pais de origen. De este modo, se puede
distinguir entre aquella inmigracién que se traslada principal-
mente por motivos laborales, de aquella otra cuya movilidad
se encuentra explicada por otros condicionamientos. Para de-
terminar, con los datos de la EPA, cudl es la inmigracién eco-
némica, hemos seleccionado a aquellos inmigrantes cuyo pais
de origen no pertenece a la UE-15, o proceden de Ménaco,
Canada, Estados Unidos o de los paises de Oceania.

Segun los datos de la tabla 10, las mujeres inmigrantes ocu-
padas de caracter econémico superan con creces a las de
cardcter no econémico, pero en ambos casos las ocupacion
preferentemente se encuentra fuera de los puestos relaciona-
dos con la toma o asuncién de riesgos empresariales.

En las categorias de directivos/as es donde en mayor medida
se ocupan las mujeres inmigrantes; sin embargo, mientras
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que las mujeres inmigrantes de cardcter no econémico se
ocupan con mayor frecuencia en puestos de direccién (unas
11,3 mil mujeres ocupadas) las inmigrantes de cardcter eco-
némico se ocupan con mayor frecuencia en puestos de direc-
cién unidos a la gestién de su propia empresa. Por tanto, las
mujeres migrantes por causas econémicas asumen un mayor
riesgo empresarial y son promotoras de empleo al generar
puestos de trabajo en sus propias empresas.

TABLA 10.

DISTRIBUCION DE LAS MUJERES DIRECTIVAS Y/O EMPRESARIAS SEGUN SU
NACIONALIDAD ECONOMICA O NO. MILES DE PERSONAS (FUENTE: EPA, SEGUNDO
TRIMESTRE DE 2006)

Directivo/a (no de Directivo/a (no de  Empleado/a no

empresa publica) empresa publicani  empresario o

Empresario/a y empresario empresario) directivo

Hombres

No econdémica 6,52 12,15 15,02 14537 179,06
Econdmica 9,39 16,84 20,58 1218,27 1265,08
Espariola 353,08 425,40 451,78 9029,58 10259,83
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres

No econémica 1,73 4,11 11,30 120,35 137,48
Econdémica 1,93 9,31 7,49 978,79 997,51
Espafiola 106,09 141,49 267,73 6338,82 6854,13
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96 7989,12

TABLA 11.

{NDICE DE INCIDENCIA DEL EMPLEO FEMENINO SEGUN SU NACIONALIDAD
ECONOMICA. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directiva (no de  Directivo (no de Empleado no

empresa publica) empresa publica empresario o

Empresaria y empresaria ni empresario) directivo
No econémica 0,34 0,44 0,98 1,08
Econdmica 0,26 0,70 0,46 1,02
Espafiola 0,45 0,50 0,89 1,05
Total 0,44 0,50 0,86 1,05
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No obstante, la presencia de las mujeres inmigrantes en pues-
tos de direccion resulta ser bastante escasa en comparacion
con los hombres. Segtn la tabla 11, las mujeres inmigrantes
no alcanzan indices de incidencia por encima de uno en nin-
guna de las categorias consideradas, tan sélo su presencia
es similar al caso de los hombres para aquellas mujeres in-
migrantes que ocupan puestos de direccién dentro del sector
privado al trabajar por cuenta ajena.

Dentro de la distribucién del empleo en cada uno de los pues-
tos de trabajo considerados (grafico 12) la poblacién feme-
nina inmigrante ocupa un importante nicho de mercado en
los puestos de direcciéon de su propia empresa. Asimismo, la
poblacién inmigrante se encuentra presente con mayor fre-
cuencia en los puestos de direccién no asociados a la propie-
dad de una empresa. Ambos hechos vienen a remarcar los
resultados previos.

GRAFICO 12.
DISTRIBUCION DEL EMPLEO FEMENINO EN PUESTOS DE DIRECCION Y/O COMO
EMPRESARIAS SEGUN NACIONALIDAD (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Empleado no empresario o
directivo

Directivo (no de empresa publica
ni empresario)

Directivo (no de empresa publica)
y empresario

Empresario

T T T T T T T T T T 1
80% 82% 84% 86% 88% 90% 92% 94% 96% 98% 100%

‘I Espafiola o Economica m No economica‘

87



Por tltimo, la tabla 12 recoge cudles son las principales na-
cionalidades de las mujeres inmigrantes ocupadas como di-
rectivas y/o empresarias. Su observacién nos permite esta-
blecer la existencia de una importante heterogeneidad en la
composicién del empleo de la poblacién inmigrante segin su
origen.

En la categoria de empresarias, la nacionalidad mas frecuen-
te es la ecuatoriana y la inglesa. Ademads, para las empresa-
rias, las cinco primeras nacionalidades suman el 83% del em-
pleo inmigrante en esta categoria laboral, lo cual da una idea
de la importante concentracién del mismo en determinadas
nacionalidades y, en general, de la falta de inmigrantes entre
los empresarios/as espafioles.

TABLA 12.
CINCO NACIONALIDADES CON MAYOR PRESENCIA EN EL EMPLEO FEMENINO PARA
LOS PUESTOS DE DIRECCION Y/O EMPRESARIAS. MILES DE PERSONAS (FUENTE:
EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directiva (no de empresa Directiva (no de empresa  Empleada no empresaria o
Empresaria publica) y empresaria publica ni empresaria) directiva
Miles de Miles de Miles de Miles de
personas personas % personas personas %
China,
Ecuador 0,78 21,49| Incluyendo 4843604 ltalia 4,08|21,43| Ecuador | 227,25(20,68
Hong-kong
Macao
Bﬁ'&g 0,73[20,10| Francia 1,07| 798| Francia 2,47(13,16| Rumania|  155,23[14,12
China,
incluyendo 0,63|17,25| Colombia 08| e54| FeiMO 2,25(11,99|Colombia| ~ 112,77(10,26
Hong-kong Unido
y Macao
Portugal 0,50(13,82( Brasil 0,73| 5,46 Alemania 1,88|10,02| Bolivia 60,89| 5,54
Reino Otros Argen-
Uruguay 0,38(10,41 . 0,71| 5,26| Paises de 1,80 9,57 g 59,40| 5,40
Unido Ao tina
Africa
TOTAL 83,06 61,27 66,17 56,00
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En todos los casos, tanto para las directivas como para las
empresarias, o para ambas, las inmigrantes se encuentran
concentradas en pocas nacionalidades aunque estas sean
muy diferentes de unas categorias a otras.

Para la categoria de empresarias-directivas, las nacionali-
dades mas frecuentes entre las ocupadas inmigrantes son la
nacionalidad china y francesa. Las mujeres procedentes de



China muestran una elevada disposicion a desarrollar su ac-
tividad laboral dentro del &mbito empresarial.

En el caso de las mujeres inmigrantes que desarrollan tareas
de directivas pero no como empresarias, las nacionalidades
mds frecuentes son la italiana y la francesa. La tabla 12 nos
permite observar que la mayor parte de mujeres inmigrantes
situadas en puestos de direccién o como empresarias pro-
vienen de la UE-15 y China. Las inmigrantes procedentes de
América Latina se colocan frecuentemente fuera de los pues-
tos de direccién y/o como empresarias.

Una vez analizadas las caracteristicas personales bédsicas de
empresarias y directivas, ahora nos proponemos determinar
cudles son sus caracteristicas laborales. Para ello utilizaremos
las perspectivas del sector de actividad, la ocupacién laboral,
el tipo de contrato, la duracién de la jornada y la existencia de
un trabajo secundario.

4.1. El sector de actividad

Hombres y mujeres no trabajan en las mismas actividades
productivas. Bien sea por motivos culturales, sociales o eco-
noémicos, las mujeres suelen ocuparse con mayor frecuencia
de las actividades de servicios (Castano, et al. 2004; Iglesias,
y Llorente, 2004) que, a su vez, suelen ser las actividades
donde las mujeres mas se relacionan con el desarrollo de
tareas o puestos de trabajo implicados en la toma de deci-
siones empresariales (tabla 13). El colectivo mas importante
de mujeres empresarias y/o directivas se encuentra en las
actividades de venta al por menor y reparaciones, seguida-
mente del sector de la hosteleria y otros servicios varios. En
cualquier caso, la presencia de mujeres es importante en
los puestos de direccion desarrollando actividades de venta
al por menor y reparaciones, con mas de 145 mil mujeres
ocupadas.

4.

Las
empresarias
y directivas:

caracteristicas

laborales

89



TABLA 13.

Directivo/a (no de Directivo/a (no de Empleado/a no

empresa publica) y empresa publica ni

empresario o

DISTRIBUCION DE LAS MUJERES DIRECTIVAS Y/O EMPRESARIAS SEGUN SU ACTIVIDAD
ECONOMICA. MILES DE PERSONAS (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Empresario/a empresario empresario) directivo
Hombres
Agricultura 32,00 16,21 10,58 632,48 691,26
Construccién 108,91 97,10 24,33 2156,69 2387,03
Energia, aguay 1,31 1,81 4,40 167,37 174,88
extractivas
Industria Quimica 3,06 12,03 19,95 367,57 402,61
Otras industrias ma- 26,65 38,59 33,32 78438 882,94
nufactureras
Ind. Transformadora 22,58 26,08 29,37 963,51 1041,53
de metales
Servicios de venta 9,33 24,12 33,61 41271 47977
al por mayor
Serv. venta menor y 42,05 74,87 117,34 816,35 1050,60
reparaciones
Hosteleria 15,96 75,34 63,32 496,92 651,54
Transporte 18,97 17,84 23,78 634,64 69522
Correos y Teleco- 3,91 4,20 8,12 168,32 184,54
municaciones
II.FF. e Inmobiliaria 11,38 14,72 56,30 251,66 334,06
Servicios a em- 42,83 26,25 14,48 554,25 637,80
presas
Actividades sani- 11,71 2,48 6,27 283,17 303,62
tarias
AA.PP. - - - 711,70 719,31
Educacion e inves- 4,32 4,73 6,34 40213 417,51
tigacion
Otros servicios 14,03 18,05 28,27 589,40 649,75
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 117083,97
Mujeres
Agricultura 5,22 3,07 3,78 25412 266,18
Construccioén 412 8,71 2,37 119,43 134,63
Energia, aguay 0,00 0,19 1,12 2836 29,66
extractivas
Industria Quimica 0,37 1,06 5,08 99,88 106,38
Otras industrias ma- 9.89 8,39 7.08 446,47 471,83
nufactureras
Ind. Transformadora 3,88 418 6,12 162,87 177,05
de metales
Servicios de venta 3.80 381 10,94 219,49 238,04
al por mayor
Serv. venta menor y 21,17 57,52 145,67 997,65 1222,02
reparaciones
Hosteleria 9,33 35,00 43,16 685,30 772,80
Transporte 1,562 2,81 5,02 143,06 152,40
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TABLA 18. (Continuacion)

DISTRIBUCION DE LAS MUJERES DIRECTIVAS Y/O EMPRESARIAS SEGUN SU ACTIVIDAD
ECONOMICA. MILES DE PERSONAS (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directivo/a (no de Directivo/a (no de Empleado/a no

empresa publica) y empresa publica ni

empresario o

Empresario/a empresario empresario) directivo Total
Mujeres
Correos y Teleco- 1,88 1,46 2,73 107,67 113,73
municaciones
II.FF. e Inmobiliaria 5,01 3,90 16,75 278,83 304,48
Servicios a em- 10,78 9,62 8,03 697,68 726,10
presas
Acpwdades sani- 8,04 402 4,36 849,93 866,34
tarias
AA.PP. - - - 48836 492,78
Educacion e inves- 6,81 2,34 5,02 723,30 737,46
tigacion
Otros servicios 17,94 8,84 14,87 1135,58 1177,23
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96 798912

Para hacernos una idea de la situacion relativa que ocupa
la mujer dentro de las actividades productivas, se han cal-
culado indices de incidencia por género (tabla 14). Las mu-
jeres son relativamente mas frecuentes que los hombres en
la industria transformadora de metales (empresarias), y en
la construccién (ambas categorias de directivas), en energia,
transformacién de metales y servicios de venta al por menor
(directivas no empresarias) resultados que, desde luego, re-

sultan muy llamativos.
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TABLA 14.
{NDICE DE INCIDENCIA DEL EMPLEO FEMENINO SEGUN LA ACTIVIDAD PRODUCTIVA
DESARROLLADA. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directiva (no de Directiva (no de Empleada no
empresa publica) empresa publica  empresaria o
Empresaria y empresaria ni empresaria) directiva
Agricultura 0,42 0,49 0,93 1,04
Construccion 0,67 1,59 1,73 0,98
Energia, agua y extractivas 0,00 0,62 1,50 1,00
Industria Quimica 0,45 0,33 0,96 1,03
Otras industrias manufactureras 0,69 0,41 0,40 1,07
Ind. Transformadora de metales 1,01 0,94 1,23 0,99
Servicios de venta al por mayor 0,82 0,32 0,66 1,07
Serv. venta menor y reparaciones 0,43 0,66 1,07 1,05
Hosteleria 0,49 0,39 0,57 1,16
Transporte 0,36 0,72 0,96 1,03
Correos y Telecomunicaciones 0,78 0,56 0,55 1,04
Il.FF. e Inmobiliaria 0,48 0,29 0,33 1,22
Servicios a empresas 0,22 0,32 0,49 1,11
Actividades sanitarias 0,24 0,57 0,24 1,05
AA.PP. 1,00
Educacion e investigacion 0,89 0,28 0,45 1,02
Otros servicios 0,71 0,27 0,29 1,06
Total 0,44 0,50 0,86 1,05
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La tabla 15 nos muestra la distribucién del empleo femenino
segun las actividades consideradas. Siguiendo la metodolo-
gia elaborada por Hakim (1992 y 1993) podemos considerar
como ramas de actividad “femeninas” aquellas donde el por-
centaje de empleo en dicha rama supera en mas de un 10%
al porcentaje de empleo femenino que existe en todo el mer-
cado de trabajo; las ramas de actividad “masculinas” serian
aquellas donde el porcentaje del empleo femenino en la rama
se encuentra por debajo del porcentaje del empleo femenino
global, menos de un 10%; y las ramas de actividad “integra-
das” serian aquellas cuyo porcentaje de empleo femenino se
encuentra dentro del intervalo de mas/menos el 10% en torno
al porcentaje del empleo femenino global. Por ejemplo, dentro
de los empresarios/as, los servicios de venta al por menor son
considerados como una rama femenina, porque el porcentaje
del empleo femenino es del 33,4%, superando en mas de un



10% al porcentaje medio del empleo femenino (un 22,9%).
Aunque, en realidad, el nimero de hombres ocupados en
esta categoria, unos 42,05 mil hombres, supera con creces a
la colocacién femenina, aproximadamente 21,1 mil mujeres
ocupadas. Las ramas femeninas han sido sombreadas y los
datos aparecen en negrita; en las ramas masculinas, los datos
aparecen en negrita e itdlica y en las ramas integradas no se
ha realizado ningtn tipo de cambio.

TABLA 15.
INDICE DE DISTRIBUCION DEL EMPLEO FEMENINO SEGUN LA ACTIVIDAD
PRODUCTIVA DESARROLLADA. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)
Directiva (no de  Directiva (no de Empleada no
empresa publica), empresa publica empresaria o
Empresaria y empresaria ni empresaria) directiva
Agricultura 14,03 15,91 26,30 28,66 27,80
Construccion 3,64 8,23 8,89 5,25 5,34
Energia, agua y extractivas 9,47 20,25 14,49 14,50
Industria Quimica 10,70 8,07 20,30 21,37 20,90
Otras industrias manufac- 27.06 17.87 17,53 36.27 34.83
tureras
Ind. Transformadora de 14,68 13,81 17,24 14,46 14,53
metales
Servicios de venta al por 28,93 13,64 24,56 34,72 33.16
mayor
Serv. venta menor y repara- 33,48 43,45 55,39 5500 5377
ciones
Hosteleria 36,90 31,72 40,53 57,97 54,26
Transporte 7,40 13,60 17,43 18,39 17,98
Correos y Telecomunica- 32,42 25,79 25,20 39,01 38,13
ciones
II.FF. e Inmobiliaria 30,54 20,94 22,93 52,56 47,68
Servicios a empresas 20,11 26,82 35,67 55,73 53,24
Actividades sanitarias 40,71 61,91 40,99 75,01 74,05
AA.PP. 40,69 40,66
Educacion e investigacion 61,20 33,12 4419 64,27 63,85
Otros servicios 56,12 32,88 34,46 65,83 64,44
Total 22,92 25,42 37,03 41,71 40,57
+10 32,92 35,42 47,03 51,71 50,57
-10 12,92 15,42 27,03 31,71 30,57
En negrita las ramas femeninas, en negrita e itdlica las ramas masculinas y sin nada las ramas integradas.
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Los servicios de venta al por menor y reparaciones consti-
tuyen la Unica rama de actividad que puede ser considera-
da como femenina para los puestos de direcciéon y/o como
empresarios/as en su conjunto. Para las empresarias existe
un mayor nimero de actividades consideradas como feme-
ninas (servicios de venta, hosteleria, actividades sanitarias,
educacion e investigacion y otros servicios). Las actividades
que pueden ser consideradas como femeninas en puestos de
direccién y empresariado son solo la rama productiva, antes
sefialada, de venta al por menor y actividades sanitarias. En
cualquier caso, el desarrollo de las actividades de direccién
y/o como empresarias por parte de las mujeres se realiza a
través del desarrollo de pocas actividades productivas y de
corte tradicional.

Para analizar como es la concentracion de la mujer en la es-
tructura productiva se han calculado indices de disimilitud
de Duncan y Duncan (1955). Dichos indices responden a la
siguiente expresion:
>11C

IC I

mujer - hombre

2

el cual varia de 0 a 1, resultando O cuando hombres y muje-
res presentan la misma distribucién del empleo y 1 cuando
hombres y mujeres presentan distribuciones totalmente dife-
rentes. En este ratio, el incide de concentracion (IC) se calcula
como el total de mujeres ocupadas en una categoria determi-
nada sobre el empleo total.

Los resultados (tabla 16) muestran que la distribucion del em-
pleo es mdas similar entre hombres y mujeres en los puestos
de direcciéon que cuando se desarrollan tareas empresariales
donde la diferencia es maxima. No obstante, la disimilitud en-
tre hombres y mujeres siempre resulta menor en los puestos
de trabajo relacionados con la toma de decisiones que en el
resto del empleo donde el indice de Duncan y Duncan alcanza
un 0.40.



TABLA 16.

INDICE DE DUNCAN Y DUNCAN. DISTRIBUCION DEL EMPLEO FEMENINO SEGUN LA
ACTIVIDAD PRODUCTIVA DESARROLLADA. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE
2006)

Directiva (no de Directiva (no de Empleada no
empresa publica) empresa publica  empresaria o

Empresaria y empresaria ni empresaria) directiva

Con un mayor grado de detalle la tabla 17 muestra las acti-
vidades con un mayor porcentaje de empleo femenino y, en
definitiva, como es la concentraciéon del empleo femenino en
los puestos de trabajo analizados. Con sé6lo 10 actividades, en
cualquiera de los puestos analizados de direccién y/o como
empresarios/as, se supera el 80% del empleo lo cual demues-
tra una elevada concentracién. Ademas, la mayor parte de las
actividades productivas incluidas se repiten de unos puestos
de trabajo a otros. Es el caso de las actividades de comercio
al por menor, cuyo porcentaje del empleo es maximo dentro
de las categorias de directivo/a y/o empresario/a, hosteleria,
educacién y actividades de servicios personales.

La desagregacién de las actividades desarrolladas en los
puestos relacionados con la toma de decisiones de nuevo evi-
dencia que la mujer se encuentra segregada hacia la realiza-
cién de tareas terciarias, de corte tradicional la mayor parte
de ellas dedicadas a la realizacién de servicios personales y
sociales.
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4.2. La ocupacion laboral de las empresarias

Junto con la actividad laboral, la ocupacién o la tarea des-
empefada dentro del puesto de trabajo es uno de los rasgos
laborales mas definitorios del empleo. Para llevar a cabo el
presente estudio hemos seleccionado, de las mujeres ocupa-
das aquellas que son directivas o empresarias y para definir
estas categorias nos hemos servido de la ocupacién laboral.
En detalle, para determinar qué mujeres son directivas hemos
seleccionado aquellas cuya ocupacion se encuentra dentro de
los puestos de direccién o gerencia. Por ello, el andlisis de
ocupaciones laborales s6lo puede hacerse de modo completo
en el &mbito de las mujeres empresarias, y para las mujeres
directivas tan s6lo se puede ofrecer la informacién relativa a
las ocupaciones que componen su seleccion.

Para las mujeres empresarias las ocupaciones que presen-
tan un mayor porcentaje de empleo son las trabajadoras de
servicios, profesionales, y técnico/a y profesionales de apoyo
(tabla 18). Basicamente se trata de ocupaciones de cardcter
no manual que requieren una cualificacién media.
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TABLA 18.

DISTRIBUCION DE LAS MUJERES EMPRESARIAS SEGUN SU OCUPACION LABORAL.

MILES DE PERSONAS (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Empleado/a no
Empresario/a  empresario o directivo Total

Hombres
DIRECTORES Y JEFES - - 961,30
PROFESIONALES 61,71 1118,00 1179,71
TECN. Y PROF. APOYO 40,43 1213,69 1254,12
ADMINISTRATIVOS 15,20 613,73 628,94
TRAB. DE LOS SERVICIOS 33,46 1128,69 1162,15
TRAB. AGRICOLAS 27,83 397,44 425,26
TRAB. MANUALES CUALIF. 156,47 2884,76 3041,23
OBREROS 28,89 1556,19 1585,09
OCUP. ELEMENTALES 5,00 1380,04 1385,04
Total 368,99 10312,08 11622,83
Mujeres
DIRECTORAS Y JEFAS - - 4412
PROFESIONALES 24,92 1202,76 1227,69
TECN. Y PROF. APOYO 21,29 973,86 995,16
ADMINISTRATIVAS 11,30 1192,73 1204,04
TRAB. DE LOS SERVICIOS 37,47 1889,14 1926,61
TRAB. AGRICOLAS 3,80 114,51 118,31
TRAB. MANUALES CUALIF. 7,23 214,90 222,13
OBRERAS 1,18 225,79 226,98
OCUP. ELEMENTALES 2,53 1602,75 1605,28
Total 109,74 7427,87 7979,03

En la tabla 19 se recogen los resultados de calcular indices de
distribucién y concentracién por ocupaciones laborales. En
la categoria de trabajadores/as de los servicios, el porcenta-
je de mujeres empresarias alcanza su valor maximo con un
52,83% del empleo total como empresaria (tabla 19, indices
de distribucién). Este dato muestra la elevada importancia
de las mujeres en esta categoria a pesar de su alejamiento
respecto a los datos medios observados en el resto del empleo
(66,03%).

La distribucion de hombres y mujeres empresarios/as en las
ocupaciones laborales resulta muy desigual (tabla 19, indi-
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ces de concentraciéon). Mientras que los hombres empresa-
rios presentan una distribucién sesgada hacia el desarrollo
de tareas manuales, las mujeres empresarias presentan una
distribucién mas sesgada hacia el desarrollo de tareas no ma-
nuales de cualificacion media y alta (aunque en este caso con
menos intensidad).

TABLA 19.

2006)

1. Distribucion
Empleada no
Empresarias empresaria o directiva  Total

DISTRIBUCION Y CONCENTRACION DE LAS MUJERES EMPRESARIAS SEGUN SU
OCUPACION LABORAL. PORCENTAJES (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE

I. Concentracién

Hombres

Mujeres

DIRECTORAS Y JEFAS

PROFESIONALES 28,77 51,83 51,00 16,72 22,71
TECN. Y PROF. APOYO 34,50 44,52 44,24 10,96 19,40
ADMINISTRATIVAS 42,64 66,03 65,69 4,12 10,30
TRAB. DE LOS SERVICIOS 52,83 62,60 62,37 9,07 34,14
TRAB. AGRICOLAS 12,02 22,37 21,76 7,54 3,46
TRAB. MANUALES CUALIF. 4,42 6,93 6,81 42,40 6,59
OBRERAS 3,93 12,67 12,58 7,83 1,08
OCUP. ELEMENTALES 33,61 53,73 53,68 1,36 2,31
Total 100,00 100,00

Para comprender mejor cudl es la diferencia en la colocacién
de los hombres y mujeres empresarios/as segin su ocupa-
cién, se han calculado de nuevo los indices de disimilitud de
Duncan y Duncan. El indicador obtenido para las mujeres
empresarias ha sido 0,47 mientras que para el resto del em-
pleo ha sido 0,39. Por consiguiente, la estructura ocupacional
que muestran las mujeres y hombres empresarios es bastante
mas desigual a la que presentan ambos en el resto del em-
pleo.

Para reforzar el conocimiento sobre la concentracién del em-
pleo femenino, la tabla 20 muestra las diez ocupaciones con
un mayor porcentaje de mujeres empresarias. La ocupacién
con un mayor porcentaje son los trabajadores/as de servicios
personales y profesionales de apoyo y gestién administrativa.
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Estos nuevos datos inciden en la idea de que las mujeres em-
presarias suelen desarrollar sus actividades empresariales a
través de la ejecucion preferentemente de tareas no manuales
y de cualificacion media. La mayor parte de las ocupaciones
se vinculan con trabajos profesionales o de apoyo dentro del
sector terciario.

Si sumamos el porcentaje que suponen estas categorias en el
empleo femenino obtenemos un 74,14% del empleo femenino
total. La concentraciéon obtenida en este caso resulta mucho
menor que con las actividades laborales no obstante sigue
siendo bastante elevada.

TABLA 20.

OCUPACIONES CON UN MAYOR PORCENTAJE DE MUJERES EMPRESARIAS FRENTE
AL RESTO DEL EMPLEO. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Empresaria Empleada no empresaria o directiva

TRABAJADORAS SS PERSONALES 16,51 EMPLEADAS DOMESTICOS Y OTROS 16,02
PROFESIONALES DE APOYO GESTION 13.57 DEPENDIENTES DE COMERCIO Y ASIMI- 944
ADMINISTRATIVA 2" LADOS '
PROF. ASOC. TIT.2 Y 3 CICLO CC. NATU-

RALES Y SANIDAD 10,81 TRABAJADORAS SS PERSONALES 8,74
DEPENDIENTES DE COMERCIO Y ASIMI- 970 TRABAJADORAS EN LOS SS DE RESTAU- o
LADOS "< RACION '
TRABAJADORAS EN LOS SS DE RESTAU-  , , PROFESIONALES DE APOYO GESTION 6.72
RACION 2 ADMINISTRATIVA '
AUXILIARES ADMINISTRATIVOS CON 5 59 AUXILIARES ADMINISTRATIVOS CON 544
ATENCION AL PUBLICO 2 ATENCION AL PUBLICO '

AUXILIARES ADMINISTRATIVOS SIN ATEN-

PROFESIONALES DEL DERECHO 467 51N AL PUBLICO 4,29
TRABAJADORAS CUALIFICADOS AGRi- 5 g PROF. ASOC. A TIT. DE 1 CICLO. CC. EN- 385
COLAS ¥ SENANZA ’

TRABAJADORAS DE LA MADERA, EBANIS-

TAS, PIEL Y TEXTIL

TRABAJADORAS SS PERSONALES 16,51

Total

2,66 PROF. ASOC. TIT.2 Y 3 CICLO ENSENANZA 3,32

74,14 Total 64,69

100

Tal como se ha establecido con anterioridad en el caso de las
mujeres directivas, s6lo se pueden analizar las ocupaciones
relacionadas con este tipo de puestos, lo que a su vez sirve
como indicio para seleccionar al colectivo de estudio. La tabla
21 recoge la informacién que se puede ofrecer en torno a este
colectivo. Para las mujeres directivas, la ocupacién con mayor
presencia de empleadas es gerencia de empresas de comercio



con menos de 10 asalariados/as, con un total de 59,38 mil
mujeres. Para la categoria de directivo/a sin ser empresario/
a la ocupacion laboral con una mayor presencia de mujeres
es gerencia de empresas de comercio sin asalariados/as. Por
consiguiente, las mujeres directivas se encuentran muy vin-
culadas al sector comercial y a puestos de gerencia.

En la categoria de directiva-empresaria existen pocas muje-
res en la ctuspide directiva, y la mayor parte de mujeres suele
desarrollar su empleo a través de la gerencia. Por el contra-
rio, en la categoria de directiva-no empresaria las mujeres si
se encuentran mds presentes dentro de los puestos de direc-
cién asociados a empresas con mas de 10 asalariados/as. En
el trabajo por cuenta ajena, la mujer escala puestos en mayor
medida que en el trabajo por cuenta propia.

La posicién de las mujeres en la estructura directiva escon-
de una realidad no demasiado favorable para la mujer, dado
que en los puestos de trabajo analizados generalmente ocupa
puestos de gestion antes que de direccion y generalmente en
PYMES relacionadas con los servicios tradicionales.
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TABLA 21.

OCUPACIONES LABORALES QUE CONFORMA EL COLECTIVO DE MUJERES
DIRECTIVAS, INDICES DE DISTRIBUCION Y CONCENTRAGION. MILES DE PERSONAS Y
PORCENTAJES (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directiva (no
de empresa Directiva (no de

publica) y empresa publica
empresaria ni empresaria) Total

DIRECCION DE EMPRESAS DE 10 O MAS ASALA-
RIADOS/AS
GERENCIA DE EMPRESAS DE COMERCIO CON ME-

18,02 73,73 91,75

NOS DE 10 ASALARIADOS/AS 59,38 391 6329
SEE%\I,\C‘)IA DE EMPRESAS HOSTELERAS Y RESTAU- .90 .
GERENCIA DE OTRAS EMPRESAS CON MENOS DE

10 ASALARIADOS/AS 44,59 623 5083
GERENCIA DE EMPRESAS DE COMERCIO SIN ASA-

LARIADOS/AS 14318 14318
GERENCIA DE EMPRESAS HOSTELERA SIN ASALA-

RIADOS/AS 3835 3835
GERENCIA DE OTRAS EMPRESAS SIN ASALARIA- 017 1017
DOS/AS * '
Total 154,91 286,52 441,42

indices de distribucién

DIRECCION DE EMPRESAS DE 10 O MAS ASALA-

RADOS/AS 11,63 2573 2078
GERENCIA DE EMPRESAS DE COMERCIO CON ME-

NOS DE 10 ASALARIADOS/AS 38,33 187 1434
SES%\‘,\‘CM DE EMPRESAS HOSTELERAS Y RESTAU- 2125 08 790
GERENCIA DE OTRAS EMPRESAS CON MENOS DE

10 ASALARIADOS/AS 28,79 218 151
GERENCIA DE EMPRESAS DE COMERCIO SIN ASA-

LARIADOS/AS 49097 3244
GERENCIA DE EMPRESAS HOSTELERA SIN ASALA- 1330 669
RIADOS/AS * :
GERENCIA DE OTRAS EMPRESAS SIN ASALARIA- 660 4 a4
DOS/AS ' '
Total 100,00 100,00 100,00

indices de concentracién

DIRECCION DE EMPRESAS DE 10 O MAS ASALA-

RS 15,12 2427 21,69
GERENCIA DE EMPRESAS DE COMERCIO CON ME-
NOS DE 10 ASALARIADOS/AS 41,30 4288 41,40
SESFO"\:\?'A DE EMPRESAS HOSTELERAS Y RESTAU- 3166 105 3162
GERENCIA DE OTRAS EMPRESAS CON MENOS DE
10 ASALARIADOS/AS 18,40 1959 1854

GERENCIA DE EMPRESAS DE COMERCIO SIN ASA-
LARIADOS/AS
GERENCIA DE EMPRESAS HOSTELERA SIN ASALA-

55,29 55,29

41,90 41,90

RIADOS/AS

GERENCIA DE OTRAS EMPRESAS SIN ASALARIA-

DOS/AS 26,47 26,47
Total 25,42 37,02 31,91
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4.3. La duracion de contrato en las directivas

Las mujeres que se encuentran ocupadas como directivas en
el sector privado pueden ser trabajadoras por cuenta ajena o
bien por cuenta propia. En el primer caso, las mujeres direc-
tivas cuentan con un contrato como asalariadas y se pueden
establecer algunas cuestiones en torno al mismo como por
ejemplo su duracién. La tabla 22 muestra cudl es la distribu-
cién de los hombres y mujeres directivas en funcion de si su
contrato es permanente o temporal. Estos puestos de trabajo
asociados a una elevada responsabilidad generalmente se
desarrollan a través de un contrato permanente o una rela-
cién estable, cuestion validada por los datos adjuntos.

TABLA 22.

DISTRIBUCION DE LOS HOMBRES Y MUJERES DIRECTIVOS/AS-
NO EMPRESARIOS (ASALARIADOS/AS) SEGUN LA DURACION
DE SU CONTRATO. MILES DE PERSONAS (FUENTE: EPA,
SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directivo/a (no de

empresa publica Empleado/a no empresario o
ni empresario) directivo

Hombres

Permanente 242,03 6024,23 6266,26
Temporal 12,29 2970,24 2982,53
Total 254,32 8994,47 9248,79
Mujeres

Permanente 74,29 4230,16 4304,45
Temporal 7,81 2550,49 2558,30
Total 82,10 6780,65 6862,75

No obstante, la estabilidad del empleo es bastante superior
en el caso de los hombres (grafico 13). E195,17% de los hom-
bres directivos que son asalariados se encuentran contrata-
dos bajo una relacion estable mientras que en el caso de las
mujeres directivas es el 90,49%. La diferencia existente entre
ambos colectivos sigue la tendencia marcada a nivel general
para el resto del empleo, que determina que las mujeres se
encuentran empleadas a través de un contrato temporal con
mayor frecuencia que los hombres (Herranz, 2003).

103



La posicién de la mujer respecto a la temporalidad mejora en
los puestos de direccion (grafico 14). El 38,86% del empleo en
puestos de direccion es cubierto por mujeres a través de la
realizacion de contratos temporales, el 61,14% lo ocupan los
hombres. En el caso del resto del empleo, el empleo temporal
femenino es del 46,20% y el resto 53,8% es realizado por
hombres. Estas diferencias marcan la existencia de una cier-
ta ventaja relativa en torno a la contratacién temporal para la
mujer en los puestos de direccién.

GRAFICO 13.

PORCENTAJE DEL EMPLEO FEMENINO Y MASCULINO DENTRO DE CADA CATEGORIA
LABORAL SEGUN EL TIPO DE CONTRATO. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE
2006)

Hombres

100% 1

80%

60% -

40% A

20%

0% -

Directivo (no de Empleado no Total
empresa publica ni empresario o directivo
empresario)

@ Permanente O Temporal
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GRAFICO 13. (Continuacion)

PORCENTAJE DEL EMPLEO FEMENINO Y MASCULINO DENTRO DE CADA CATEGORIA
LABORAL SEGUN EL TIPO DE CONTRATO. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE
2006)

Mujeres

100%
90%
80% -
70%
60% -
50%
40% A
30%
20% 1
10%

0% -

37,61 37,28

62,39 62,72

Directivo (no de Empleado no Total
empresa publica ni empresario o directivo
empresario)

@ Permanente O Temporal

Al analizar los datos relativos al empleo permanente, la po-
sicién laboral de la mujer en puestos de direccién no resulta
tan favorable. El 23,48% del empleo permanente en puestos
de direccion es ocupado por mujeres mientras que en el resto
del empleo el porcentaje es del 41,25%. Por tanto, es mas
probable que la mujer se ocupe de forma permanente fuera
de los puestos directivos.
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GRAFICO 14.
PORCENTAJE DEL EMPLEO FEMENINO SOBRE EL TOTAL DEL EMPLEO SEGUN SU
CONTRATO. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

46,20
Temporal
Permanente
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00
@ Empleado no empresario o directivo
0O Directivo (no de empresa publica ni empresario)

4.4. La duracion de la jornada laboral

Para analizar la dedicacién laboral consideramos bdsicamen-
te dos tipos de jornadas: la jornada completa y la jornada
laboral basadas en las respuestas de la EPA®.

Independientemente de ser hombre o mujer, en esta catego-
ria la dedicacién més frecuente suele ser a tiempo completo
(tabla 23). Pero conviene destacar que existen aproximada-
mente 24.000 mujeres desarrollando labores de direccién a
través de jornadas laborales a tiempo parcial. Tal vez la exis-
tencia de esta importante cifra se encuentre en una mayor
necesidad por parte de las mujeres de compatibilizar la vida
laboral y familiar. La flexibilizacién de la jornada laboral es
uno de los caminos para lograrlo.

¢ Para un mayor conocimiento véase la metodologia de la EPA
elaborada por el INE.
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TABLA 23.

Directivo/a (no de Directivo/a (no de

empresa publica) empresa publica ni

Empleado/a no
empresario o

DISTRIBUCION DE LOS HOMBRES Y MUJERES DIRECTIVOS/AS Y/O EMPRESARIOS/AS
SEGUN LA DURAGCION DE SU JORNADA LABORAL. MILES DE PERSONAS (FUENTE:
EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Empresario/a y empresario empresario) directivo

Hombres

Completa 361,01 446,47 472,99 9899,59 11180,06
Parcial 7,98 7,91 14,39 493,64 523,91
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres

Completa 98,05 134,19 262,15 5614,35 6108,76
Parcial 11,68 20,71 24,36 1823,61 1880,37
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96 7989,12

Si analizamos c6mo es la distribucién del empleo, vemos que
para las mujeres, tener una jornada parcial es bastante mas
frecuente que para los hombres. Las diferencias mostradas
por el grafico 15 son claras. No obstante, dicha afirmacion
se matiza al observar detenidamente la posicién laboral de
la mujer dentro de los puestos relacionados con la toma de
decisiones empresariales. Aunque las mujeres directivas y/
0 empresarias presentan una frecuencia dentro del empleo
parcial superior a los hombres, esta diferencia resulta mucho
menor que si se compara con la frecuencia del empleo parcial
que presentan las mujeres en el resto de empleos.

Dentro de las categorias consideradas, las mujeres directi-
vas-no empresarias son las que en menor medida desarrollan
jornadas a tiempo parcial, con un 8,5% del empleo en dicha
categoria. Por el contrario, las directivas-empresarias son las
mujeres que presentan un porcentaje mayor en el desarrollo
de jornadas parciales, con un 13,37% del empleo femenino
en puestos de direccién pero no empresarios.
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GRAFICO 15.

DISTRIBUCION DEL EMPLEO SEGUN LA DURACION DE LA JORNADA LABORAL
PARA HOMBRES Y MUJERES DIRECTIVOS/AS Y/O EMPRESARIOS/AS. (FUENTE: EPA,
SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)
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La tabla 24 muestra como es el reparto total del empleo a tra-
vés del porcentaje de mujeres en cada categoria que desarro-
lla una jornada laboral completa o parcial. La mayor parte del
empleo parcial recae sobre las mujeres y esto también sucede
en los puestos de direccién y/o como empresarias. Sin em-
bargo, en estos casos el porcentaje de empleo parcial a cargo
de las mujeres resulta menor. La cifra menor se alcanza para
las mujeres empresarias (59,43% del total de empresarios/as
cuya dedicacion es a tiempo parcial).



TABLA 24.

EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directiva (no de  Directiva (no de

empresa publica) empresa publica ni

PORCENTAJE DEL EMPLEO FEMENINO SOBRE EL TOTAL DEL EMPLEO EN CADA
CATEGORIA LABORAL SEGUN LA DURACION DE LA JORNADA LABORAL. (FUENTE:

Empleada no
empresaria o

Empresaria y empresaria empresaria) directiva
Completa 21,36 23,11 35,66 36,19 35,33
Parcial 59,43 72,37 62,87 78,70 78,21
Total 22,92 25,42 37,02 41,71 40,57

Las mujeres cubren un mayor porcentaje del empleo dedica-
do a tiempo completo en los puestos de trabajo de direccion
y, sobre todo, en aquellos de direccién pero no considerados
como empresarios/as; donde el 36,19% del empleo en esta

situacion es ocupado por mujeres.

El grafico 16 muestra cudl es la distribucién total de las horas
habitualmente trabajadas para hombres y mujeres directivos
y/o empresarios. La dedicacion horaria de los hombres en
estos puestos de trabajo es superior al caso de las mujeres.
La flexibilidad horaria para las mujeres se produce principal-

mente en el tramo inferior a las 40 horas semanales.
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GRAFICO 16.

DISTRIBUCION DE LAS HORAS DEDICADAS AL EMPLEO POR HOMBRES Y MUJERES
DIRECTIVOS Y/O EMPRESARIOS. (FUENTE: EPA, 2° TRIMESTRE DE 2006)
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En el caso de las mujeres, las tres categorias, empresarias,
empresarias y directivas, y simplemente directivas, muestran
una distribucién similar de las horas trabajadas. Para todos
estos casos el maximo se alcanza en las 40 horas semanales y
la dedicacion maés frecuente suele ser a partir de dicho limite;
tal como se habia demostrado con anterioridad, la dedicacién
completa es lo mas habitual dentro de los puestos de trabajo
con responsabilidad en la toma de decisiones.

La diferente dedicacién horaria que muestran hombres y mu-
jeres se ve claramente en la tabla 25, donde se recogen las
jornadas medias dedicadas por directivos/as y/o empresa-
rios/as. En todos los casos se valida que la dedicacion a estos
puestos de trabajo resulta elevada, siendo algo superior en el
caso de los hombres. No obstante, a excepcién de los directi-
vos-empresarios, las diferencias en la dedicacion horaria en-
tre hombres y mujeres resultan mucho menores dentro de los
puestos de trabajo relacionados con la toma de decisiones.

TABLA 25.
JORNADA MEDIA PARA HOMBRES Y MUJERES DIRECTIVOS Y/O EMPRESARIOS.
PROMEDIOS (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directivo/a (no de  Directivo/a (no de Empleado/a no

empresa publica) y empresa publica ni empresario o
Empresario/a empresario empresario) directivo
Mujeres 42,23 43,76 43,57 34,88
Hombres 46,84 50,06 47,22 41,35
Diferencia -4,61 -6,30 -3,64 -6,47

En el caso de los hombres algunas jornadas laborales plan-
tean serias dificultades respecto a la conciliacion de la vida
laboral y familiar. Si un directivo le dedica 50 horas a la se-
mana en media a su trabajo, ;de qué tiempo libre dispone?

4.5. La existencia de trabajos secundarios

La ultima caracteristica laboral que se analiza es la existencia
de trabajos secundarios compatibilizados con los trabajos de
direccion y/o de gestion empresarial ya desarrollados (plu-
riempleo). Segun la tabla 26, lo frecuente suele ser que no
existan puestos de trabajo secundarios. Al igual que sucedia
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con la jornada laboral, los puestos de trabajo relacionados
con la toma de decisiones empresariales requieren una gran
dedicacién.

Dentro del colectivo femenino las mujeres que tienen un tra-
bajo secundario son aquellas contratadas como directivas,
unas 4,29 mil mujeres, seguidas de las empresarias unas
3,33 mil mujeres. Si bien, esta cifras resultan infimas en re-
lacién con la mayoria de mujeres ocupadas que no realizan
trabajos secundarios.

TABLA 26.

DISTRIBUCION DE LOS HOMBRES Y MUJERES DIRECTIVOS Y/O EMPRESARIOS
SEGUN LA TENENCIA DE UN TRABAJO SECUNDARIO. MILES DE PERSONAS (FUENTE:
EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directivo/a (no de Directivo/a (no de

empresa publica) empresa publica ni Empleado/a no empresario

Empresario/a y empresario empresario) o directivo

Hombres

Si 11,13 14,42 14,23 253,11 292,89
No 357,86 439,96 473,15 10140,11 11411,08
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres

Si 3,33 2,42 4,29 214,81 224,85
No 106,41 152,48 282,22 7223,16 7764,28
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96 7989,12
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El gréfico 17 recoge el porcentaje sobre el total del empleo
que suponen hombres y mujeres con trabajo secundarios. En
el caso de las mujeres, tener otro trabajo resulta menos pro-
bable en el caso de las empresarias que en el resto de situa-
ciones. Ademads, en esta situacion laboral, hombres y mujeres
alcanzan cifras muy similares (el 3,03% del empleo femenino
colocado como empresario cuenta con otro tipo de empleo,
mientras que para el caso de los hombres es el 3,02%). En el
caso de las mujeres directivas, bien sean o no empresarias,
resulta realmente muy improbable tener un trabajo secun-
dario.



GRAFICO 17.

PORCENTAJE DEL EMPLEO MASCULINO Y FEMENINO EN CADA CATEGORIA CON
TRABAJO SECUNDARIO. (FUENTE: EPA, SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)
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Por tltimo, para conocer la distribucién geogrifica de las 5.
mujeres directivas y/o empresarias en la tabla 27 se recoge Las

su distribuciéon por comunidades auténomas. Por una simple
cuestion de tamano, aquellas comunidades con mas empleo
son las que cuentan con un mayor nivel de empleo femenino
en puestos de direccién y/o como empresarios/as (Andalucia,
Catalufia, la Comunidad Valenciana y Madrid).

empresarias y
directivas: su
distribucion
geogrdfica
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TABLA 27.

DISTRIBUCION DE LAS MUJERES DIRECTIVAS Y/O EMPRESARIAS POR COMUNIDADES
AUTONOMAS. VALORES ABSOLUTOS E INDICES DE CONCENTRACION (FUENTE: EPA,
SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directiva (no de  Directiva (no de Empleada no

empresa publica) empresa publica empresaria o

Empresaria y empresaria ni empresaria) directiva Total
Andalucia 16,88 17,87 42,98 1084,75 1162,49
Aragén 3,28 5,06 9,19 208,16 225,67
Asturias 1,99 5,51 9,32 158,41 175,24
Baleares 2,01 5,27 8,02 199,82 215,12
Canarias 3,24 8,07 10,40 330,46 352,17
Cantabria 1,53 1,83 2,52 94,30 100,18
Castilla-Ledn 6,24 4,93 14,94 373,72 399,83
Castilla-La Mancha 5,34 3,95 7,72 256,83 273,84
Catalufa 18,55 39,37 52,75 1331,79 1442,47
Comunidad Valenciana 12,46 23,88 31,19 802,54 870,07
Extremadura 1,78 2,32 9,90 128,97 142,98
Gallicia 8,81 12,30 22,74 449,38 493,23
Madrid 15,66 10,43 27,47 1243,22 1296,79
Murcia 2,99 3,15 8,55 216,20 230,89
Navarra 0,99 3,71 6,05 106,93 117,69
Pais Vasco 6,66 6,55 19,07 385,53 417,81
La Rioja 1,17 0,36 2,30 54,24 58,08
Ceuta 0,00 0,13 0,76 6,91 7,80
Melilla 0,16 0,19 0,63 5,80 6,78
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96 7989,12

indices de concentracion

Andalucia 15,38 11,54 15,00 14,58 14,55
Aragén 2,99 3,26 3,21 2,80 2,82
Asturias 1,82 3,56 3,25 2,13 2,19
Baleares 1,83 3,40 2,80 2,69 2,69
Canarias 2,95 5,21 3,63 4,44 4,41
Cantabria 1,39 1,18 0,88 1,27 1,25
Castilla-Ledn 5,68 3,18 5,21 5,02 5,00
Castilla-La Mancha 4,86 2,55 2,70 3,45 3,43
Catalufia 16,91 25,42 18,41 17,91 18,06
Comunidad Valenciana 11,35 15,42 10,89 10,79 10,89
Extremadura 1,63 1,50 3,45 1,78 1,79
Galicia 8,02 7,94 7,94 6,04 6,17
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TABLA 27. (Continuacion)

DISTRIBUCION DE LAS MUJERES DIRECTIVAS Y/O EMPRESARIAS POR COMUNIDADES
AUTONOMAS. VALORES ABSOLUTOS E INDICES DE CONCENTRACION (FUENTE: EPA,
SEGUNDO TRIMESTRE DE 2006)

Directiva (no de  Directiva (no de Empleada no

empresa publica) empresa publica empresaria o

Empresaria y empresaria ni empresaria) directiva Total
Madrid 14,27 6,73 9,59 16,71 16,23
Murcia 2,73 2,03 2,98 2,91 2,89
Navarra 0,90 2,40 2,11 1,44 1,47
Pafs Vasco 6,07 4,23 6,65 5,18 5,23
La Rioja 1,07 0,23 0,80 0,73 0,73
Ceuta 0,09 0,27 0,09 0,10
Melilla 0,15 0,12 0,22 0,08 0,08
Total 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Catalufia es la comunidad con un mayor porcentaje de mu-
jeres empresarias (el 16,91%), directivas-empresarias (el
25,42%) y directivas-no empresarias (el 18,41%). Por el con-
trario, dichas categorias resultan minimas en Ceuta y Melilla
respectivamente.
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TABLA 28.
PORCENTAJE DEL EMPLEO FEMENINO EN CADA CATEGORIA LABORAL POR
COMUNIDADES AUTONOMAS. PORCENTAJES (FUENTE: EPA, 2° TRIMESTRE DE 20086)

Directiva (no de Directiva (hno de Empleada no
empresa publica) empresa publica empresaria o
Empresaria y empresaria ni empresaria) directiva Total
Andalucia 20,52 19,75 36,19 38,64 37,52
Aragén 19,22 29,75 30,72 40,66 39,19
Asturias 20,52 37,80 47,80 40,95 40,70
Baleares 15,67 20,58 36,40 44,79 42,47
Canarias 18,94 30,08 32,62 41,01 39,95
Cantabria 21,73 22,50 32,37 42,02 40,50
Castilla-Ledn 20,11 19,51 34,90 39,79 38,50
Castilla-La Mancha 18,28 23,39 31,45 35,63 34,60
Cataluna 29,17 31,70 36,80 43,20 42,25
Comunidad Valenciana 22,81 25,68 37,73 41,70 40,38
Extremadura 16,37 21,46 42,15 36,85 36,18
Galicia 25,35 31,95 50,21 43,45 42,79
Madrid 25,39 17,40 29,78 45,37 43,90
Murcia 17,44 20,72 38,27 39,62 38,46
Navarra 14,10 32,45 44,22 43,06 41,96
Pais Vasco 35,79 26,10 42,31 43,12 42,51
La Rioja 31,64 11,35 40,55 41,47 40,51
Ceuta 0,00 8,95 61,23 34,56 34,15
Melilla 40,64 12,22 39,77 31,27 30,71
Total 22,92 25,42 37,02 41,71 40,57
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Para concluir este apartado, se ha calculado el porcentaje de
empleo femenino que existe en cada una de las categorias
analizadas para las regiones espafiolas (tabla 28), sefialan-
dose aquellas casillas donde el porcentaje regional supera al
porcentaje nacional o total. En el caso de los empresarios/as,
el empleo femenino tiene una importante presencia dentro
de las regiones de Catalufia, Galicia, Madrid, el Pais Vasco, La
Rioja y Melilla. Para los directivos el nimero de regiones se
amplia y diversifica. En ambas categorias el empleo femenino
en puestos de direccion es frecuente en las regiones de Astu-
rias, la Comunidad Valenciana, Galicia, Navarra y el Pais Vas-
co. En general, las regiones con un tejido empresarial amplio
y una actividad productiva elevada son las que favorecen en



mayor medida la contrataciéon femenina en puestos de traba-
jo relacionados con la toma de decisiones empresariales.

Con el objeto de concretar algunas de las cuestiones previa-
mente analizadas, a continuacién se estima un modelo sobre
la probabilidad de que una mujer se encuentre ocupada como
directiva y/o empresaria frente a que se encuentre ocupada
fuera de dichas categorias’. Este modelo permite observar de
manera conjunta cémo influyen distintas caracteristicas per-
sonales y laborales en la relaciéon de la mujer con la toma de
decisiones. No obstante, los resultados obtenidos no son tan
buenos como cabria esperar debido a la escasa presencia de
mujeres directivas y/o empresarias dentro del empleo feme-
nino. Esto provoca que en muchos casos se obtengan coefi-
cientes no significativos®. A pesar de ello, los datos aportados
por el modelo (tabla 29) indican los siguientes resultados:

e Lasmujeres directivas y/o empresarias suelen ser mujeres
jovenes o en edades medias. Cuando la mujer se encuen-
tra en tramos de edad madura su ocupaciéon habitual sue-
le situarse fuera de los puestos relacionados con la toma
de decisiones empresariales. Esto no quiere decir que a
las mujeres directivas y o empresarias no se les exija una
elevada experiencia laboral, sino que cuando las mujeres
cuentan con dicha experiencia es mas probable que se
ocupen en otros puestos de trabajo.

e Enrelacién con los estudios, cuando se tienen estudios
secundarios o primarios es muy probable que la mujer sea
directiva y/o empresaria pero dicha probabilidad aumenta
con el nivel educativo.

e Frentea las mujeres casadas, las mujeres solteras son las
que presentan una mayor probabilidad de estar ocupadas
como directivas y/o empresarias. Por el contrario, entre
las mujeres viudas dicha probabilidad resulta menor.

7 El método seleccionado para ello ha sido la ejecuciéon de una
regresion logistica sobre una variable dicotémica.

8 Esta afirmacién se basa en la obtencién de un coeficiente de
Hosmer — Lemeshow (1989) no significativo, lo cual demuestra
que el tamafio de la muestra a contrastar no es suficiente o que la
prediccién del modelo no se distribuye de igual forma a lo largo
de los valores realmente observados. No obstante, el resto de
coeficientes sobre la bondad del ajuste resultan significativos, lo
cudl sustenta la validez del modelo.

6.
Resumen: la

probabilidad de
ser directiva o
empresaria en

Esparfia
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Las mujeres consideradas como inmigrantes por causas
econémicas, aquellas que a priori acuden a nuestro pais
por motivos laborales, cuentan con una elevada probabili-
dad de estar ocupadas dentro de los puestos de direccion
o gestionando su propia empresa. Este resultado puede
ser reflejo de la elevada actividad laboral que muestran las
mujeres inmigrantes.

Lasactividades productivas donde es mds frecuente que
las mujeres se encuentren ocupadas como directivas y/o
empresarias son servicios de venta al por menor y repara-
ciones, hosteleria, educacion e investigacion y las activida-
des sanitarias. Este resultado confirma que la colocacién
femenina en puestos de responsabilidad empresarial se
realiza preferentemente dentro del sector terciario; en ac-
tividades de corte tradicional y, en general, destino de una
elevada empleabilidad femenina.

Pordltimo, queda claramente determinado que la dedica-
cion en estos puestos de trabajo suele ser a tiempo com-
pleto dado que al contrastar la probabilidad de que una
mujer desarrolle su actividad empresarial y/o directiva de
forma parcial se obtienen coeficientes negativos con una
elevada significatividad.

TABLA 29.

PROBABILIDAD DE QUE UNA MUJER SE ENCUENTRE EMPLEADA COMO EMPRESARIA
Y/O DIRECTIVA FRENTE A QUE SE ENCUENTRE EMPLEADA EN EL RESTO DE
SITUACIONES. (FUENTE: ELABORACION PROPIA SOBRE DATOS DE LA EPA, SEGUNDO

TRIMESTRE DE 2006)
B Sig. Exp(B)

Edad 0,000

de 16 A 19 afios 1,419 0,035 4,133
de 20 A 24 afios 2,090 0,000 8,083
de 25 A 29 afios 1,104 0,000 3,015
de 30 A 34 afios 0,509 0,005 1,663
de 35 A 39 afios -0,102 0,543* 0,903
de 45 A 49 afios -0,280 0,114* 0,756
de 50 A 54 afios -0,248 0,214* 0,781
de 55 A 59 afios -0,695 0,001 0,499
de 60 A 64 afios -1,174 0,000 0,309
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TABLA 29. (Continuacion)

PROBABILIDAD DE QUE UNA MUJER SE ENCUENTRE EMPLEADA COMO EMPRESARIA
Y/O DIRECTIVA FRENTE A QUE SE ENCUENTRE EMPLEADA EN EL RESTO DE
SITUACIONES. (FUENTE: ELABORACION PROPIA SOBRE DATOS DE LA EPA, SEGUNDO

TRIMESTRE DE 2006)
Sig. Exp(B)

Nivel de estudios 0,000

Primarios 0,577 0,000 1,781
Secundarios 0,945 0,000 2,572
Estado civil 0,000

Soltera 0,532 0,000 1,702
Divorciada o separada 0,194 0,530 1,214
Viuda 0,522 0,007 1,685
Condicion de inmigrante 0,000

Inmigrante no econémica -0,477 0,102* 0,620
Inmigrante econémica 1,334 0,000 3,798
Rama de actividad 0,000

Construccion -1,228 0,004 0,293
Energia, agua y extractivas 0,017 0,986 1,017
Industria Quimica -0,374 0,475* 0,688
Otras industrias manufactureras -0,319 0,401* 0,727
Ind. Transformadora de metales -0,665 0,122* 0,514
Servicios de venta al por mayor -0,704 0,083 0,494
Serv. venta menor y reparaciones 1,901 0,000 0,149
Hosteleria 1,546 0,000 0,213
Transporte -0,319 0,506 0,727
Correos y Telecomunicaciones -0,244 0,648 0,783
Il.LFF. e Inmobiliaria -0,610 0,116* 0,543
Servicios a empresas -0,023 0,951* 0,977
Actividades sanitarias 1,180 0,004 3,254
Educacion e investigacion 1,450 0,001 4,262
Otros servicios -0,384 0,283* 0,681
Duracion de la jornada laboral 0,000

Parcial -1,227 0,000 0,293
Constante 3,466 0,000 32,004

* resultados no significativos bajo una probabilidad del 95%.
Log de la verosimilitud 3.100,1 / R?de Cox y Snell 0,092 / R? de Nagelkerke 0,229
Individuo de referencia: Muijer de 40 a 44 afos, con estudios superiores pero no de doctorado, que no es madre o convive

con hijos, de nacionalidad espafiola y que trabaja en el sector agricola a tiempo completo.
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7.
Conclusiones

120

El objetivo de este capitulo ha sido conocer cudl es la presen-
cia y situacién de la mujer espafola dentro de los estratos
laborales relacionados con la toma de decisiones empresa-
riales (directivas y empresarias). Se ha comprobado que se
trata de un importante colectivo en términos absolutos, pero
que su presencia es aun escasa respecto a los hombres.

Atendiendo a las variables consideradas, primero de tipo
personal: la edad, el nivel de estudios y la situacién familiar;
y de tipo profesional, en segundo lugar, relacionadas con el
puesto de trabajo desempefiado la forma de ejecucién del
mismo: la actividad econémica, la tarea desarrollada y la
duracién de la jornada laboral, podemos establecer las si-
guientes conclusiones.

Edad: Desventaja en la presencia femenina en todas las eda-
des, relativamente menor sélo en las franjas marginales (con
menor nimero de casos) como menos de 20 afios y entre
50 y 65 afos. La relacion entre la empleabilidad en puestos
de direccion y la edad, muestra una tendencia a una mayor
juventud relativa de las mujeres (con picos entre los 35y 39
anos) respecto de los hombres (picos entre los 40 y 49 afios),
al tiempo que un descenso brusco de las tasas femeninas,
frente al mayor sostenimiento de las masculinas, por la ma-
yor retirada de ellas del mercado laboral o de lo puestos de
responsabilidad directiva.

Nivel de estudios: Como es esperable, se comprueban los ele-
vados niveles formativos del colectivo, destacando la mayor
preparacion relativa de las mujeres empresarias y la relativa
homogeneidad entre directivas y directivos.

Estado civil: Aunque la situacién familiar mayoritaria es la
de casadas o en pareja, destaca un importante volumen de
mujeres que podriamos considerar como independientes, ya
que se trata preferentemente de jovenes solteras.

Maternidad: Las responsabilidades parentales parecen ser
un claro freno para la presencia de mujeres como directivas
o empresarias: las madres son un colectivo minoritario en
tales puestos. Esa situacion es mds acusada entre las direc-
tivas, pues entre las empresarias se registra una mayor pro-
porcidn relativa de madres con respecto a aquellas.

Nacionalidad: Pese a la importante recepciéon de trabajado-
ras y trabajadores extranjeros, su presencia en puestos de



direccion es aun escasa en Espaiia, situaciéon que se agudiza
en el caso de las mujeres, cuya presencia es atin mas escasa
que la de los hombres. Entre quienes lo logran, destacan las
mujeres provenientes de paises pertenecientes a la UE-15
(francesas, italianas) y de China.

Sector de actividad: El colectivo mas importante de mujeres
empresarias o directivas se localiza en el sector servicios,
concretamente en la venta al por menor y reparaciones (ini-
ca rama de actividad que puede ser considerada como feme-
nina para los puestos considerados), la hosteleria, la sanidad,
la educacion e investigacion y otros servicios varios. Ademas,
se detecta una elevada segregacion del empleo femenino di-
rectivo y empresarial, hacia la realizacién de tareas tercia-
rias de corte tradicional (personales y sociales).

Ocupacion laboral: Las mujeres empresarias presentan un
mayor porcentaje de empleo en ocupaciones de servicios que
requieren una cualificacién de nivel medio (trabajadores/as
de servicios, profesionales y técnico y profesionales de apo-
yo) y, en menor medida, nivel alto. Por su parte, los hombres
presentan concentraciones mas elevadas en ocupaciones que
desarrollan tareas manuales. Esta situaciéon se concreta en
la alta vinculacién de la ocupacion de las mujeres con la ge-
rencia de empresas de comercio, pymes relacionadas con
servicios tradicionales.

Duracién del contrato: Aunque en general estos puestos de
trabajo asociados a una elevada responsabilidad se desarro-
llan a través de contratos permanentes, la estabilidad en el
empleo es superior en el caso de los hombres, mientras que
las directivas son contratadas por tiempo definido con mayor
frecuencia.

Duracién de la jornada laboral: También en este caso, aun-
que la situacién mas habitual es la de las jornadas a tiempo
completo, las jornadas a tiempo parcial son méas frecuentes
entre las directivas y empresarias que entre los hombres.
Relacionado con esto, la dedicacién horaria —que en tér-
minos generales es elevada en esos puestos de trabajo— de
los hombres es superior a la de las mujeres. Ambas cir-
cunstancias plantean importantes cuestiones acerca de la
conciliaciéon de la vida familiar y laboral, por una parte,
y de la desigualdad en las condiciones para la promocién
profesional, por otra.
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Existencia de trabajos secundarios: Los puestos de trabajo
relacionados con la toma de decisiones empresariales re-
quieren una gran dedicacion, por lo que suele ser frecuente
que no existan puestos de trabajo secundarios. En el caso de
las mujeres, esa posibilidad se torna realmente improbable.

Localizacion geografica: En general, las regiones con un te-
jido empresarial amplio y una actividad productiva elevada
son las que favorecen en mayor medida la contratacion fe-
menina en puestos de trabajo relacionados con la toma de
decisiones empresariales. De ahi que sean las comunidades
como Cataluiia, Madrid, Pais Vasco o Galicia las que cuentan
con un mayor numero de mujeres en tales puestos.

En definitiva, podemos afirmar que la presencia de mujeres
en puestos de direcciéon y/o como empresarias es bastante es-
casa en el mercado de trabajo espafiol. Sin embargo, existen
razones para mantener un cierto optimismo sobre su posible
evolucion futura. Dentro de este colectivo aparece un grupo
de mujeres jévenes que ocupan preferentemente puestos de
direccion y que pueden contribuir al sostenimiento en el futuro
de este tipo de puestos de trabajo entre el colectivo femenino.

No obstante, del estudio surgen también algunas cuestiones
negativas sobre las cuales las autoridades politicas deberian
actuar. En primer lugar, la elevada dedicacién que exigen es-
tos puestos de trabajo, tanto en términos de dedicacién hora-
ria como en torno a la compatibilizacion de estas actividades
con otro tipo de trabajos, establece la existencia de dificul-
tades en la conciliacion de la vida laboral y familiar. De este
modo, que se ha determinado que ser madre y directiva y/o
empresaria al mismo tiempo es un hecho improbable. Y en
segundo lugar, la posicién mantenida por la mujer en estos
puestos se encuentra claramente segregada hacia la realiza-
cion de actividades terciarias de corte tradicional y al desa-
rrollo de puestos de gerencia antes que de direccién.

De cara al futuro, quedan importantes cuestiones por deter-
minar, tales como la ganancia que obtienen las mujeres di-
rectivas y/o empresarias en relacion al resto de mujeres y a
sus homénimos masculinos. Esperamos poder encarar dicha
linea de investigacion a través de la futura explotacién de la
Muestra Continua de Vidas Laborales (MCVL), actualmente
puesta a disposicién por la Seguridad Social a los investiga-
dores/as espaiioles.
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Son muchos los estudios e investigaciones que constatan no
sélo la fuerte segregacion de género en el mercado de trabajo
sino también la creciente preocupacion por la escasez de
mujeres en puestos de responsabilidad directiva en empre-
sas, y en concreto en empresas del sector TIC.

Hace casi una década, y de acuerdo con los datos de la Orga-
nizacion Internacional del Trabajo (OIT) de 1998, la presen-
cia de las mujeres en los puestos de responsabilidad no supe-
raba el 3%. Datos del afio 2004, muestran como, en Espaiia,
las mujeres ocupaban soélo el 5,4% de las presidencias de los
consejos de administraciéon de las empresas del IBEX 35, el
2,5% de los puestos de vicepresidencia y el 2,8% de los con-
sejeros/as. Si bien es cierto que los porcentajes de mujeres
directivas aumentan en empresas fuera del IBEX 35 (18,9%
en empresas con mas de diez trabajadores/as y 27,1% en
empresas con menos empleados/as), los datos tampoco son
demasiado halagiiefos.

Maés recientemente, y de acuerdo con el informe Las Muje-
res y la Toma de Decision (2007), las mujeres sélo suponen
un 6% en los Consejos de Administracién del IBEX 35, y su
presencia no alcanza el 25% en ninguna de las empresas
mds importantes del mercado bursatil. Esto significa que de
los 548 consejeros y consejeras del IBEX, tinicamente 35 son
mujeres.

Adicionalmente, si bien existen empresas que cuentan con
alguna mujer en puestos directivos, se mantiene, al igual
que en el resto de los ambitos profesionales, la denominada
segregacion horizontal. Es decir, el indice de concentracién
en los diversos departamentos de las empresas parece clara-
mente determinado por la variable género; aspecto que en ul-
timo caso determina el mayor o menor grado de feminizacién
versus masculinizacion. Asi, en aquellas empresas en las que
alguna mujer ocupa un puesto con responsabilidad directiva,
estas tienden a ubicarse en los Consejos de Administracion
y Finanzas, y en los departamentos de Administraciéon y de
Recursos Humanos.

El sector de las TIC supone un 5,3% del PBI de la Unién Eu-
ropea y un 4% de sus puestos de trabajo. Pero se calcula que
habra escasez de mano de obra (unos 300.000 individuos) en
2010. Un estudio reciente de la OCDE (2007) pone de mani-
fiesto que la brecha digital de género es especialmente mar-



cada en lo que respecta al acceso de empleo con cualificacion
en el sector TIC.

Existen diferencias significativas entre mujeres y hombres en
cuanto al empleo relacionado con las TICs, tendiendo las muje-
res a tener bajas tasas de empleo en ocupaciones especializadas
(por ejemplo ingenieras en sistemas, especialistas en tecnologias
de la informacion) y contando entre las usuarias intensivas de
las TICs con una mayor representacion por parte de secretarias
y mujeres ocupadas en tareas de oficina que de ocupaciones pro-
fesionales (op. cit. 41)

Los datos desagregados por sexo ponen ademds de manifies-
to que la proporcién de mujeres diplomadas en el sector TIC
ha disminuido en Europa (por ejemplo, en informatica pasé
de un 25%, en 1998, a un 22%, en 2006) y, como consecuen-
cia, en un momento de aumento en la demanda de profe-
sionales en el sector TIC, la Comisién Europea ha alertado
sobre el decreciente interés de las mujeres hacia este tipo de
carreras.

La proporcién de mujeres que trabajan en empresas del sec-
tor TIC es también muy variable, oscilando en la Unién Eu-
ropea desde un 6% en Luxemburgo a un 41% en Lituania.’
Como consecuencia, el nimero de mujeres que alcanza pues-
tos directivos en el &mbito de las TIC es muy bajo:

e Un66% de las empresas de telecomunicaciones no cuen-
tan con mujeres entre sus cargos directivos.

e Conrespecto a las 14 grandes empresas del &mbito de las
TIC, menos de un 10% de los miembros del Consejo de
Administracién son mujeres.

e Enel sector de las telecomunicaciones la cifra es sélo del
6%.

° La participacion profesional de la mujer y las TIC: un gran po-
tencial por aprovechar, IP/07/305, Bruselas, 8 de marzo de 2007.
http://europa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference=IP/

07/305&format=PDF&aged=0&language=ES&guil.anguage=en.
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Ocupacion en el sector de las TIC (%)

Hombres Mujeres
Directivos TIC 87,8 12,2
Mandos TIC 75,2 248
Técnicos TIC 85,6 14,4

Fuente: Observatorio Salarial de ICSA (2007)

En los ultimos afos diversos gobiernos se han hecho eco de
esta realidad y han empezado a proliferar iniciativas legis-
lativas tanto a nivel europeo como nacional. Algunos paises
europeos como Suecia y Noruega han implantado medidas
encaminadas a aumentar la presencia de las mujeres en los
Consejos de Administracién (teéricamente, los médximos or-
ganos de decisién) de empresas cotizadas (Fundacién Ecolo-
gia y Desarrollo, 2004). En Espaifia se ha desarrollado recien-
temente el Cédigo de Recomendaciones de Buen Gobierno de
las Sociedades Cotizadas, aprobado el 19 de mayo de 2006
(Codigo Conthe) asi como la Ley Organica 3/2007, de 22 de
marzo, para la igualdad efectiva de mujeres y hombres. En-
tre las medidas puestas en marcha estd, por ejemplo, el favo-
recer con contratos publicos a las empresas que cuenten con
un nivel minimo de mujeres en puestos ejecutivos.

La direccién a seguir pasa por aumentar, tanto cuantitativa
como cualitativamente, la participaciéon de las mujeres en el
sector TIC, en tanto factor de cambio e impulsor del sector.
De hecho, investigaciones previas han constatado que en em-
presas cuya cupula directiva y Consejos de Administracion
son heterogéneos, es decir constituidos por hombres y mu-
jeres, el funcionamiento es mejor al potenciarse no sélo la
diversidad de puntos de vista, la creatividad y la innovacién
empresarial (Robinson y Dechant, 1997; Tyson, 2003), sino
también la competitivad y la rentabilidad econémica/finan-
ciera (Adler, 2001; Carter et al.., 2003; Catalyst, 2004; Re-
dondo y Jimeno, 2005; McKinsey & Company, 2007).

Tras superarse las barreras educacionales y legales, y con ob-
jeto de evitar una infra-utilizacion de talento, es necesario pre-
guntarse cudles son los factores que impiden que las mujeres
ocupen la cispide de la piramide de las estructuras profesio-
nales del sector TIC. Es necesario investigar el techo de cristal,
“aquellas barreras artificiales basadas en prejuicios actitudi-
nales u organizativos que previenen el avance vertical en las
organizaciones de individuos cualificados” (Powell y Butterfield,



1994: 72), y el posible techo de cemento (autoimpuesto por elec-
ciones personales), asi como las posibles formas de discrimina-
cion, tanto explicitas como sutiles. Este trabajo es nuestro grano
de arena en esta direccién, ya que, al contribuir a visibilizar
y entender mejor el problema, estamos abriendo puertas a la
hora de buscar estrategias efectivas que permitan superarlo.

Si bien existen investigaciones relativas a la escasa repre-
sentacién de las mujeres directivas (Garcia de Ledén, 1994;
Kaufmann, 2007), el sector TIC es un dmbito en el que to-
davia queda mucho por investigar y reflexionar. Este trabajo
presenta una aproximacién cualitativa, que se ha realizando
a través del andlisis de entrevistas en profundidad semi-es-
tructuradas a mujeres directivas del sector TIC.

Para el objeto de esta investigacién se entiende por puestos
directivos aquellos cargos ejecutivos en organizaciones/empre-
sas del sector TIC (produccion de bienes o servicios TIC), cuyas
tareas impliquen la toma de decisiones y la coordinacién de un
equipo de trabajo. El término alude, en primer lugar, al nivel
de alta direccién (nivel de presidencia), aunque también se han
considerado los mandos inmediatamente inferiores en la jerar-
quia (por ejemplo, nivel directivo de RRHH). Se ha considerado
que no era necesario que estas personas fuesen presidentas
o vicepresidentas (aunque algunas lo sean) en sus respectivas
compaiias, pero si se han tenido en cuenta, a la hora de hacer
la seleccion, aspectos relativos a su responsabilidad directiva en
la empresa (publica o privada), a factores de prestigio y estatus,
asi como a su responsabilidad funcional y salario.

Las cinco entrevistas se han realizado a mujeres directivas
que trabajan en empresas punteras del sector TIC:

5 Empresas punteras del sector TIC

Una compahia internacional de servicios de tecnologias de la informacion
Una consultoria de gestion lider en management consulting, integracion de
sistemas y tecnologia y outsourcing

Una empresa constituida como un mercado de subastas on-line

Una compafiia espafiola lider en tecnoligias de la informacion y sistemas de
defensa

Una empresa lider en el sector de online dating en el mundo

El objetivo fundamental de las entrevistas ha sido indagar
tanto sobre la persistencia de las barreras como sobre los
elementos impulsores en la trayectoria vital, personal y
profesional, de las directivas en el sector TIC. Nos centra-

2.
Cuestiones
metodolégicas
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mos en este sector porque si bien las mujeres estdn cada
vez mejor preparadas académica y profesionalmente, y
las actividades son relativamente nuevas en un ambito en
el que el factor productivo esencial es (aparentemente) el
capital humano y el talento, son varios los elementos que
todavia parecen contribuir a la persistencia de una cultu-
ra sexista. Asi, por ejemplo, el hecho de que haya pocas
candidatas en los puestos de partida para la promocién
(o bien porque ocupan puestos de menos nivel o porque
abandonan con mds frecuencia), podria ser parcialmente
explicado por la organizacién y condiciones de trabajo del
sector (jornadas interminables, trabajo por proyecto, tele
trabajo, etc.). Hemos buscado, por tanto, que las directivas
nos confirmen, o no:

e silas mujeres encuentran mas dificultades que los hom-
bres para acceder a puestos de responsabilidad

e si,cuando acceden, tienen que aceptar las reglas del juego
y, por tanto, el que haya mds mujeres (cuantitativamente)
no significa que cambie la cultura

¢ silas politicas de conciliacién estadn orientadas a las muje-
res, para que ellas resuelvan mas o menos sus problemas,
o0 a las personas (mujeres y hombres).

Para ello, a partir del andlisis de la literatura y la investiga-
cién empirica realizada, hemos orientado las entrevistas de
forma que nos permitan indagar sobre cuestiones relativas a
perfiles profesionales (trayectorias y experiencia personal en
un puesto directivo), diversidad de género y estilos de direc-
cion (tareas y valoracion de las mujeres en equipos directi-
vos) y corresponsabilidad para la conciliacion.

Tras una breve introduccion y la presentacién de cuestiones
metodolégicas, se describe la (diversa) naturaleza de las tra-
yectorias profesionales, asi como la heterogénea experiencia
en la direccién del sector TIC. Posteriormente, y tras inves-
tigar los elementos que contribuyen a explicar la desigual
representaciéon de hombres y mujeres en puestos directivos,
se analiza la naturaleza de la cultura corporativa, asi como el
tipo de talento més valorado. Tras aproximarnos brevemente
a la naturaleza de los equipos de trabajo y de la gestion en
el entorno TIC, se delinean los diversos estilos de direccion,
masculinos y femeninos, y aquellos atributos necesarios para
ser un buen directivo-lider. Se presenta también una valora-
cion no sélo de la legislacion para la igualdad de oportunida-



des, sino también de la conciliacién de vida personal y profe-
sional en las empresas del sector TIC. Por tltimo, se exponen
una serie de conclusiones y recomendaciones.

El informe cualitativo Mujer y Empleo. Opciones y Decisio-
nes (2005) que investiga por qué hay tan pocas mujeres en
los niveles de maxima responsabilidad o de mayor reco-
nocimiento, apunta que la carrera de las profesionales en
Espafia tiende a ser muy homogénea (un escaso nimero
de fases y de cambios de trayectoria), indicando un de-
sarrollo muy continuo. Por el contrario, la de las mujeres
directivas muestra no sélo el menor grado de homoge-
neidad de todas las trayectorias analizadas sino también
un mayor numero de fases diferenciadas y de cambios de
trayectoria.!®

En consonancia con estos resultados, los testimonios
apuntan a que la evolucion profesional de las directivas
es bastante heterogénea, con muchas fases e incluso mul-
tiples cambios de trayectorias. L.a mayoria de las entrevis-
tadas ha trabajo en multiplicidad de empresas, tanto en
Espafla como en el extranjero, y ha desarrollado diferen-
tes tipos de trabajos en diversos puestos y sectores. Esto
pone de manifiesto no sélo su vasta formaciéon y amplias
destrezas, habilidades y competencias sino también una
notable capacidad de iniciativa por parte de las mujeres
directivas.

Estuve un tiempo en esta empresa de capital riesgo, y unos com-
pafieros mios del master estaban fundando una empresa que
hace subastas por Internet. Es un modelo como eBay, de su-
bastas online, pero para el mercado hispano. Y buscaban una
persona que montara la operaciéon en Espaia, y yo me lancé a
la aventura... y montamos la empresa en Espafia. La verdad que
era una época muy loca, habia muchas empresas en este sector.
Fue una experiencia muy enriquecedora porque tampoco habia
profesionales, habia poca gente que supiese de negocios digitales
porque estaban emergiendo. Cualquier persona, entre comillas,
con ganas de hacerlo y poca aversion al riesgo, podia hacerlo.
Aprendi muchisimo (0I1)

10 Los ocho tipos de trayectorias de actividad profesional inves-
tigadas son: académica, administraciones publicas, artistica-cul-
tural, directiva, empresarial, institucional, politica y profesiones
liberales.

3.
Trayectoria
profesional

Yy experiencia
personal en la

direccion
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El sector de las TIC, que emerge y se desarrolla en el marco
de la denominada Sociedad de la Informacién y el Conoci-
miento (la sociedad digital), estd marcado ademas por el ra-
pido crecimiento y el cambio continuo. Muy acorde con esta
dindmica de cambio, los discursos de las directivas entre-
vistadas revelan una falta de miedo a cambiar de rumbo (en
algin caso influido por el entorno familiar), a dar un giro a
su desarrollo profesional y, por ende, una notable capacidad
de adaptacion ante los cambios.

Yo empecé estudiando biologia, en la especialidad de medioam-
biente, que no tiene nada que ver con el sector, y tras finalizar
la carrera, estuve un par de afos haciendo investigacion. Pero
en ese momento me di cuenta de que no me gustaba trabajar
en ese entorno... Y entonces decidi buscar otro rumbo. En ese
momento eran los afos noventa, finales de los ochenta y princi-
pios de los noventa, se buscaban profesionales en el sector de las
tecnologias de la informacién. Lo que buscaban eran titulados
universitarios en cualquier cosa, te daban unas becas y te forma-
ban. Entonces probé... porque mi novio por aquel entonces me
lo sugiri6. Me dieron una beca en una empresa, me enseflaron a
programar, y me gusté. Me gust6 el mundo de las tecnologias y la
carrera que eso presentaba. Y entonces me tire a ello (013)

Las trayectorias profesionales de las mujeres directivas del
sector TIC entrevistadas tienden a estructurarse no tanto en
torno a metas claramente definidas sino mas bien a un hilo
conductor, a una “pasién” que, como veremos mds adelante,
se manifiesta a través de una doble dimensién: elemento vo-
cacional y sacrificio.

De los testimonios de las mujeres también se trasluce que
particulares circunstancias personales han sido determinan-
tes a la hora de definir su desarrollo profesional. Al hablar
de su trayectoria formativa y profesional en el extranjero,
una de las directivas sefala, por ejemplo, como ella: “queria
volver a Espafia por motivos personales, mi novio estaba en
Espana, y queriamos casarnos” (0OI4). En otros casos, estos
factores personales posibilitaron, o al menos favorecieron, el
salto profesional al actual puesto directivo.

Yo estaba recién casada en ese momento, no tenia hijos, lleva-
ba trabajando como técnico en diferentes materias. Yo que sé,
podria llevar seis afnos, y pensé que era el momento, y ademds
yo tenia ganas, es légico. Ademds yo me habia pasado afos
siendo formadora de este tipo de temas, te conoces el puro
modelo tedrico, pero tampoco tienes experiencia y dices como:
“A ver si lo pruebo”. He hecho tanta teoria que ahora toca la
préactica (0I5)



Con respecto a la valoraciéon que las mujeres hacen de sus
trayectorias, y en concreto de su experiencia en puestos di-
rectivos en el sector TIC, se detecta una especie de duali-
dad. De acuerdo con estudios anteriores, que también han
empleado la terminologia religiosa, la experiencia personal
de las mujeres directivas estd caracterizada por la “pasiéon”
(Rogg, 2002; Beata, 2003; Vazquez, 2006). Una primera di-
mension de esta metafora, sugerida en bastantes ocasiones
por las propias entrevistadas, implica que el trabajo que des-
empefian constituye per se una pasion, lo que implica no sélo
un elemento vocacional sino también aspectos gratificantes
del trabajo. Aquellos que hacen que lo que hacen “les com-
pense” y les resulte satisfactorio (casi como un hobbie). Por
ejemplo, trabajar en un sector, y en concreto en organizacio-
nes, marcadas por el cambio y la transformacién continua
resulta enriquecedor y genera satisfacciones.

Nosotros teniamos una campafia de publicidad hace mucho
tiempo que era maravillosa. Se veia un grupo de cdmara tocando
un concierto, y de repente entraba en el foco de cimara un balén
de baloncesto y soltaban todos los instrumentos y empezaban a
encestar... Eso me parece que es un lujo. El vivir en una organi-
zacién como esta, en la que eso es lo que predomina, y lo que se
respira, y lo que forma parte de nuestro dia a dia (012)

La dimension humana del trabajo también se percibe como
un aspecto muy atractivo, en tanto que motiva y gratifica.
La mayoria de las directivas afirman que les gusta trabajar
en equipo y ser testigos activos de la evolucion del mismo;
ver como crecen y como aprenden, bajo su atenta mirada
y supervisiéon (combinando el coaching y la libertad de ac-
cién).'t Al mismo tiempo sefialan la satisfaccion que les pro-
duce el trabajar y luchar, tanto para ayudar a promocionar
la carrera profesional de “los de abajo” (equipo de trabajo),
como para no defraudar la confianza que “los de arriba”
han puesto en ellas.

Es dificil porque muchas veces piensas si merece la pena o no
merece la pena. Te compensa el no defraudar, el ver que esas
respondiendo a la gente que esta confiando en ti; bien por arri-

1 El término coaching procede del inglés to coach, que significa
entrenar. En el entorno empresarial se emplea coaching para re-
ferirse al proceso interactivo mediante el cual el entrenador y el
grupo (o personas) buscan, usando sus propios recursos y habili-
dades, el camino mds eficaz para alcanzar los objetivos fijados.
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ba, los que te han soportado y los que te han ayudado a subir, y
luego con los que estan abajo, el ver consigues cosas para ellos,
y que consigues, en cierto modo, potenciar de alguna manera
también su carrera (OI3)

Las directivas entrevistadas dicen “no quejarse”, e incluso
reconocen tener suerte por la naturaleza del trabajo que des-
empefian. Valoran positivamente sus trayectorias, y afirman
que les encanta el trabajo que han hecho y que hacen. Esta
especie de pasion por su trabajo emerge a veces en torno a la
idea de “mision”. Es decir, un trabajo que ademds de resultar
apasionante tiene un sentido tltimo, que podria ser la posibi-
lidad de cambiar la vida de las personas.

No me quejo. Hay mucha gente que esta toda la vida quejandose.
Yo tengo un equipo de trabajo que nos llevamos bien y estoy con-
tenta. Yo creo que tengo suerte, hago un trabajo que es divertido,
no es un trabajo convencional, es ttil para mucha gente y puede
cambiarles la vida (OI1)

La otra cara de la pasién estaria marcada por el dolor y el
sufrimiento asi como por los sacrificios que se han visto, y
aun hoy en dia se ven, obligadas a hacer. En algin caso se
pregunté directamente sobre los sacrificios, tanto en el 4m-
bito personal como profesional (que podrian ir desde renun-
cias en tiempo de ocio a renuncias en términos de responsa-
bilidad o remuneracién); y en otros se pidié que hiciesen un
balance de su trayectoria, con los pros y los contras. A partir
de esos discursos emerge una terminologia relacionada con
la dimensi6n méas dolorosa de la pasion, los sacrificios y las
renuncias.

Al valorar su trayectoria profesional las directivas coinciden
en reconocer que su puesto de trabajo “es muy gratifican-
te”, pero afiaden, de manera contundente, que se han visto
obligadas a sacrificar parte de su tiempo de ocio, y por tanto
parte de su tiempo para estar con la familia o para dedicar
a cuestiones personales. Una de ellas llega a afirmar que, en
caso de poder volver a empezar, “veria como hacerlo mejor
para no sacrificar tanto la vida personal y familiar” (OI3).

Casi todas reconocen que si bien nadie les obliga a hacer
sacrificios, “nadie te lo impone”, su realidad diaria le ense-
fia que es necesario pagar un precio y asumir una serie de
compromisos que generalmente se traducen en renuncias
personales. Sin embargo, las mujeres directivas no parecen
estar dispuestas a dejar su vida privada a las puertas de las



empresas y algunas reconocen una toma de conciencia de
que hay otras cosas mds alla del trabajo.

Mi marido también trabaja muchas horas, y lo siento menos
porque estamos los dos en la misma situacién, que es peor to-
davia porque creo que solo se vive una vez, y a veces perdemos
un poco el norte. Yo creo que vivir para trabajar tampoco es, por
lo menos para mi. Creo que el trabajo es algo muy importante
porque pasamos muchas horas. Pero si estds solo en eso es un
problema, que si no tienes nada mas a mi no me compensaria.
Yo estoy intentando tener mas tiempo libre (0I1)

Alguna de las mujeres directivas ha hecho, en algin momen-
to, sacrificios en el &mbito profesional. Han dado prioridad a
su bienestar personal a pesar de las posibles implicaciones,
en términos de tareas y actitudes en un ambito de “lucha sin
cuartel”.

Yo he hecho sacrificios en el otro sentido. He rechazado un pues-
to de Direccion de RRHH para no hacer mas sacrificios ;sabes?...
Yo he rechazado tener mds estatus en organizaciones porque no
he querido estar mds vinculada. He querido tener un poco de
margen de libertad para poder decir “bueno yo aqui me muevo
a gusto”... Ya te digo, he rechazado ofertas importantes y no
he querido, porque tenia mucha servidumbre, no solamente de
estar super vinculada, sino también de hacer trabajo que no me
apetecian en relacion con las personas (0I5)

Otro de los sacrificios mencionados frecuentemente en las
entrevistas es la dedicaciéon. Tienen que decir una gran can-
tidad de horas al trabajo para poder sacarlo adelante y lo-
grar los objetivos. En ocasiones se sienten “victimas de los
horarios”, poniendo de manifiesto la cara mas dolorosa (el
sacrificio) de la pasién.

Con respecto al horario creo que es excesivo por demds, aqui y
en todos los sitios. Yo creo que Espafia tiene que cambiar mucho
en ese sentido. Hay una ténica general verdaderamente enfer-
miza y enfermante. No tiene ninguna légica que seamos los que
més trabajamos de Europa y los més improductivos. Ya sé que
estd muy manido, pero es que es una cosa que llama la atencion,
que seamos tan necios, o sea que si es eso lo que estd pasando,
pues algo se deberia hacer... Yo creo que venimos cansados,
porque llega un punto que te saturas, no somos infinitos, enton-
ces es una pescadilla que se muerde la cola, no te reciclas luego
rindes menos, y como sigues sin reciclarte pues cada vez rindes
menos, y asi llevamos varios afios a la cola de la productividad.
Pero mientras tanto no estd habiendo reacciones, yo no veo re-
acciones, yo creo que hay unos horarios excesivos y yo me siento
victima de esos horarios (015)
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Ademds de la necesidad de dedicar muchas horas, la natu-
raleza del trabajo también hace necesario estar (fisicamente)
en la empresa (debido, a las demandas del puesto y, por
ejemplo, a los horarios en los que se marcan las reuniones.

Asumes compromisos y a veces no valoras lo que dejas por el
camino. Cuando lo ves ya no hay marcha atrds. Pero si, se de-
jan muchas cosas en el camino y se sacrifica muchisimo. Y hay
veces que no te das cuenta, que estds metido en la rueda y no
te das cuenta. Y otras veces, cuando estas muy saturado, dices
“ipero bueno! realmente es que esto no me lo compensa nada”.
Y dices “jhasta aqui!”... En mi caso, ese es quizas el problema,
si no hubiera cedido tanto de mi vida personal o familiar, a lo
mejor no estaba donde estoy... Tengo una hija y estoy muy fe-
lizmente casada, pero creo que ella ha sufrido. No me ha tenido
lo que me podria haberme tenido, lo que debia haberme tenido,
porque le he dedicado mucho tiempo a la empresa. También
porque en esta empresa se ha fomentado, no es que se haya
fomentado es que el tipo de negocio implicaba estar aqui mu-
chas horas. Estar aqui, ademds fisicamente. Hay veces que te
puedes ira a casa y hacerlo aqui, y nadie le va a poner ningin
problema. Pero hay muchas reuniones a las 6 de la tarde, a las
7 de la tarde. Y eso supone que hasta las 9 0 9.30 de la noche
no llegas a casa (0I3)

Las altas demandas y expectativas depositadas en las direc-
tivas, unidas al ritmo trepidante de trabajo (horario, viajes,
etc.), también hacen que algunas apunten a las consecuen-
cias que supone tanto sacrificio (una gran carga de estrés).
En concreto, las renuncias a otras facetas de su vida (tam-
bién muy importantes), en términos de su dedicacion a cues-
tiones personales y familiares.

Yo he renunciado a tener menos tiempo libre. Pero no he renun-
ciado a cosas... en las relaciones digamos de pareja y de no pa-
reja que he podido tener, he podido llevar en la mochila parte del
estrés que venia de aqui, una carga de estrés que tienes... jque
me gustaria poder trabajar menos! Yo cuando no quedo después
de salir de trabajar, me pongo como objetivo llegar a casa a las
21h para verme un telediario jy ni siquiera consigo eso! No sé,
mi padre fallecié el afo pasado y... he tenido mis arrepentimien-
tos, tenia que haberme cogido dias de vacaciones y haber estado
ahi, a su lado. Entonces eso es lo que no compensa. Y ahora
yo también tengo una edad en la que ya acaricio la posibilidad
de poderme prejubilar. No me imagino trabajando a este ritmo
hasta los 65 afios. No creo que lo aguante. Viajo mucho... No, no
creo que lo aguante (0I2)

De manera similar, y como muestra el siguiente testimonio,
todos estos sacrificios y renuncias que se ven obligadas a
realizar lleva a algunas de ellas a cuestionarse hasta que
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punto merece o no la pena lo que hacen: “Mi sensacién es
que llega un momento en que no hay dinero que lo pague.
A mi ya no me compensa el dinero. Lo que necesito es mas
tiempo y mds equilibrio personal. Es decir, hay veces que el
sacrificio es demasiado” (0I3).

Varios son los aspectos subrayados a lo largo de las entre-
vistas con objeto de explicar la escasa representacién de
las mujeres en puestos directivos. De forma practicamente
unanime las directivas entrevistadas no perciben que en el
sector TIC haya menos mujeres que hombres en puestos
directivos. Es mds, se apunta que el diagnéstico de que
hay pocas mujeres directivas en el sector no se correspon-
de con la realidad. Si bien no puede decirse que haya més
mujeres que hombres, sefialan algunas, pueden encontrar-
se muchos ejemplos de mujeres directivas: “En Espafia
estd esa idea pero hay una directiva en Google, en Ebay,
en IBM, en Yahoo, en Match... Yo creo que hay muchos
ejemplos” (0OI4).

Este tipo de percepciones, como veremos mds adelante,
conllevan ocasionalmente a rechazar la existencia de una
posible discriminacién por razén de sexo en el sector
TIC. Sin embargo, y a pesar de este discurso inicial (rei-
teramos, generalizado), a medida que profundizamos en
los testimonios observamos como van emergiendo obs-
taculos que, de forma mds o menos explicita, se han ido
encontrando estas mujeres a lo largo de sus trayectorias
profesionales.

En primer lugar, y relacionado con lo que se ha venido en
denominar “la cronologia de la incorporaciéon de la mujer”,
aunque no sefialan la escasez de role models identifican
como posibles obstaculos tanto el peso del proceso de sociali-
zacion y, en concreto, de la educacion recibida en el seno de
la familia, como el deseo (o no) de llegar a estos escalafones
por parte de las mujeres (la ambicién).

Tiene que ver mucho con las mujeres porque, obviamente, creo
que viene de la educacién, de como los padres te educan. Si te
educan desde el principio que eres guapa y chica, y hacen una
discriminacién desde el principio, no se si es positivo. Yo creo
que es bueno que los padres, sean chicas o chicos, consideren
a sus hijos de la misma manera, que les den las mismas oportu-
nidades, y que les empujen de la misma manera. Sin hacer nin-
guna diferencia, ni a nivel de deporte, ni a nivel de amistades de
sus hijos, ni a nivel de estudio. Creo que es muy importante ese

4.

cPor qué
las mujeres
son minoria
en puestos
directivos?
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primer paso de los padres, el como te empujan, y a partir de ahi
te creas tu propia personalidad, tu propia fuerza y la confianza
en ti misma. Y luego es construirlo como mujer. Yo creo que es
importante querer construir tu curriculum como un hombre. No
veo porque tendria que ser diferente en ningtn sentido. Tenemos
las mismas cosas que aportar, igual algo diferente en funcién del
sexo, pero en el trabajo no lo veo tan distinto (014)

En relacién con este ultimo aspecto, y si bien todavia existe la
creencia de que actualmente ya no existen limites y que son
las propias mujeres las que los imaginan (“sindrome de la
abeja reina”), los testimonios de las directivas aluden a me-
nudo a limitaciones de caracter personal (Sala Schnorkows-
ki, 2000). En concreto a aquellos factores y condicionantes
auto-impuestos por las propias mujeres (techo de cemento)
en su desarrollo profesional.

Lo que si es cierto es que cuando llegas a los puestos mas al-
tos, ahi ya no hay dificultades. No sabemos qué pasa. Yo creo
que es que probablemente algunas no han tenido més remedio
que, que apearse y decir pues mira, yo no puedo estar a las
siete 0 a las ocho de la noche en una reunién. Entones, no
es que no sepamos o no podamos, es que algunas tienen que
decidir... Yo creo que hay muchas, y muy buenas, pero hay un
problema que les impide saltar, y yo creo que es un problema
de que llega un momento en que no pueden comprometerse,
o hay que decidir. Y no se pueden comprometer hasta, hasta
donde se quiere (013)

Una de las directivas apunta como “entre las mujeres hay
mucho cinismo”, para referirse a esas mujeres que tienen
grandes dosis de ambicién, que quieren tenerlo todo y eso,
seflala, no se puede pretender: “En la vida también hay op-
ciones personales, seas hombre o seas mujer. TG no pue-
des pretender tener cuatro hijos, jornada reducida y llegar
a ser presidente. No puede ser” (0I2). Asi, paraddjicamente,
si bien muchos estudios sefialan que las mujeres no llegan
a puestos directivos porque son menos ambiciosas que los
hombres, ella sefiala lo contrario: las mujeres son a menudo
demasiado ambiciosas y tienen muchas expectativas (en el
ambito personal y profesional), y por eso a lo mejor no lle-
gan, ya que es imposible tenerlo todo.

En este sentido, ciertas caracteristicas se perciben como di-
ferentes al asociarse a hombres o a mujeres. El ejemplo de
la ambicion es ya cldsico. Esta caracteristica asociada a los
hombres tiene generalmente connotaciones positivas, mien-
tras que al ir a la par con las mujeres suele ocurrir lo contra-



rio. Las mujeres directivas pueden ademads enfrentarse a las
denominadas catch-22 situations, en las que experimenta-
rian rechazo tanto por parte de mujeres como de hombres al
“apartarse” del modelo de acciéon que se espera de ellas, un
modelo femenino, mientras que se aproximan a un modelo
mas acorde con el definido como tipicamente masculino.

Otros testimonios sefialan que para lograr desarrollarse
profesionalmente es necesaria, ademds de una clara vo-
cacion y pasién por el trabajo, una pareja comprensiva
que facilite el ejercicio del trabajo. Estudios anteriores han
demostrado cémo los aspectos socio-familiares juegan un
papel fundamental en el desarrollo, y posterior éxito, pro-
fesional de muchas mujeres (Husu, 2001; Bagilhole, 2006).
Es mds, si bien se ha apuntado que “el matrimonio es una
de las empresas vitales en la cual, casi generalizadamen-
te, los varones profesionales obtienen grandes beneficios”
(Garcia de Le6n, 2002:169), las mujeres entrevistadas tam-
bién parecen obtener un gran apoyo, ya sea de su marido
0 pareja.

Yo no he tenido ninguna limitacién a nivel personal. También me
lo construi asi porque no quiero tenerlas. Bueno tuve que estar
fuera porque las situaciones que no me lo permitian, por las cir-
cunstancias, por alguien que ha fallecido en la famita o algo asi.
Pero intento crear un entorno jporque a mi me encanta trabajar!
Entonces intento claramente estar con una pareja que me per-
mita seguir con esta idea, que me apoye y que no haga ninguna
diferencia. Yo creo que no habria ninguna diferencia hoy en dia
si tuviera un bebé (0I4)

Entre los principales obstaculos que actualmente dificul-
tan el desarrollo profesional de las mujeres en el sector
TIC, las directivas también identifican factores asociados
a las cldsicas barreras relacionadas con las dificultades de
conciliar responsabilidades personales, familiares y pro-
fesionales. Para algunas los aspectos personales cobran
prioridad y reconocen que las mujeres (a la mayoria de
ellas les ha ocurrido) tienen que hacer sacrificios profesio-
nales en alglin momento de sus trayectorias vitales. En este
sentido afirman que las mujeres se enfrentan a mayores
obstaculos, y que aquellas que hacen malabarismos con
objeto de conciliar vida familiar y profesional tienen un
gran “mérito”.

También me condicioné el hecho de no haber tenido hijos. Yo

admiro muchisimo a mis compaferas que estan aqui, que llevan

137



el mismo tren de vida que yo... Verdaderamente yo soy super
organizada y super perfeccionista y yo me imagino lo que tiene
que ser llegar a las 21h de la noche, encontrarte a tres nifos,
que se te ha ido la sefiora que los cuida y que, no sé, lo hubiera
hecho pero yo creo que si me he desarrollado mas profesional-
mente pues tengo bastante menos mérito que el de una mujer
con hijos (012)

Otro aspecto relativo a la cuestion de la conciliacién son las
repercusiones (negativas), fundamentalmente en términos de
carrera y de desarrollo profesional, de estar un tiempo “fue-
ra del mercado”.

Hay que construir un curriculo, y no puedes darle término por-
que tengas hijos. Igual durante un tiempo puedes pedir un saba-
tico de un afo, pero si ta quieres seguir trabajando no creo que
sea bueno estar fuera del mercado mas que dos afios. Yo estuve,
por ejemplo durante el MBA, que vamos era estar fuera del mer-
cado pero estando también, y si que lo ves porque el sector sigue
creciendo, sigue cambiando, tu ya no estas y no sabes cuales son
las ultimas tendencias. Yo creo que eso es importante no hacer
ese tiempo demasiado largo (0I4)

Con respecto a esta cuestion se plantean dos tipos de discur-
sos. Algunos testimonios, que, no ignoran la naturaleza sexis-
ta de la cultura organizativa, ponen el énfasis en las barreras
de caracter personal que se auto-imponen ellas mismas. Por
tanto, son ellas las que deben resolverlos, a través de mayo-
res o menores “sacrificios” (personales y/o profesionales).

Bueno, no sé, yo creo que al final es inevitable lo del techo... no
sé si es un techo que impone la empresa, o te lo impones ti como
mujer. A lo mejor, te ofrecen un puesto mejor o llevar una empresa
més grande, pero es verdad que vas a tener que estar viajando
diez dias al mes, entonces si tienes nifios a lo mejor no te com-
pensa. Son temas que para ellas estd muy asumido que eso no
es ningln problema, y para mi si supone un problema. Creo que
cada mujer es un mundo, y creo que hay mujeres para las que no
supone ningdn problema en tomar mas responsabilidades, y eso
significa que tiene que trabajar mas, pero bueno si que puede ser
un freno; y yo creo que cada decision es muy respetable, y es muy
personal. Igual hay mujeres que piensan que con una logistica de
apoyo, de gente que se va a ocupar, que es una forma de hacerlo; y
otras que no, y eso realmente en el caso de los hombres no se da,
no se da porque no se lo plantean, para una mujer es raro que no
se lo plantee, otra cosa es que se lo plantee y decida que no quiere
ver sacrificada su carrera profesional y hace el sacrificio. Creo,
sinceramente, y aunque suene antiguo, que es asi (OI1)

Desde otra perspectiva, subrayan las dificultades que implica
la conciliacién del d&mbito personal y profesional para las
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mujeres directivas y reconocen que nunca se puede disfru-
tar plenamente de ninguno de los dmbitos. Si bien afirman
disponer de los recursos necesarios para asegurar el buen
cuidado de las personas dependientes a su cago (sus hijos o
hijas, por ejemplo), las demandas que implica la naturaleza
de su puesto a menudo lo hace complicado. En este sentido
demandan la intervencién del gobierno, el rol del estado, asi
como el de las propias empresas, a la hora de facilitar la co-
rresponsabilidad para la conciliacion.

Este trabajo te da una independencia, una independencia men-
tal, econémica, y a partir de ahi tienes mds recursos también
para organizar tu vida como mujer con hijos. Tienes mds re-
cursos trabajando, y te puedes permitir tener a alguien que te
ayude, o también creo que por parte del gobierno. Yo creo que es
miopia. Yo creo que tiene mucho que ver obviamente con el go-
bierno, son los que pueden hacer cosas. El tema de igualdad de
género me parece imprescindible. Creo que las propias empre-
sas también tienen un papel importante, sus propios directivos,
la actitud que tengan (014)

De acuerdo con datos recientes, ademas de las escasas ayu-
das publicas (la inversién estatal destinada a familias su-
pone el 0.85 del PIB), s6lo el 5% del sector privado ofrece
guarderias para los empleados y, en realidad, sélo el 10%
ofrece medidas de flexibilizacion horaria (Catenon World-
wide Executive Search, op. cit. Expansién 2007). Por otra
parte, los permisos de paternidad son todavia escasos en el
sur de Europa, si bien en Espafia como consecuencia de la
normativa de igualdad estdn aumentando. Como veremos
en detalle mds adelante, las entrevistadas coinciden en se-
fnalar que sus empresas, aunque con medidas encaminadas
en esa direccion, tienen todavia un largo camino que reco-
rrer (por ejemplo en materia de sensibilidad, de ayudas o
de guarderias) .

Cuestiones como la flexibilidad, la visibilidad y los horarios
laborales evidencian una dualidad, e incluso si se quiere una
paradoja. Por un lado sefialan los aspectos positivos de la na-
turaleza del trabajo que desempefian, y en concreto de la (re-
lativa) flexibilidad horaria que, en teoria, resulta beneficiosa
para las mujeres al permitirles conciliar mejor los aspectos
personales y profesionales.

Me parece que es un sector interesante para las mujeres. Yo creo
que puede dar mucha mas flexibilidad. Mi jefe estd en Estados
Unidos, y le da igual que yo esté en la oficina o que esté mandan-
do mails desde mi casa. Al final yo creo que la flexibilidad tiene
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que existir porque, yo por ejemplo, muchas veces para mi es mas
productivo estar trabajando en mi casa que en la oficina. Lo que
pasa es que no es un trabajo aislado, hay muchas cosas para las
que no necesito estar con el equipo, pero para muchas otras si.
Yo tengo una nifia de 15 meses, para mi es importante poder es-
tar en casa a una hora razonable para poder bafarla y acostarla,
y luego no tengo ningtn problema, después de acostarla y cenar,
para volver a trabajar. Yo espero que mas empresas adopten ese
modelo. Bueno, yo creo que quizd estd cambiando un poco el
tema... las mujeres tienen una capacitacion, no voy a decir supe-
rior, pero si igual que los hombres, y yo creo que el hombre no se
cuestiona el tema de la conciliacién, pero la mujer si. Y yo creo
que el hecho de tener ADSL en casa, te permite estar realmente
conectado, y da igual cuando trabajes, ti eres responsable y sa-
bes las horas que vas a trabajar (0I1)

Sin embargo, de forma paralela, emerge la otra cara de la
moneda de la tan traida flexibilidad. Asi, sefialan que cuando
las mujeres solicitan, por ejemplo, una reduccion de jornada,
“se sabe que no se cuenta con ella para proyectos impor-
tantes, al final no es bueno para la mujer porque no se estd
aprovechando todo el potencial” (OI1). Por lo que al final, esa
aparente flexibilidad (versus presentismo), continta resul-
tando perjudicial para aquellos (generalmente aquellas) que
hacen uso de estas formulas, al perder visibilidad en unas
empresas que todavia no estdn preparadas para premiar o
promocionar a empleados que “no estan”.

Por otro lado, sefialan las dificultades que muchas veces
emergen a la hora de delimitar los margenes entre el tiempo
de trabajo y tiempo a dedicar al &mbito personal/familiar,
cuando se desempena el trabajo en casa.

La gente que trabaja en casa tiene que tener mucha disciplina
para hacerse su horario y no estar todo el dia. Pero bueno, yo
creo que el tema de tener flexibilidad es vital. El tiempo que es-
tuve en XXX, una empresa espafiola, mas tradicional, hubiese
sido muy dificil poder haberme ido a casa antes de las ocho de
la tarde, practicamente parece que te estds escapando, y eso
yo creo que tampoco es. Creo que ahora mismo con las posibi-
lidades de estar conectado, y de poder estar haciendo cosas no
tiene razon de ser, a no ser que la estructura y la mentalidad
que estd construida de tal forma que si esté mal visto irte antes
de las ocho (0I1)

Esta dificultad, que sufren los y las workaholics, podria aso-
ciarse al hecho de que para muchas personas la profesién
es, como ya se ha apuntado, una pasién, en el sentido de
vocacion y hobbie: “Si te gusta lo que estds haciendo, al final



estds trabajando ocho horas. A lo mejor yo estoy trabajando
diez jpero se me pasan volando!” (OI1). Es por tanto dificil
marcarse limites y diferenciar claramente el tiempo de tra-
bajo y el tiempo para dedicar al &mbito personal.

Ademds de los factores citados hasta el momento, y en
consonancia con el ya mencionado informe Mujer y Em-
pleo. Opciones y Decisiones, los principales factores ex-
plicativos de la escasa representacion de las mujeres en
puestos directivos son la cultura empresarial organizativa
y los factores relativos a la homosociabilidad. El siguiente
testimonio, si bien alude inicialmente a la posible menor
cualificacién de las mujeres con respecto a los hombres,
en tanto factor explicativo de su escasa representacion
en puestos directivos, pronto sefala la importancia de la
cultura organizativa a la hora de explicar las diferencias
por sexo.

Yo creo que la menor cualificacién de las mujeres tenga que
ver porque, logicamente, el grupo del que vas extrayendo para
que vaya subiendo en la pirdmide de la organizacién es mucho
mds pequeio. Lo que no se explica es lo que pasa en posiciones
medias porque hace mucho tiempo que hay muchas mujeres jy
ademads tienen los mejores expedientes! Asi que no hay ninguna
razon para que todavia seamos tan reticentes jPero bueno es
la cultura! Yo creo que el hecho de que sean hombres los que
eligen marca las pautas de elecciéon claramente, buscan una
imagen parecida a al tuya, y con un planteamiento de vida pa-
recido al tuyo (0I5)

Las mujeres entrevistadas sefalan, por tanto, como un obs-
tdculo fundamental, y por ende factor explicativo de las di-
ferentes trayectorias de hombres y mujeres, la existencia
de una cultura corporativa fundamentalmente dominada
por valores masculinos (homosociabilidad). La nocién de
homosociabilidad, acufiada por Kanter (1977), expresa la
avidez de los hombres por establecer relaciones entre si
(excluyendo a las mujeres) al sentirse mds cémodos entre
pares. Como consecuencia, la homosociabilidad y las pode-
rosas redes informales masculinas parecen constituirse en
factor clave a la hora de entender la desigual representa-
cién de hombres y mujeres en puestos directivos. Un testi-
monio lo resume de la siguiente forma: “Yo no me considero
feminista pero los hombres son los que ocupan los cargos
mas importantes, y les sirve para continuar generacion tras
generacion, como los guisantes de Mendel, perpetuando esa
discriminacién” (012).
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La via por la que las mujeres han accedido a puesto directi-
vos, de acuerdo con la terminologia de Burgess y Tharenou
(2002), puede clasificarse entre la de las insiders, es decir
aquellas que acceden al puesto desde dentro (a través de la
promocion interna), y la de las outsiders, que acceden a su
puesto por invitacién en virtud de su experiencia previa o
especialidad. Tanto si han accedido a su puesto a través de
una u otra via, las entrevistadas coinciden en seflalar otra
dimensién de la cultura organizativa, la importancia de los
contactos personales y la promocién informal, que puede
constituirse como un claro obstdculo para el desarrollo pro-
fesional de las mujeres. A través del siguiente testimonio una
directiva reconoce haber accedido a su puesto, como una
outsider, a través de contactos personales: “A través de otra
persona que conoci en Standford, que llevaba la oficina en
Francia y que estaban buscando alguien para hacer la ope-
raciéon en Espafia. Y la verdad que yo creo que se ajustaba
mejor a mi perfil, porque yo creo que soy mejor en montar
cosas” (OI1).

Al hablar de contactos personales es inevitable referirse al
papel de los/las mentores. La literatura pone de manifiesto
como la via de acceso a los puestos de direccion estd en
gran medida, determinada, influida por el papel de las y
los mentores, personas que “apadrinan” y/o “amadrinan”
, y aconsejan durante el curso del desarrollo profesional.
Algunos de los testimonios sefialan el papel jugado por
ciertas empresas en las que han trabajado (mas que por
personas concretas), fundamentalmente debido a progra-
mas de coaching o de mentorazgo institucional.

Hay otra cosa muy de esta empresa y que me encanta, y es la
generosidad para los que vienen detrds. Es decir, esta empre-
sa la heredardn, entre comillas, las generaciones ms jovenes.
Aqui existe todo un tema de mentorazgos y de councelors, eso
forma parte de nuestra cultura corporativa. Pero mentores,
pues no. No quiero parecerme al Fernando Alonso que siem-
pre se estd quejando (risas) de que nadie le apoy6. Yo creo que
mis jefes han confiado en mi, que me han dado oportunida-
des, pero oportunidades que, sinceramente, me las he currado
muchisimo. Las multinacionales son muy duras, y estds muy
solo, y hoy eres la reina del mambo y mafiana dejas de serlo, y
remontas otra vez porque aqui estamos en cambio permanen-
te. Entonces yo creo que la gente me ha dado oportunidades,
y lo digo sin ninguna acritud, no he tenido ningtin padrino. En
ese sentido yo soy una corredora de fondo nata, y supervivien-
te nata (OI2)



Otras sefialan la importancia que han jugado sus jefes y jefas
en este sentido (jefes/as generalmente con una “cierta sen-
sibilidad femenina”), ademdas de establecer una diferencia
clara entre el papel jugado por jefes/as y mentores/as en su
desarrollo profesional.

Si, claramente, mi jefa, desde luego. Ha sabido muy bien cuales
son mis motivaciones. Ha sido muy consciente de lo que me mo-
tiva o lo que no me motiva, porque al trabajar cinco afios juntas
nos conocemos muy bien. Obviamente ha sido el motor. Es ella
quien me propuso el puesto y entonces claro es agradable saber
que tiene confianza en que lo vas a hacer bien. Igual en este
momento piensas, ella tiene mds confianza en mi que yo, porque
tienes esta duda existencial cuando vas a coger mas responsa-
bilidad. Los mentores, normalmente, no son tus jefes directos.
Normalmente es bueno tener un mentor fuera. Tuve también
mentores fuera. Creo que es muy tutil, mds bien para algo mds
preciso, igual no hablar todos los meses, o mas bien por si tienes
dudas sobre propuestas diferentes igual es interesante. A mi me
gusta también tener otro tipo de opinion, de alguien que opina
algo diferente, porque el mentor ve que ti puedes dirigir, el jefe
no (0I14)

El testimonio anterior revela cémo mientras las y los mentores
suelen ser outsiders, y por tanto pueden ser elegidos, las y los
jefes son insiders, y por tanto son impuestos. Es mas, si bien
muchas directivas han tenido generalmente “muchas jefas”,
y la experiencia ha sido positiva, los mentores han sido gene-
ralmente hombres. En este sentido se apunta a lo beneficiosa
que resulta la combinacién de jefa-mujer y mentor-hombre,
fundamentalmente debido a “la complementariedad, porque
hombres, desde el punto de vista de carrera y politica de em-
presas, en general son mds agresivos que las mujeres” (014), y
por tanto al ofrecer visiones complementarias.

Una de las directivas, que afirma no haber tenido mentores a
lo largo de su trayectoria profesional, subraya la importancia
de las redes de contactos (formales e informales).'?

Asi como una persona que haya estado ahi, en concreto, no.
Pero desde luego todos los pasos que he ido dando no ha sido

12 Una de las directivas entrevistadas ha escrito un libro sobre
la importancia de las redes sociales, y la necesidad de cultivar
contactos, y de como Internet (al igual que otras TIC) constituye
un nuevo canal de comunicacion que puede contribuir a expandir
y explotar nuestras redes de contactos.
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a través de ir contestando un anuncio en un periédico, sino
que ha sido a través de alguien que me conocia, que pensaba
que me podia interesar. Y los estudios e investigaciones de-
muestran que las ofertas de trabajo no son méas que un 20%
de las ofertas reales. Entonces es fundamental mantener tu
red activa. Al final es complicado porque en Espafia no hay
tanto esa cultura de estar conectado con la gente que conoces,
y hay una especie de pudor en llamar a alguien que conoces.
Una anécdota, ayer estuve cenando con un compafiero mio del
master que no veo desde el 99. Estudié conmigo en Standford
y me mandé un mail: “voy a estar en Madrid el miércoles por
motivos de trabajo ;nos vemos?”. Pues venga si, cenamos. Al
espaiol le costaria mucho ir porque no es mi amigo, es alguien
que estudié conmigo, que casi ni me acordaba de su cara. Pues
eso a mi me aporta. Me parece interesante. Pero la mentalidad
espafiola es como que td no harias ese tipo de cosas. Es una
obviedad pero el mundo es redondo, y a lo mejor mafiana ves
que esta persona estd invirtiendo en esta empresa, y al final
todo es asi. Tienes también que fomentarlo un poco. Al final la
gente que no da sefiales de vida, y esta buscando trabajo, pues
ya es un poco tarde. También puedes dar senales de vida, pero
si lo haces cuando no necesitas nada es mucho mas facil que
cuando necesitas algo (0I1)

Deberiamos plantearnos no obstante si en realidad, e inde-
pendientemente de sus estrategias personales, las mujeres
y los hombres tienen las mismas posibilidades de cultivar
los contactos. De acuerdo con las entrevistas son innegables
los beneficios de cultivar contactos y reforzar redes de apoyo
(formales e informales). Pero, muy a menudo, se hacen evi-
dentes las dificultades que tienen muchas mujeres para po-
ner en marcha esta estrategia. De hecho, en un dmbito y en
un sector con un cardcter marcadamente competitivo, ellas
se ven obligadas a elegir entre, podriamos decir, ser competi-
tivas y ser competentes.

No es que se valore la visibilidad, el problema es que si no estds,
te pierdes la pelicula. Aqui se trabaja mucho por objetivo enton-
ces si ti cumples tus objetivos y das lo mdximo que puedas dar,
no hay ningtn problema con tus horarios. El problema es que
luego, por otro lado, se siguen poniendo reuniones a las siete
de la tarde, y si ti no estds a las siete de la tarde, te pierdes la
pelicula. Se siguen haciendo comidas de dos horas y media, y si
tu no estas dos horas y media comiendo te pierdes parte de la
pelicula. Ese es el problema. Entonces no es que nadie te pida
que estés, es que si no estas te estas bajando del barco. Por eso
hay que tomar la decision, o estoy en estas comidas eternas y
estoy en la gestion politica. Hay una gestion de relaciones, que
son muy importantes en cualquier empresa. Creo que son impor-
tantisimas, y mas en una empresa con tanto hombre. Entonces
hay que optar (0I3)



El grado de compromiso y exigencia de las directivas, en
ocasiones percibido como menor que el de los hombres, po-
dria estar relacionado con la diferente dedicacién al trabajo
“informal” que llevan a cabo hombres y mujeres (al asociarse
a las horas que se pasan en la oficina y en reuniones, y no
al trabajo realizado o a los resultados obtenidos). Los testi-
monios manifiestan un rechazo al “politiqueo” y una clara
preferencia por una cultura organizativa “limpia”, basada en
aspectos explicitos y formales.

He estado siempre en empresas que acababan de empezar y
la ultima, antes de mi MBA, ya se movia en un entorno mucho
mayor, con muchisima mads politica, e igual habia personas que
eran un poquito mds agresivas y esto si que no me gustaba. No
me gusta cuando hay demasiada politica en la empresa, mas
bien mala politica. Es decir, la politica de querer obtener esta
responsabilidad adicional o quitar a otra persona, los malos ro-
llos. A mi me gustan las empresas que son transparentes en ese
sentido (014)

El hecho de que las mujeres destinen menos tiempo y es-
fuerzo a la creacion y fortalecimiento de las redes informales
de poder podria explicar (al menos parcialmente) su posible
exclusion y el menor disfrute de los beneficios de las mismas
(Lipman-Blumen, 1976). No obstante sus preferencias estra-
tégicas personales también podria estar relacionadas con
aspectos como la denominada “cultura de la presencia”.

Lo que prima en el sector TIC, de acuerdo con los testimo-
nios analizados, es una organizacién basada en la confianza
mutua, materializada a través de la gestion por objetivos y la
flexibilidad de horarios. Las directivas sefialan que no se va-
lora (al menos de forma institucional) la presencia fisica, es
decir, el pasar muchas horas en la oficina. De manera infor-
mal (no-institucional), se promueve la flexibilidad en el seno
de las empresas (especialmente a través de las nuevas tec-
nologias, como ordenadores portatiles, Internet o méviles).
Todo ello debido, de acuerdo con la Comisién Nacional para
la Racionalizacion de los Horarios Espafioles, a las grandes
dificultades que el “presentismo” genera en términos de con-
ciliacién entre la vida familiar y profesional (grandes dosis
de estrés, menor rendimiento y merma en la calidad de vida,
entre otros).

Pero en la mayoria de las empresas todavia reina la rigidez
de horarios. Se premia al Gltimo que se va, aquel que poster-
ga la vuelta a casa, frente a la flexibilidad (que generalmente
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no es s6lo sinénimo de mayor productividad sino también de
un menor absentismo).’ Es mas: 1) hay determinados aspec-
tos y tareas que requieren de la presencia en la empresa; 2)
las largas jornadas laborales son propias de la funcion direc-
tiva, y en el sector es comin seguir organizando reuniones
a horarios que dificultan la conciliacion; y 3) el no estar “se
paga”, no sélo porque pueda cuestionarse de alguna forma la
profesionalidad y porque ademds uno no se entera del poli-
tiqueo, sino porque lo que realmente continua premidndose
(aunque no de manera institucionalizada) es la visibilidad.

Si la pregunta que me quieres hacer es si aqui se premia el estar,
yo te digo que la respuesta es que si, la respuesta es clara, yo
creo si estds es mejor que si no estds; si estds mas rato y te ven
mas tiempo es mejor que si no. Es decir, a la disponibilidad, el
ser percibido como absolutamente disponible, o0 muy disponible
pues yo creo que eso es importantisimo (0I4)

Ante esta situacion cabe preguntarse ;son las consecuencias
de esta cultura del “presentismo” iguales para todos? ;O son
las mujeres las que experimentan peores consecuencias, au-
mentando su pasion, en el sentido de tener que hacer un ma-
yor nimero de renuncias y sacrificios? El testimonio de esta
directiva es claro cuando se le pregunta si este tipo de cultu-
ra organizativa es perjudicial para las mujeres y beneficiosa
para los hombres al ser creada “a su imagen y semejanza”.

Si, si lo es de hecho. Claro, que es perjudicial, absolutamente
perjudicial... y estoy segura que pasa en la mayoria de las com-
paiifas, es que se estd por estar, no es estar para producir, a
veces bueno ya que estds algo haras pero no es inicamente estar
porque produces... y no es justo porque hay otra vida después de
esta, y también parece que la tenemos que ejercitar un poco, de
vez en cuando aunque sea (risas)... pero aqui no entra en la ca-
beza, si que puede pasar con el tiempo, poquito a poquito, pero
los hombres se dedican méds a estar en al empresa, muchas veces
porque no quieren estar en la casa, muchas veces porque tienen
ideas culturales de sus antepasados... por los motivos que sea,
pues eso se premia, porque como el que premia es un hombre,
entonces valora a su imagen y semejanza, busca gente similar,
entonces eso se premia... es hasta humano si quieres (0I5)

El quedarse o no quedarse mas horas, y el asistir o no a
reuniones convocadas en horario tarde-noche, no es real-
mente una opcioén para las mujeres, con las consiguientes

13 El Pais, 30 septiembre 2007, Gestion y formacion, “Hartos de
“calentar” la silla”, pp.36.



consecuencias negativas que esto puede tener en términos de
desarrollo personal y profesional.

Por dltimo, una de las directivas entrevistadas, muy concien-
ciada con cuestiones de igualdad en la cultura organizativa
de su empresa, afiade que ademds de las actitudes discrimi-
natorias implicitas todavia persisten las explicitas.

Explicitas también, lo que pasa es que los que las tenian expli-
citas se van cortando porque se les puede poner una denuncia.
Te voy a contar para que veas qué horror... Estaba en una con-
ferencia, hace unos meses, y ya habia salido la ley de igualdad
ino el anteproyecto!, todavia no era marzo... y habia muchisima
gente. Una persona, que ademds venia del &mbito politico, daba
una conferencia, y ya termina, y no venia a cuento porque la
conferencia no tenfa que ver con este tema, y una de las perso-
nas le pregunta “;Me podria dar una razon, pero sélo una, sélo
una (y asi, venga a regodearse en que s6lo pedia una) por la que
las mujeres deben estar en los consejos de administracién en
determinada proporcién?” Bueno, el politico no contestd, hizo
una cambiada para no tener que contestar al morlaco. Yo creo
que las que estdbamos alli, al menos yo, me quedé patidifusa de
pensar que eso no es ley, es cultura jporque tua fijate si hay que
ser borrico para decir eso ahi! Yo creo que eso mas explicito no
puede ser, yo creo que si eso llega a ser ahora que estoy mas
preparada creo que me habria ido directamente a poner una
denuncia a ese delincuente. Yo creo que hay mucha conducta
todavia explicita e implicita, y supongo que esto tardarda mucho
tiempo todavia en cambiar (0I5)

Antes de analizar los diversos estilos de direccién parece
necesario introducir brevemente algunos aspectos relati-
vos a la naturaleza de la cultura corporativa asi como a
las habilidades que maés valoran las directivas del sector
en sus equipos de trabajo. En esta seccién investigamos la
naturaleza de la cultura organizacional. La manera en la
que se realizan las tareas (unitaria o multitarea) y la natu-
raleza de la gestién en un entorno de cambio (direccional:
orden y control, o participativa: escuchar e informar). Pero
ademads de correlacionar indicadores de cambio, apertura
y flexibilidad (estructura de la empresa, organizacion, vi-
si6n y cultura corporativa), nos aproximamos al concepto
de talento que impera en la empresa (que podria incluir
desde el nimero de horas en la empresa o visibilidad a la
capacidad de trabajar en equipo o de superacion). Todo
ello con el objeto de valorar la presencia de mujeres en los
puestos de direccién como simbolo de cambio en las em-
presas del sector TIC.

5.

La cultura
corporativa
y el talento
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Una minoria de directivas, en concreto aquellas que trabajan
en empresas de gran tamafio, reconoce que la cultura orga-
nizativa del sector es més bien vertical y que en las empresas
impera un modelo de direccién con una tendencia mas auto-
cratica que democrética.

Yo creo que depende de los sitios, pero con mds tendencia a
vertical. Depende de los sitios porque esta compania es muy
grande, hay dreas que tiene una tendencia a hacer un montaje
mds democrdtico, en la manera en que desarrollan su actividad;
y otras dreas que tienen tendencia, e incluso necesidad de ha-
cer un montaje mas autocrdtico, porque segin que momentos y
segin que ambitos. Igual tampoco te puedes poner a preguntar
a ver qué os parece, porque a veces las coyunturas requieren
actuaciones rapidas, y entonces influye en la participacién. Pero
yo en general estoy observando que el mundo empresarial esté
evolucionando hacia un modelo de organizacion mds autocratico
que democratico (0I5)

Sin embargo, la mayoria de las mujeres entrevistadas hablan
de una cultura organizativa més bien plana, es decir horizon-
tal, y muy participativa (reuniones frecuentes, discusiones y
feedback, etc.). El siguiente testimonio hace referencia a un
tipo de organizacion “matricial” en la que “todos mandan”.

Esta es una organizacion muy matricial, donde todos mandamos,
donde todos somos jefes, y ademds reportamos a muchisima
gente. Sobre todo nos vemos en la obligacién, y eso te desarro-
lla muchas capacidades de consensuarlo todo. Con lo cual, por
un lado es un tostén, porque hay veces que dices: “oiga yo soy
democrata de toda la vida”. Pero me gustaria en algiin momento
actuar como un dictador y decir: “mira, se hace esto porque me
da la gana, porque pienso que es lo mejor y punto”. Pero no,
tienes que compaginar, balancear, lo global con lo local... Eres
muchas veces un amortiguador (0I2)

Algunos testimonios sefialan las dificultades que este tipo
de cultura organizativa, “horizontal-participativa”, conlleva.
Estas se ponen especialmente de manifiesto a la hora de
adoptar decisiones ya que, como se sefiala, “al final siempre
tiene que haber una cierta jerarquia” (OI3). En las empre-
sas del sector TIC parece primarse tanto la deliberacion y la
negociacién, como el debate y la descentralizaciéon. Sefala
que la tarea principal del jefe/a es: “hablar al principio para
enfocar un poco la cosa. Pero luego es totalmente plano, en
el del sentido de que habla la persona que tiene la mayor
informacién y es la mds experta en el tema” (OI4). Pero, al
mismo tiempo, todas coinciden en sefialar que una cultura
organizativa totalmente horizontal seria “un caos”, debido



fundamentalmente al tamafio de los equipos y a la necesidad
de gestionar y tomar decisiones.

El concepto de talento que impera en las empresas, de
acuerdo con el autor de Leonardo da Vinci y su Codice para
el Liderazgo, estd influido por el tipo de entorno que prime
en el sector. En tanto en cuanto en el sector TIC primaria
un entorno Leonardesco, en oposicién a los Tayloristas, los
talentos que tenderian a fomentarse y valorarse serian la
iniciativa, la vocacién, el dinamismo o el aprendizaje (Cu-
beiro, 2007).

Ademads de sefialar estos talentos, los testimonios apuntan
la necesidad de desarrollar un trabajo constante y ademds
valoran la capacidad de resistencia, el que sean corredores
de fondo.

Alguien muy dindmico, muy motivado. No pedimos energia des-
bordante, pero una energia continua. Esto no es una carrera,
sino marat6n. No es una carrera de un kilémetro, es un maraton
muy largo. Estamos en un sector muy rdpido y lo que necesitas
es poder aguantar ahi jsabes? Si ti empiezas a trabajar como
un loco durante seis meses, todos los dias y el fin de semana, te
quemas, entonces ya no funcionas, ni para ti ni para la empresa.
Entonces creo que es importante tener un buen ritmo, muy in-
tenso pero no exagerado, sostenido (014)

Con objeto de seguir configurando el perfil también nos pre-
guntamos jes preferible en el sector una persona polivalente
o con una clara especializacion? Las entrevistas no ofrecen
una respuesta sin fisuras. Si bien es cierto que nadie es im-
prescindible, y que es extremadamente complicado encontrar
a personas que estén capacitadas para ocupar “cualquier”
puesto, el talento y la vocacién (en el sentido de pasién, ho-
bbie y disfrute) por un lado, asi como la flexibilidad y la ca-
pacidad de adaptacién a un entorno cambiante por otro, son
cualidades muy valoradas.

Asimismo, algunas directivas entrevistadas sefialan no sélo
la importancia de tener un vasto conocimiento tecnoldgico (la
formacién) sino también una notable capacidad de influencia
(de generar negocio).

Yo creo que aqui hay dos cosas que son las criticas, y que te co-
mentaba antes, la capacidad de movilizar, la capacidad de influir
en otros; y la capacidad de generar negocio, en la medida en que
estds posicionada en relacién con clientes, y el conocimiento, el
background tecnolégico, que tengas (0I5)
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También ponen énfasis en la necesidad de que se tenga un
fuerte sentido de la responsabilidad y, de forma implicita, un
gusto por el savoir faire (el hacer bien las cosas). El objeti-
vo fundamental es alcanzar los objetivos. Esa es, digamos,
la prioridad fundamental de las empresas del sector, y esto
supone que el personal implicado en el trabajo debe ser res-
ponsable, (en el sentido de que tratard de hacer todo lo que
esté en sus manos y ademds buscard los medios necesarios
para poder sacar el trabajo adelante).

De forma indirecta, y en consonancia con la naturaleza de la
cultura organizativa, al ser un sector inmerso en el cambio
constante, se valora también mucho la capacidad de apren-
dizaje continuo: “yo creo que al final, todos estamos apren-
diendo continuamente, sobre todo en estos entornos donde no
hay nada escrito, las cosas que hacemos las hacemos practica-
mente por primera vez” (OI1). Como consecuencia se conside-
ra fundamental la capacidad de innovacién y la iniciativa, asi
como la resistencia a la frustracién, como apunta una de las
directivas “el no rendirte nunca” hasta lograr los objetivos.

Valoran el que digas: “tiro por esta via, y por aqui me he encon-
trado con una pared, pero no pasa nada, reculo y venga, inicio
otro camino”. Tener la conciencia, eso se lo digo yo muchas ve-
ces a la gente del equipo, de que cada diez cosas que empezamos
vamos a terminar tres porque las otras siete se van a morir por
el camino. No hay nada fijo. No hay nada determinado. La famo-
sa frase esa de que no hay que vivir el cambio como una amena-
za si no como una oportunidad. Yo, ni amenaza ni oportunidad,
convivo con el cambio constante, y todos nosotros, entonces se
valora muchisimo la flexibilidad (0I2)

Muy importante, y directamente relacionado con lo apuntado
anteriormente, es la capacidad para trabajar en equipo, asi
como la flexibilidad por parte de los componentes del equipo
de trabajo. Una flexibilidad que implica, indudablemente,
una notable capacidad de sacrificio (fundamentalmente con
respecto al horario) y el saber gestionar bien el tiempo.

Lo que valoramos mucho de las personas es la apretura, es decir,
que alguien sea abierto a cosas nuevas, la flexibilidad, el cambio,
es decir, que alguien pudiera cambiar de un puesto a otro, que
sea mds generalista que especialista, la innovaciéon ;jqué mas?
el trabajo en equipo, valoramos también la buena gestiéon de su
tiempo, es decir como produces en funcion de las horas que estas
aqui ;jcomo se valora? pues se ve. Se ve cuantas campafias ma-
nejas, y si estas aqui hasta las diez es un problema. Tt puedes



estar aqui hasta las diez, un dia, porque tienes un lanzamiento al
dia siguiente y tienes que estar, pero eso no es normal (014)

Talentos mas valorados por la empresas sector TIC

La iniciativa y la innovacion

Vocacion (pasién, hobbie)

El dinamismo

La capacidad de superacion vy la resistencia

La capacidad de aprendizaje continuo

La flexibilidad y la capacidad de adaptacion

El conocimiento tecnoldgico (la formacién)

La capacidad de influencia (de generar negocio)
El sentido de la responsabilidad y gusto por el savoir faire
Resistencia a la frustracion

La capacidad para trabajar en equipo

La capacidad de sacrificio

El saber gestionar el tiempo

Tras aproximarnos brevemente a la naturaleza de los equi-
pos de trabajo y del modelo de gestion en el entorno TIC, nos
interesa no sélo distinguir entre un posible estilo femenino y
un estilo masculino sino también relacionar los estilos de di-
reccion con aquellos atributos que se consideran necesarios
para ser un buen directivo-lider.

La mayoria de las directivas entrevistadas trabajan con equipos
mixtos, en los que hay tanto hombres como mujeres. Afirman
que no se plantean el sexo de sus empleados/as a la hora de
trabajar. Es més, mientras que una de ellas llega a reconocer
que ha sido durante la entrevista cuando se ha dado cuenta de
que en su equipo hay menos mujeres que hombres; otra afiade
que no s6lo no ve diferencias entre los hombres y las mujeres
que trabajan en su equipo, sino que ademas los llega a percibir
como si fuesen “asexuados”:

Yo no lo observo. Con la gente que yo he trabajado, como si
fueran asexuados, de verdad. Observas las diferencias individua-
les, esta persona escucha mejor, esta persona intuye mds. Esas
cosas que vienen dado por la persona, no por el sexo. Yo, como
asexuados. Creo que te puede llegar a pasar eso, que tengas a tus
compaferos totalmente separados en ese aspecto (0I5)

Al interrogar a las directivas sobre posibles diferencias a
la hora de trabajar con hombres y con mujeres, de forma
undnime y tajante seflalan que no hay ninguna diferencia.
Todas coinciden en que las diferencias son entre personas,

6.

La naturaleza
de la gestion:
cEstilos de
direccion
masculinos

y femeninos?
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independientemente del sexo. Sin embargo, en alguna oca-
sién se ha sefialado como ciertos puestos parecen ser mas
“adecuados” para mujeres que para hombres, apuntando de
forma indirecta ciertas cualidades asociadas a unos y otras.

Yo creo que depende de los puestos. Por ejemplo, la persona que
llevaba comunicacién, ahi si tenia claro que tenia que ser una
mujer, porque creo que también nuestro sector, cuando estds
comunicando estds vendiendo que el amor importa, que la gente
quiere buscar. No sé, creo que es mas creible, y ademds nues-
tros medios mds objetivos son revistas femeninas, y bueno, los
medios en general, pero los medios que pueden cubrir mas este
tipo de temas son los medios femeninos, y yo creo que tiene mas
empatia con las redactoras, etc. Yo creo que se lo cree mds since-
ramente, pero para el resto de las dreas es mas tema de disefio,
tecnologia, marketing... (OI1)

/Hasta que punto la asociacién de capacidades/talentos a
hombres y mujeres no estd basada tnicamente en estereo-
tipos? ;Existen realmente, en funcién del sexo, capacida-
des inherentes y distintivas de unos y otras? Para tratar de
aproximarnos a estas preguntas analizamos los atributos
asociados a un buen directivo-lider, asi como los posibles es-
tilos de gestion y liderazgo de las directivas entrevistadas.

Investigaciones anteriores han mostrado que hay grandes
similitudes en los rasgos definitorios, habilidades y compor-
tamiento, de las mujeres y los hombres directivos, ademds
de poner de manifiesto que el estilo de liderazgo no es total-
mente dependiente de la variable género (Wacjman, 1998;
Korac-Kakadabse et al.. 1998; Fierman, 1990). Sin embargo,
durante varias décadas la literatura no ha dejado de pregun-
tarse si las mujeres tienen un estilo de direccién diferente a
los hombres (Rosener 1990 y 1995). De hecho, estudios pre-
vios muestran como frecuentemente hay una sola mujer en
puestos directivos, mujeres “talisman” o “token” empleando
la terminologia de Kanter (1977); o incluso mujeres bajo el
denominado “sindrome de la abeja reina”, que al sentirse
aisladas y observadas por trabajar en dmbitos tradicional-
mente masculinos adoptan un estilo de direccién masculino
(caracterizado por la dureza, la inmediatez, y la competitivi-
dad). La literatura previa también ha tratado de determinar
las caracteristicas de los estilos directivos, es decir si priori-
zan un modelo Taylorista o Fordista, enfatizando la direc-
cién centralizada, la jerarquia piramidal, la autoridad, las
o6rdenes y las recompensas individuales o, por el contrario,
modelos méas participativos (Castafio y Laffarga, 2006).



De acuerdo con los testimonios de las directivas entrevistadas
existe una cierta unanimidad respecto a las cualidades o atri-
butos que debe tener un buen directivo-lider. En primer lugar,
y asociado a la importancia de tener un buen conocimiento ge-
neral sobre los temas en los que se trabaja, el tener una vision
clara de los objetivos, de hacia donde se va, ademds de saber
transmitirla y comunicarla. Es ademads necesario que los obje-
tivos, ambiciones y metas, sean alcanzables, es decir realistas,
(ya que el no conseguirlas podria generar desmotivacion).

Hay que tener un gran afin de superacién. Para ello es ne-
cesaria la pasion, en el sentido de que lo que se hace genere
satisfaccion, y ademds una vocacién y un tesén que invite al
deseo constante de superacién (que sea responsable para
cumplir los objetivos y que sepa funcionar bajo presién).

La determinacion, el coraje y la pasién de la que hablan mu-
chas de ellas, es necesaria para lograr los objetivos y para
poder trasladar la visiéon al equipo. Para ello es fundamental
entender a la gente y sus motivaciones, “cudntas personas,
cuantas motivaciones” (014), y favorecer el feedback (es de-
cir, de forma abierta transparente, hablar tanto sobre los
aspectos positivos como negativos con el equipo).

Un buen directivo-lider debe ser alguien que tenga capacidad
para adoptar decisiones, por dificiles que estas sean. Es decir
lo que llaman “tener mucho liderazgo”, asi como la habilidad
de separar lo personal de lo profesional, evitando el senti-
miento de culpa (ante decisiones dificiles). En resumen, al-
guien capaz de encontrar el equilibrio constante y que tenga
un “autorregulador de energia” (OI4) que le permita dosificar
de forma constante sus esfuerzos.

Al mismo tiempo debe saber seleccionar un buen equipo, un
trabajo que supone mucho tiempo y esfuerzo, con objeto de
que las fortalezas de unos compensen las debilidades de otros.
Es decir, un buen directivo es aquel capaz de crear un equipo
rico en diversidad y con capacidad de trabajo. Esto supone no
sblo que tanto los éxitos como los fracasos sean del equipo y
no de individuos concretos, sino que también implica una uni-
dad a la hora de enfrentarse a los retos y a las dificultades.

La capacidad de motivacién del equipo se considera también
como un atributo fundamental. El saber sacar lo mejor de
los demaés, infundiendo energia a la vez que transmitiendo
serenidad, y delegando aunque sin dejar de marcar la pauta.
Es fundamental que sepa mostrar reconocimiento (premio
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monetario o retribucién personal), asi como agradecimiento
hacia los esfuerzos del equipo. Nunca deben mostrarse auto-
ritarios/as, deben tratar de ayudar y de hacer crecer profe-
sionalmente a las personas que trabajan con ellos/as.

Subrayan la necesidad de ser comunicativo/a, en tanto ca-
pacidad para comunicar y para hacerse entender, asi como
grandes dosis de empatia. Es decir, que sepa escuchar (no
mostrarse prepotente, que lo sabe todo) y que preste aten-
cién a lo que ocurre alrededor (para conocer las necesida-
des de su equipo, entender sus problemas y poder solucio-
narlos).

Es necesario ademds que transmita una gran credibilidad.
Para ello debe mostrar una gran dedicacién y, sobre todo,
un notable espiritu de sacrificio (debe dar ejemplo). La ha-
bilidad de ser respetados/as y, de alguna forma, admirados/
as es una constante a la hora de definir a un buen o una
buena lider. También debe mostrar humildad, poder reco-
nocer que no sabe todo y que estd en permanente proceso
de aprendizaje.

En el gréfico siguiente se presenta un perfil, un tipo ideal de
acuerdo con la metodologia Weberiana, de acuerdo con los
testimonios de las entrevistas, del o de la lider-directivo ideal
en las empresas del sector TIC.

p—— —
ADAPTACION AL CAMBIO / COMPETENCIA TECNICA
ESPIRITU INNOVADOR
— ——
—— RESPETO A LAS
TENACIDAD / PERSEVERANCIA I PERSONAS/TRABAJO

VALORAR INICIATIVAS - SACAR
EL POTENCIAL / DISPONIBILIDA
PARA DELEGAR

DISPOSICION Y ACTITUD DE
SERVICIO A LOS DEMAS
VALORAR RECURSOS Y
CAPACIDAD DPARA MOTIVAR

DOSIS DE HUMILDAD |
RESPONSABILIDAD CAPACIDAD|
DE TRABAJO
CAPACIDAD DE INFLUENCIA Y
PARA EKJERCER EL MANDO

EMPATIA HACIA LOS
SUBORDINADOS
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Como ya se ha sefialado, la literatura al respecto plantea
como una serie de rasgos han estado tradicionalmente aso-
ciados a los hombres que dirigen, y han dirigido durante
décadas, grandes compafiias. Se ha puesto de manifiesto que
los estereotipos de género entre los directivos y directivas
emergen cuando, de forma abstracta, se atribuyen una serie
de caracteristicas de direccion a hombres y mujeres; siendo
las caracteristicas mds atribuidas a las mujeres “poder de
seduccion, persuasion, expresion de sentimientos, preocupa-
cién por los demds, empatia y habilidades de comunicaciéon”,
mientras que a los hombres “se les suponen rasgos asocia-
dos tradicionalmente a la masculinidad, como confianza en
si mismos, control de las emociones e interés por el triunfo”
(Barber4d, 1997:5).

Trabajos maés recientes, como el de Castano y Laffarga
(2006), ponen de manifiesto que el género, en tanto crea-
cién cultural, asigna cualidades, atributos y/o comporta-
mientos diferentes a hombres y mujeres. Asi, mientras
que a los hombres se les suelen atribuir caracteristicas y
comportamientos de “agresividad, independencia, ambi-
cion, asertividad, racionalidad, capacidad analitica y de
decision, compromiso con la tarea, capacidad de impo-
nerse”, a las mujeres se les atribuyen las contrarias: “dul-
zura, docilidad, intuicién, emocionalidad, sensibilidad,
comunicacién, empatia, cooperacién, capacidad para de-
sarrollar o controlar varias tareas a la vez, capacidad de
consenso”.

Como consecuencia, a menudo se generaliza y se apunta
que los hombres tienen visién a largo plazo, son ambicio-
sos y tienen un mayor poder personal; mientras que de las
mujeres, se afirma que son flexibles y desarrollan su labor
en equipo, mostrando ademdas mayores dosis de empatia
(son mas abiertas y fomentan la participacion de todas las
personas del equipo). Pero ;qué opinan nuestros informan-
tes? ;Tienen hombres y mujeres directivos cualidades de
lider diferentes? ;Confian las mujeres directivas mas en
la cooperacién que en la competencia? ;Es cierto que fo-
mentan mas el trabajo en equipo? ;Ven la capacidad de
delegar como una amenaza a su autoridad? ;Son menos
competitivas que los hombres? ;Existe realmente el “estilo
femenino” (cooperaciéon, empatia, capacidad para escuchar
y lograr consensos, etc.), y por ende la posibilidad de que
las mujeres directivas se constituyan en agentes de cam-
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bio estratégico en el sector TIC (como sefalan Chinchilla,
Poelmans y Leén, 2005), por ejemplo, implantando una vi-
sion “verdaderamente humanista” (basada en capacidades
emocionales) de la empresa? ;O como apunta, Dillares et
al. (1998), las mujeres que han podido acceder a niveles de
direccién lo han hecho a condicién de adoptar conductas
masculinas?

Los testimonios revelan que las mujeres directivas tienen
una mayor capacidad para ofrecer una “visiéon global”, una
visién de conjunto. Ellas gestionan mejor su tiempo (son mas
estrictas con la pérdida de tiempo) al ser mas organizadas;
probablemente debido a que han sido socializadas en la ne-
cesidad de compaginar varias cosas al mismo tiempo (ante
la necesidad de conciliar vida personal y profesional), por lo
que se ven obligadas a controlar y organizar en mayor medi-
da su agenda diaria.

Ponen generalmente de manifiesto su habilidad para reco-
ger rapidamente la esencia de lo que es importante (visién
estratégica: reconocer capacidades y limitaciones, ademas
de la importancia de aprender, y saber compartir los cono-
cimientos), pero no por ello dejan de reconocer una gran
humildad.

Pues mi experiencia personal es que uno llega como poco ca-
pacitado. Es decir, vas ascendiendo en la carrera porque hay
gente que te va confiando cada vez més... Cree mds en tiy
te va dando cada vez mdas responsabilidades, y entonces vas
ganando responsabilidades, pero a veces te sientes un poco,
como poco capacitado. Si puedes estar respaldado, pero eso
no quiere decir que estés bien capacitado. Entonces, bueno
sobre todo en el ultimo periodo, lo sientes mdas, a mi cuando
me hicieron directora de divisién, pues mi fue un, un mundo
completamente nuevo. Y bueno, te capacitan para algunas co-
sas, pero evidentemente hay otras que no, que las tienes que
aprender durante el camino. Y bueno, pues, yo creo que los
entornos de las grandes compaiiias, como es el que estamos
ahora. Pues es un entorno con muchos, muchas dreas, mu-
chos palillos que tocar, mucho, basado mucho en relaciones.
Y eso es complejo, eso yo creo que es complejo. Pero bueno,
quizd para una mujer, es precisamente, una mujer es mas sen-
sibles a detectar ese tipo de relaciones, no las politicas si pero
las personas (0I3)

Algunas se reafirman en la necesidad de aprendizaje con-
tinuo debido al entorno cambiante en el que se mueven
y, en este sentido, no dudan en reconocer ciertas insegu-
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ridades. Asi, una de las directivas reconoce, a pesar de
haberse sentido respaldada (por los jefes/as, por los men-
tores/as, por el equipo o por la familia), ciertas insegurida-
des inherentes al comienzo de cada proyecto por lo que en
ocasiones se ha sentido “poco capacitada” al enfrentarse a
nuevos retos, a “un mundo completamente nuevo” (0I3),
de forma continuada.

Las directivas tienden a mostrar un alto grado de empatia
con respecto a los componentes de sus respectivos equipos
de trabajo.

Yo creo que en ese sentido soy bastante estdndar de lo que se
dice en teoria. Es decir, muy pocas veces he terminado una
conservacion diciendo “se hace porque yo lo digo. Digamos que
gestionas o diriges el equipo tratando de motivarles, tratando
de darles autonomia... Es decir, a mi me traen algo y si veo que
se lo han currado mucho y que esta bien, aunque yo no lo hu-
biera hecho asi, si no me chirria mucho, yo tiro para adelante.
Sin embargo, yo veo en otros colegas, que estd por encima de
mi, que dice “pues quita esto y quita lo otro” 'a mi eso me des-
espera! En ese sentido pues hay un trato muy abierto, muy hu-
mano... Yo no soy amiga concretamente de nadie de mi equipo,
pero sin embargo me conozco perfectamente la vida y milagros
de todos, y ahora sé que hay una persona que estd pasando
por un momento complicado, y trato de tenerlo en cuenta. Lo
que pasa es que a veces te entra un poco la soledad de decir gy
de mi quién se ocupa? (risas). Pero bueno, yo hace mucho que
decidi que ir de “la mal pagd” por la vida, y es lo peor que se
puede hacer (risas). Haces las cosas porque crees que las tienes
que hacer (0I2)

Consideran fundamental el bienestar de su equipo, por lo
que se interesan tanto por cuestiones profesionales como
personales. Tratan de escuchar y de saber por qué las co-
sas, en un momento determinado, no van todo lo bien que
pudiera esperarse e intentan potenciar la confianza en sus
propias habilidades haciéndoles ver los logros. Se muestran
muy flexibles y otorgan una gran confianza a los miembros
del equipo.

En nuestra empresa no hay ninguna medida establecida porque
somos una empresa pequeila, bastante nueva, y en ese sentido
no hay tanta estructura. Pero a la vez es un poco la flexibilidad
que cada uno se imponga. Si a mi, en mi equipo, alguien me dice:
“oye, hoy me voy a quedar en casa porque me vienen a arreglar
el grifo”. Pues perfecto, yo creo que al final si td conffas en al
gente no hay problema. Si todo es un problema, y hay mucha
desconfianza, pues al final. Yo creo que la gente respeta el que
ta les consideres responsables. Puede haber casos que no, pero

157



ta también lo vas a ver. Porque independientemente de que tra-
bajes aqui o en casa se trabajan muchas horas, y es bueno que
por lo menos sepas que si lo necesitas lo puedes hacer. Aunque
bueno, no contratamos a gente para que trabaje desde casa, a no
ser que sea un caso especial (OI1)

Ademds de saber delegar (para no convertirse en alguien
imprescindible, y evitar que la organizacién se desmorone y
que las cosas dejen de funcionar), muestan “una cierta dispo-
sicion y actitud de servicio a los demdas” (0I5) ademds de ser
muy respetuosas: “yo creo que soy respetuosa con la gente
que tengo; no sé si siempre les escucho, no sé si siempre soy
humilde, pero yo creo que si les respeto”.

Las mujeres directivas lideran desde la confianza al con-
siderar que trae mas recompensas que hacerlo desde la
supervisiéon y el control. Ademads, y a pesar de las difi-
cultades, fomentan el trabajo en equipo y promueven el
consenso.

Todos decimos, en teoria, que es mejor trabajo en equipo,
horizontal, que es mejor unir. Pero se hace complicado, al
final siempre tiene que haber una cierta jerarquia. Y yo creo
que debe haber una cierta jerarquia. A mi me gusta mucho
el trabajo en equipo, me encanta, y bien sabe mi equipo, que
son practicamente todo hombres, que yo no tomo una decision
sola. Aqui, los retno a todos, y tenemos que pensar, y todos
para delante. Pero creo que hay al final alguien, que tiene que
haber una jerarquia y alguien que tome decisiones, o que diga
eso no puede ser y punto. Ya te escuchado, ya te he valorado,
ya lo he oido, pero al final esta es la ejecutiva... En ocasio-
nes también es frustrante el no conocer a tu equipo como te
gustaria. Yo dirijo una divisién de cuatrocientas veinte per-
sonas, y evidentemente ni las veo, ni las conozco como a mi
me gustaria (0I3)

No obstante, y si bien consideran la importancia de saber es-
cuchar y de generar consensos, subrayan una y otra vez las
dificultades de implantar este tipo de estilo directivo.

Creo que eso es un defecto mio personal y es que soy muy impa-
ciente. Digamos que lo que peor llevo es lo de la negociacion, el
consenso... Ahora venia en el ascensor y estaba escuchando a
unas personas que no eran de esta compaififa y estaban diciendo:
“Es que son reuniones interminables, ;y qué te parece? ;Y qué
no te parece? ;Y por qué no exploramos...?”. En ese sentido eso
es lo que me frustra (0I2)

La mayoria considera que da ejemplo al tratar de tener los
objetivos a cumplir claros y evitando contradicciones entre
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metas y resultados. Es mds, a través de lo que denominan
“humanidad” y “solidaridad”. Es decir, de “intentar ponerte
en el zapato del otro”, dicen fomentar el “sentido comun, la
capacidad de trabajo y el dejar a la gente que se desarrolle”
(OI2). No resulta extrafio que tiendan a adaptarse bien al me-
dio, a la cultura empresarial.

A mi me da pudor decirte esto, porque yo te voy a decir que soy
muy democrética, que es lo que pienso, y seguramente no es lo
que soy ¢sabes? Como que me da pudor. Por el drea de trabajo
que manejo estoy tan acostumbrada a ver la diferencia entre la
autopercepcion, y como le perciben sus equipos, siempre es un
bofetén entre esas dos imagenes, pues seguidamente a mi me
pasa lo mismo. No sé, no tengo ni idea, seguramente me dejo lle-
var también, y si el entorno es mds autocrdtico, y mds expeditivo
y mds perentorio, pues seguramente me dejo llevar también me
alineo, porque es muy dificil mantenerte al margen, yo creo que
de tendencia mas bien contraria, pero yo no quiero responderte
a eso (0I5)

Parecen mostrarse muy cautelosas y sinceras, ademds de
competir de forma suave, sin llevarse a nadie por delante y
dejando la agresividad a un lado.

Yo creo que lo importante es la cautela, recocer las propias
limitaciones, empujar suave y la transparencia. Me parece
siempre bien si va a mejor, mas responsabilidad. Obviamente,
lo que no me gustaria seria un salto con demasiada respon-
sabilidad para el que no esté preparada ;sabes? Por que eso
si que lo veo peligroso. Lo veo peligroso para todos. Lo veo
peligro para ti, porque te pones en una situacién de estrés
tremendo, y para los demds... Me parece que lo importante es
tener lo justo para seguir avanzando en tu carrera, y es algo
que siempre intenté, empujar de manera suave, pero intentar
que haya movimiento siempre, no quedarme demasiado tiem-
po en el mismo puesto.... Decir lo que me gusta y lo que no me
gusta, de manera clara y transparente. Yo creo que tu jefe es
importante que lo sepa, o tu mentor, y el resto de la organiza-
cién también. Dejarlo claro (014)

La mayoria de los testimonios asocian caracteristicas como
la “agresividad”, en mayor medida a los hombres que a las
mujeres.

Yo tuve muchas jefas, jefas mujeres, a lo largo de mi carrera. No
se si por casualidad. Tuve igual ocho o nueve jefes, y de hecho
cinco mujeres. Estoy muy acostumbrada a trabajar con mujeres.
Me gusta, me gusta mucho, porque los hombres, desde el punto
de vista de carrera y politica de empresa, en general, son mas
agresivos que las mujeres (014).
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Estilo de direccion de las mujeres directivas

Alto grado de empatia (solidaridad)

Vision mas global

Meijor gestion del tiempo (mas organizadas)
Capacidad de sintesis

Dosis de humildad

Flexibilidad (adaptacién al medio)
Confianza en el equipo

Saben delegar

Lideran desde la confianza

Respetuosas

Saben escuchar (disposicién de servicio a los demas)
Fomentan trabajo en equipo

Promueven el consenso

Dan ejemplo

Grandes dosis de sacrificio (dan ejemplo)
Competitividad (suave)

Estilo de direccion mas democratico

Algunas apuntan a la posibilidad de que hombres y muje-
res tengan diferentes estilos de direccion, siendo el de los
primeros de una naturaleza mas autocratica que el de las
segundas.

Creo que existe otro tema, que es que la forma de dirigir de las
mujeres no la comparten los hombres. Eso que te digo que las
mujeres estdn un poco mads orientadas a la motivacion, orien-
tadas al mutuo entendimiento, al establecimiento de una buena
relacion; mientras que si quieres, tradicionalmente, la forma de
dirigir de un hombre ha sido mucho mads autoritaria, mas de
disciplina... (0I2)

Ademads de las posibles diferencias entre el denominado per-
fil masculino y el femenino, es importante preguntarse cudl
de los dos responde mejor a las necesidades actuales de las
empresas del sector TIC. Las tendencias actuales en contra-
tacién parecen confirmar que los perfiles mas buscados de-
ben tener competencia diversas, que van desde la capacidad
de comunicacion, motivacion, delegacién y trabajo en equipo
hasta eficacia en términos de iniciativa, gestion del tiem-
po, toma de decisiones o autocritica (Chinchilla, Poelmans
y Leén, 1998). Por tanto, y de acuerdo con los testimonios,
parece que las mujeres, con sus actuales estilos de direccion,
se encontraran con las puertas abiertas de las empresas del
sector TIC.



Como hemos apuntado al comenzar este capitulo, el hecho
de que la mayoria de las entrevistadas no perciba que en el
sector TIC haya menos mujeres directivas que hombres, les
lleva a defender, al menos inicialmente, el discurso de la no-
discriminacion. A pesar de que los datos ponen de manifiesto
que las mujeres estdn infra-representadas en los puestos di-
rectivos del sector TIC, ellas sostienen que no existe discrimi-
nacién por razén de género. Esto ocurre, en ocasiones, por
una cuestiéon de ingenuidad reconocida: “;Discriminacién
porque soy mujer? No, yo eso no. La verdad que hay otras
mujeres en el equipo. Pero tampoco me planteo que si tengo
alguna dificultad es porque soy mujer jsoy un poco ingenua
en ese aspecto! Pero yo creo que no” (OI1).

Otras plantean la necesidad de diferenciar entre discrimi-
nacién y desigualdad, y si bien reconocen la existencia de la
segunda rechazan de plano que, en sus empresas, exista la
primera.

Yo creo ademds que (se omite el nombre) no es una empresa en
la que podamos hablar de discriminacién. Podemos hablar de
desigualdad pero no de discriminacién. Al final estoy queriendo
decir que no estamos igual de posicionadas las mujeres que los
hombres, pero yo no creo que haya una discriminacion pretendi-
da y buscada. De hecho aqui es impensable que cuando alguien
entra en la compania, para el mismo puesto, lleve distinto sueldo
porque sea una mujer. Es que no cabe en la cabeza. Nosotros
hemos hecho un estudio salarial exhaustivo, hemos ido com-
parando grupos, teniendo en cuenta variable de formacion, de
antigiiedad, y de evaluacion de desempefio anual, y hemos ido
viendo qué evolucion ha habido de las mujeres en salarios en
comparacion a la de los hombres, y no hay diferenciacién signi-
ficativa. Hay veces que te puedes encontrar a un hombre y decir:
“lAnda que no estd desplazado este!”. Es un hombre, y puede
haber casos concretos, pero es irrelevante (O15)

A pesar de que la totalidad de las mujeres entrevistadas afir-
men sentirse satisfechas con su salario, la discriminacién
en términos de retribuciones entre hombres y mujeres en el
desempefio de una misma categoria profesional es un hecho
irrefutable (aunque posiblemente encubierto, al atribuirse
a las mujeres una categoria profesional inferior, y por tanto
con sueldo también inferior, a pesar de desempenar las mis-
mas funciones). De acuerdo con el reciente informe ICSA, Es-
tudio sobre la Retribucion de la Mujer Directiva en Espana,
en el sector TIC se han reducido las diferencias salariales en-
tre hombres y mujeres directivas. Mientras que la diferencia
salarial media en Espafia es del 16,5%, entre las directivas y

7.
El discurso
de la igualdad

161



162

directivos del sector TIC es de 8,5% (ETSEEI e ICSA, 2007).
Sin embargo, sélo un 24% de las 100 profesionales entrevis-
tadas se declara “muy o bastante satisfecha” con su sueldo,
mientras que un 69% considera que no se ajusta al trabajo
que desarrolla (aspecto atribuido tanto a la politica retributi-
va de la empresa como a la situacion del mercado laboral).

La mayoria de las directivas no reconocen ningun tipo de
discriminacién en el sector y consideran que se desarrollan
profesionalmente en un contexto igualitario, caracterizado
fundamentalmente por la diversidad.

Esta compaiia no discrimina absolutamente a nadie ni por sexo,
ni... Cuando dices religiéon aqui suena muy raro, pero somos una
compaiifa con presencia en 48 paises, y donde se admite por su-
puesto todo tipo de diversidad, de inclinacién sexual... Entonces,
en ese sentido, aqui no existe discriminacion para la mujer. Aho-
ra, dicho esto, jqué ocurre? Ocurre que esto es una perversion
del sistema jno? Ocurre que llegan las mujeres y tienen hijos, y
en un porcentaje muy elevado quieren tener jornadas reducidas,
a parte de lo que les corresponde de su baja maternal. Pero
por otro lado, claro, no quieren ser penalizadas por eso jfaltaria
mdas! Y no se les penaliza por eso, pero claro, yo como directi-
va hay veces que también yo me planteo lo injusto que es para
los demds. Es muy complicado, aunque solo sea por razones de
productividad y demograficas deberiamos de promover el que se
tuvieran hijos, y el que tuvieras un afio de baja maternal, y que
pudieras trabajar desde casa... Todo esto estd articulado en esta
compaiiia a nivel tedrico y a nivel préctico (012)

A pesar de lo apuntado anteriormente, esta misma directiva
no duda en reconocer la existencia de actitudes discriminato-
rias (eso si mds implicitas que explicitas) hacia las mujeres.

Yo creo que existe la desigualdad, y existe ademds mucha pseu-
do-misoginia no reconocida y encubierta. Los topicos estos de
que si yo me cabreo dicen que es que a esta lo que le hace falta
es un buen tal ;eh? Mientras que si se cabrea un sefior dicen:
“luf, es que fijate que energia tiene!”... Eso existe y eso es muy
complicado de cambiar porque eso es que es un tema muy an-
cestral (0I2)

7.1. Corresponsabilidad para la conciliacion

Con objeto de introducir la problemdtica de la conciliacion
es esencial prestar atencién a la diferente posicién social
de hombres y mujeres. Para ello, debe tenerse en cuenta no
sdlo la disponibilidad y uso del tiempo de las directivas sino
también la carga de trabajo profesional y, en particular, las
cargas familiares y/o personales.



Frente a propuestas mas avanzadas que defienden la deno-
minada corresponsabilidad para la conciliacion, las posturas
mas tradicionales se alinean en torno a la necesidad de “ayu-
dar” a la mujer a conciliar vida laboral y familiar, asumiendo
que el ambito privado es su responsabilidad. Como apuntan
Castaio y Laffarga (2006).

entre los atributos que se le presuponen al directivo se incluyen
el contrato sexual con el ama de casa, por el cual puede desen-
tenderse de sus compromisos domésticos y familiares, gracias al
trabajo de ella. Se supone que dejan la vida privada a las puertas
de la empresa (pp. 14).

Los directivos pueden tener menos problemas de concilia-
cién que sus homoélogas femeninas (ya que al ser las tareas
domésticas tradicionalmente asignadas a las mujeres posi-
blemente seran sus parejas las encargadas de las mismas).
No obstante, las mujeres directivas podrian no tener grandes
dificultades a la hora de conciliar vida personal y profesio-
nal (respecto a mujeres en otros niveles jerarquicos) en tanto
en cuanto su capacidad econémica les facilita la busqueda
de ayuda externa para llevar a cabo las tareas del hogar, el
cuidado de los hijos, etc. Ante la dicotomia vida familiar y
profesional, los testimonios las entrevistadas reflejan sin em-
bargo una permanente bisqueda de equilibrio entre los dos
ambitos, al ser ambas facetas complementarias e igualmente
importantes para ellas.

Algunas directivas aseguran que las mujeres, en mayor me-
dida que los hombres, se enfrentan a dificultades a la hora
de conciliar su vida laboral y personal. En este sentido, afir-
man que son las mujeres las que “aplican” las politicas de
conciliacién.

Yo creo que el tema de la dedicacion es obvio jes que los hombres
no tienen prisa! Primero ellos pueden tener una compafera que
no trabaja, su compafera, o su madre, puede no trabajar, por
lo cual ahi tiene un problema que no tiene que resolver. Luego,
cuando trabaja, puede que tenga un puesto mds bajo, con lo cual
estd menos vinculada; si no es el caso puede que sea la inica que
aplica las politicas de conciliacion, porque las aplicamos sélo no-
sotras. El otro dia lei un articulo que decia: “desde que todo esto
se estd moviendo, las mujeres promocionan y los hombres conci-
lian”. Y es que es verdad, es exactamente lo que estd pasando jes
que no sé qué tipo de sociedad estd montando! Lo que estamos
tratando de montar para que haya una sociedad con respeto a
las familias, para que hubiera mecanismos de conciliacién, para
que los hijos tuvieran padre y madre, se esta convirtiendo en una
inversion de roles. Si ti mujer tienes carrera, td vienes a las doce
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que yo vengo a las siete y bafio a los nifios, entonces los nifios
pasan a tener padre pero no a tener madre. Es un poco ridiculo
como lo estamos haciendo en Espafia, creo que estamos siendo
unos necios (0I5)

Este tipo de discurso revela la necesidad de apostar por las
politicas de conciliaciéon entre la vida personal y la profesio-
nal, con las que se ayudaria tanto a las personas (hombres y
mujeres) como a las familias y a la sociedad en general.

A pesar de los esfuerzos de las directivas por subrayar que
lo que priman las empresas son los resultados, “dan igual las
horas, lo que importa es el trabajo hecho”, todas terminan
reconociendo que lo que verdaderamente se premia en las
organizaciones, en claro detrimento de las mujeres, es la dis-
ponibilidad y por ende el “presentismo”.

Si la pregunta que me quieres hacer es si aqui se premia el estar,
yo te digo que la respuesta es que si. La respuesta es clara. Yo
creo si estds es mejor que si no estds. Si estds mas rato y te ven
més tiempo es mejor que si no. Es decir, la disponibilidad, el ser
percibido como absolutamente disponible, o muy disponible, yo
creo que eso es importantisimo... (;Y cree que eso puede ser
perjudicial para las mujeres?) Si, si, lo es de hecho jclaro que es
perjudicial, absolutamente perjudicial! Pero, es mds, lo que pasa
en Espafla, porque yo hablo de Espafia y estoy segura que pasa
en al mayoria de las compaiiias, es que es estar por estar, no es
estar para producir. A veces también, ya que estds algo harés...
pero es que claro ademds hay otra vida después de esto, y tam-
bién la tenemos que ejercitar un poco, de vez en cuando aunque
sea (risas) (OI5)

Como consecuencia, la mayoria de las directivas reconoce
que a pesar de que en sus empresas no se han puesto en
marcha medidas de conciliacién de forma institucionaliza-
da, existe una “conciencia” emergente que tiene por objeto
transformar una cultura organizativa que premia la visibili-
dad y el “calentar la silla” y, por tanto, resulta tremendamen-
te perjudicial para las mujeres.

Como tal, politicas de conciliacion, yo creo que no existen. Lo que
si estoy viendo ahora es que hay una conciencia de que hay que
facilitar de alguna forma las cosas. Pero yo creo que queda mucho
por caminar. Esto es algo que no estd institucionalizado desde la
casa. Es decir, desde la casa no estd potenciando ni el tele-trabajo,
ni se admite el concepto de flexibilidad horaria. Creo queda mu-
cho en la mano de cada gestor, en el criterio de cada gestor y en su
capacidad para valorar lo que la gente necesita y como se pueden
hacer las cosas. Por eso te digo que la compaiifa como tal no tiene
una politica definida y somos mads bien los gestores, los que ante



una situacion, pues decimos... Yo por ejemplo ahora a mucha
gente le estoy dando portdtiles y sabes que si la gente no esta pues
estard trabajando en su casa, y no hay mayor problema. Pero que-
da mucho al criterio de los gestores, y no hay una directriz como
tal de la casa. Pero bueno, yo creo que ultimamente ya empieza a
haber un poco mas de conciencia (0I3)

El problema fundamental es, por tanto, la falta de “oficiali-
dad” en las medidas (entrega de portatiles, teléfonos méviles,
relativa flexibilidad horaria, etc.) que, al quedar al arbitrio de
los gestores y al “sentido comun de las personas”, en la ma-
yoria de las ocasiones hace que se pongan en practica “sé6lo
de forma puntual”.

Una de las directivas entrevistadas, responsable de integrar
en su empresa la normativa de igualdad, sefiala como la na-
turaleza innovadora de su empresa unida al deseo de “no
perder el carro” les ha hecho desarrollar ademéas de medidas
de toma de conciencia y difusién, un Plan de Igualdad.

Llevamos este Plan desde finales del aflo 2006, tanto interna como
externamente, y hemos salido en algunas revistas, en algunos pe-
riédicos, en prensa empresarial, y luego internamente tenemos
muchos canales y empezamos ya a mentalizar a la gente de que
estamos trabajando en esta direccién, que nos queremos alinear
con la Ley de Igualdad y lo que supone... Hemos abordado de
manera sistemdtica y periédica una mentalizacién con los emplea-
dos. Hemos llevado a cabo actividades que tienen que ver con que
la gente tome conciencia de que esto comporta cosas, sobre todo
comporta un cambio de cultura, porque es muy fuerte la cultura
tan sumamente masculinizada en todos los sentidos, entonces he-
mos organizado foros con empleados, y traemos gente muy rele-
vante para debatir el tema. Lo hemos hecho también en el contexto
de RRHH... ir por la via de la empresa flexible, pero de verdad,
porque politicas de flexibilizacién, como muchas otras empresas,
hay decididas unas cuantas, pero implementarlas con mayusculas
implica que con toda naturalidad la gente las puede pedir, y con
toda naturalidad el jefe las puede otorgar ;sabes lo que te digo?
Pues toda esa tarea, no voy a decir que la tenemos avanzada por
no ser presuntuosa, pero iniciada si. Ya teniamos una politica defi-
nida de no discriminacién, general, pero ahora nos estin revisan-
do los expertos un borrador para regular conductas no deseadas,
y hay apartados para el acoso sexual, discriminacién por sexo y
mobbing... {Mds cosas! Tenemos nuestras publicaciones periddicas
respecto a los avances que vamos haciendo en materia de igual-
dad, tenemos bastante presencia externa en foros de cierta rele-
vancia... iTe dirfa mil cosas mas! Estamos, por ejemplo, poniendo
en marcha iniciativas dentro del Departamento de Seleccion que
tienen que ver con una atraccion de mujeres mas importante de la
que conseguimos hasta ahora (nuestra ratio es 34-66 y queremos
mejorarlo en el panorama global) en el colectivo global de emplea-
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dos. Pero como aqui hay mucho técnico pues tampoco es tan facil,
porque aunque ya hay muchas mujeres en escuelas técnicas o en
facultades técnicas, y ademdas con expedientes estupendos, pero
sigue siendo un ratio menor que el de los hombres. Entonces lo
que estamos intentando es que a igualdad de condiciones, es decir
cuando no nos importa que sea un teleco o un licenciado en infor-
madtica, pues vamos a ir a hacer la bisqueda en los sitios donde hay
mayor porcentaje de mujeres, con la finalidad de que al final estén
las mujeres mas representadas. En fin, con iniciativas de este estilo
tenemos articulado un Plan que mds o menos recoge las actuacio-
nes por areas, con un alcance 2007-2010, y con una primera fase
que es 2007-2008, y que tiene mucho que ver con cambio cultural
jrealmente esa es la cuesta! Ta puedes poner una ley diciendo que
el 40% de los consejos de administraciéon debe estar compuesto por
mujeres, pero es que hay que interiorizar eso (OI5)

A preguntarle sobre las posibles reticencias ante estas me-
didas de igualdad de género, sefala que a pesar de que en
el panorama espanol todavia persiten reticencias “vergon-
zantes”, en la empresa no las estdn encontrando, aunque la
tarea obviamente no estd exenta de dificultades. Sin lugar a
dudas este testimonio es ademdas de interesante muy espe-
ranzador.

7.2. Legislacion para la igualdad de oportunidades

En los ultimos afios Espafia ha avanzado mucho en materia
de igualdad. La legislacién exige por ejemplo la elaboracién
de informes de impacto de género (andlisis sobre los efectos
de las normas o las politicas publicas en la vida de mujeres y
hombres).!* Sin embargo, todavia existen reticencias y recha-
zos en el &mbito empresarial sobre aspectos concretos de la
Ley de Igualdad.

Con respecto a la evaluacion que las directivas hacen de la
ley y, en concreto, sobre la discriminacién positiva y el sis-
tema de cuotas, no existe unanimidad en los testimonios. De
hecho, encontramos multiplicidad de matices en los discur-
sos de las mujeres entrevistadas.

14 En octubre de 2003 se aprobé la Ley 30/2003 sobre medi-
das para incorporar la valoracion del impacto de género en las
disposiciones normativas que elabore el Gobierno. Ademads, en
el afno 2005 se publicé una Guia de Aplicacion Practica para la
Elaboracion de Informes de Impacto de Género.



Algunas de las criticas a la Ley de Igualdad se ponen de ma-
nifiesto al apuntar que el principio corporativo es la eficien-
cia de los empleados/as, independientemente de su sexo, y
asi sefialan que la competitividad empresarial se produce
cuando se gestiona de manera eficaz el talento de la plantilla.
Argumentan, asi, que en las empresas TIC se apuesta por
la competitividad y no por el género. Este tipo de discurso
ignora la situacién de desigualdad de la que parten hombres
y mujeres, y obvia argumentos de justicia social, sin mencio-
nar que desprecia la posible pérdida de talento que supone el
no promover un entorno que facilite una verdadera igualdad
de oportunidades entre hombres y mujeres.

Algunas directivas, a pesar de reconocer que no conocen en pro-
fundidad este instrumento legal, defienden la necesidad de la ley
(aunque posiblemente mejorada) para promover el cambio.

Pues no lo conozco muy bien, fijate que lo que mas conozco es la
discriminacion positiva a favor de las mujeres... Yo era mas bien
partidaria de hacer una ley mucho mas igualitaria de verdad,
pero creo que la ley como tal es necesaria jhay quedar un empu-
jon! Y hay que facilitar de alguna manera las cosas, porque si no
no se cambia. Entonces, a veces, con un empujon de tipo legal
se cambia cierta tendencia, y cuesta, pero se termina bien. Pero
la ley de igualdad necesita trabajar mucho més lo de la concilia-
cion. Las mujeres estamos bloqueadas por ciertos hombres, es-
tamos bloqueadas por el régimen horario que llevamos, y porque
hay ciertos valores que en el mundo social imperan mucho (0I3)

Otras directivas, aunque valoran la ley muy positivamente,
consideran que lo ideal serd no tener que regular.

A mi no me gusta regular todo y que todo tenga una normativa,
pero luego ahi estd la variedad de la cultura de la responsabili-
dad corporativa de cada empresa, como la variedad de la res-
ponsabilidad de cada uno, del ir més alla... y el tema de la Ley de
Igualdad me parece magnifica jmagnifica! Aunque lo ideal es que
esto saliera de corazén jno? Pero bueno (0OI2)

Con respecto a las cuotas femeninas, a través de los testimo-
nios emergen tres tipos de discursos:

1) un discurso que mantiene que las cuotas son funcional-
mente admisibles y, en términos generales no sélo son
buenas sino necesarias para lograr la igualdad entre
hombres y mujeres en la sociedad;

2) otro que s6lo estd a favor de las cuotas en tanto medida
transitoria o para las candidaturas; y
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3) un tercer discurso que rechaza este tipo de medidas para
alcanzar la igualdad.

El primer tipo de discurso, que esta a favor de las cuotas, es
minoritario entre las directivas entrevistadas.

Yo creo que son necesarias. No me gustan, me gustaria que esto
saliera sélo, pero mira, por la misma regla de tres si no hubieran
existido los sindicatos todavia estariamos sin seguridad social y
sin derecho al paro. Pues esto es igual. Lo ideal seria que fuera
permeando en la sociedad, pero mientras que no es asi jpues
que hay cuotas, pues fenomenal! Ahora, y perdona, lo que tienen
también que buscar es a las mejores (0I2)

El segundo, que estd a favor de las cuotas en tanto que medi-
da transitoria o en las candidaturas con objeto de normalizar
la actual situaciéon de desigualdad, también es defendido por
un grupo reducido de entrevistadas.

A mi la discriminacién positiva como concepto no me gusta,
porque creo que la percepcion es que “estds ahi porque tenias
que cumplir con una cuota”, y eso no me gusta... Hablando con
mujeres, una mujer me ponia el ejemplo de la UE. Si en la UE
no se hubieran establecido las cuotas por los paises miembros,
entonces Espafia no habria tenido ningtin Comisario, y no hu-
biera habido posibilidad de hacer muchas cosas y de realizar
cambios. A veces no es porque seas el mas capacitado, pero
el que representes a esa minoria, o en el caso de Espana, el
que haya una representacion de todos los paises es por el bien
comun, y se guia por otros objetivos... A lo mejor es un poco
como el tema de las mujeres en los consejos de administra-
cion jEs bueno que se obligue? jporque la empresa privada
tampoco la puedes obligar a que tenga mujeres?... Pero creo
que el hecho de que haya mujeres es también un reflejo de la
sociedad. Si td eres una empresa y en tu Consejo de Adminis-
traciéon no hay una mujer, pero tus clientas son mujeres, no
tiene sentido. Es decir, veamos cémo podemos hacer que esas
mujeres estén representadas en esos érganos de decisién por-
que es el 50% del estrato social. Entonces, desde ese punto de
vista, la discriminacién positiva es algo que hay que hacer para
alcanzar esos objetivos. Pero de ahi a que sea algo estricto, y se
llegue al absurdo de tener que tener una mujer que realmente
no cumple con los requisitos, creo que no hace ningtn favor al
resto de las mujeres. Yo creo que lo que habria que hacer es
que hubiese suficientes mujeres como para que esas cuotas no
se cuestionaran, pero al final, si lo pienso, aunque ya sé que
de entrada te he dicho que no, igual que en Estados Unidos se
hizo ese tipo de discriminacién positiva para gente de color y la
sociedad se vea reflejada. A lo mejor no se estdn dando las con-
diciones para que las mujeres puedan entrar, y a lo mejor esta
es una férmula, y en el futuro se planteard que no es necesario
que haya cuotas, desde ese punto de vista si (OI1)



El tercer discurso, que rechaza este tipo de medida para al-
canzar la igualdad, es defendido por la mayoria de las entre-
vistadas. Si bien algunas perciben las cuotas como un “vehi-
culo para que al final suban los porcentajes” (013), coinciden
en que las cuotas les perjudican al provocar que se cuestione
que hayan alcanzado su puesto por méritos propios y por valia
personal.’® Mantienen que lo que les gustaria es que las muje-
res estuviesen “donde tienen que estar, porque lo merezcan y
lo valgan, y no porque las hayan ido a buscar” (OI3). Es decir,
consideran que las cuotas femeninas son mas perjudiciales
que beneficiosas para las mujeres, al partir de un discurso de
igualdad de oportunidades en masculino (el acceso y promo-
cién deben ser unicamente en funciéon del “talento”) frente a
las visiones que defienden una visién de igualdad de oportu-
nidades en femenino (tanto las cuotas como la accion positiva
son necesarias, al menos en las candidaturas).

Yo no estoy de acuerdo. Mira el otro dia estaba en una ponencia, y
una persona que estaba alli, una abogada experta en estos temas,
lo veia como un mal necesario, como algo injusto pero que nos va
a servir para corregir una injusticia mayor. Por supuesto entiendo
el razonamiento, pero yo no estoy de acuerdo, porque ademads,
con toda franqueza, yo estoy harta de ver a necios, estoy harta de
ver a mediocres jes que toda mi vida he visto mucho mediocre!
Pero bueno como son ellos no pasa nada. Yo no quisiera caer en
que se dijera: “mira la mediocre esta, esta ahi s6lo por la cuota”.
Tenemos el mismo derecho a estar el mismo ntimero de medio-
cres, pero yo preferiria ir demostrando que es un tema de valia...
Entiendo ese razonamiento de las cuotas, pero a mi no me gusta.
Algo no me encaja en eso, y para mi me suscita un interrogante.
Me encantaria demostrar que podemos estar porque podemos
estar jes que lo estamos demostrando! (0I5)

Otras directivas rechazan las cuotas pero, porque no sélo
consideran que son innecesarias, sino también discrimina-
torias.

Yo no lo veo necesario porque creo que si hay cuotas es una ma-
nera de discriminar, y creo que a dos personas con igual talen-
to no tiene que haber diferencias... Igual en este momento que
tienes exactamente los mismos talentos en una mesa, yo creo

15 El reciente estudio cuantitativo llevado a cabo por Adecco
(2007) ha revelado que el 77.5% de las directivas espafolas estd
en contra (al considerarla perjudicial para ellas) de la cuota fe-
menina en los consejos de administracién de las empresas (op.
cit. Expansion).
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de futuro

que francamente eso pasa pocas veces, pero en este momento
igual piensas, si son los mismos talentos jpues voy a equilibrar al
equipo! Ahora tengo cuatro mujeres y ocho hombres, pues igual
entonces en este momento tienen mas sentido coger una mujer,
pero con igualdad. Yo no cogeria nunca alguien porque es mujer
u hombre, yo creo que la riqueza en una empresa es de sexo y es
de culturas diferentes (0I4)

La presencia de mujeres en las ctipulas directivas del teji-
do empresarial sigue siendo escasa con respecto a la de los
hombres. En este capitulo se han analizado, utilizando para
ello un abordaje de tipo cualitativo, las barreras y factores
que impiden que las mujeres accedan a la cispide de las
estructuras profesionales. Tras el andlisis, hemos podido es-
tablecer las siguientes conclusiones:

La evolucion profesional de las directivas espafiolas es
heterogénea, lo que les ha permitido desarrollar una gran
capacidad de adaptaciéon a los cambios. Las circunstan-
cias personales (pareja, familia, hijos e hijas, etc.) influyen
(positiva o negativamente) en la conformacién de estos
itinerarios profesionales provocando, en muchos casos,
la necesidad de hacer multitud de sacrificios personales
para poder desempefiar un trabajo que exige una dedica-
cién practicamente completa. A pesar de ello, las directi-
vas valoran su trabajo y sus trayectorias de una manera
positiva.

Apesar de que la escasa representacion femenina en los
contextos directivos de las empresas es un hecho contras-
tado, las directivas no lo perciben como tal. Sin embargo,
si se identifican una serie actitudes (implicitas y expli-
citas) discriminatorias asi como algunos obstaculos que
impiden el acceso de la mujer a la ctpula directiva:

La conciliacion sigue siendo un tema pendiente. Las mu-
jeres se ven en la constante necesidad de buscar un equi-
librio entre el a&mbito profesional y el personal, siendo
ellas las encargadas de “aplicar” las politicas de concilia-
cién en sus empresas. El hecho de tener que abandonar
un tiempo el mercado de trabajo para dedicarse al cuida-
do de los hijos e hijas o la familia tiene consecuencias ne-
gativas para las carreras profesionales de estas mujeres.
Los horarios flexibles, en principio percibidos como be-
neficiosos, se revelan a menudo perjudiciales para las
mujeres ante la imposibilidad de poder delimitar clara-
mente el tiempo de trabajo y el tiempo de ocio.



3. El hecho de que la cultura empresarial esté organizada
de acuerdo con un modelo masculino (homosociabilidad)
se percibe como el principal factor explicativo de la infra-
representacion de las mujeres en las cipulas directivas.

4. La importancia de los contactos personales y las re-
laciones de mentorazgo (mayoritariamente masculino)
conlleva ciertos problemas para las mujeres. Ante la di-
ficultad de crear redes informales (en un contexto ma-
yoritariamente compuesto por hombres) se limitan las
posibilidades de promocion informal en el seno de las
empresas.

e Lacultura organizativa horizontal y participativa es inhe-
rente a la mayoria de las empresas del sector TIC, sin em-
bargo se detectan ciertos problemas asociados a la misma
en cuanto a dificultades de negociacién y acuerdo que ha-
cen inevitable la existencia de una cierta jerarquia real.

e Eltalento mas valorado en las empresas del sector TIC
es por un lado, la formacién, la iniciativa, la vocacion,
el dinamismo y el aprendizaje; y por otro, la constancia,
la capacidad de resistencia, adaptacion e influencia, y la
flexibilidad.

e Seplantea la posibilidad de que existan diferentes estilos
de gestién y direccion entre hombres y mujeres, siendo
el de ellos mas autocrético y el de ellas mas democratico
y participativo. En este sentido, el perfil “femenino” es el
que mas se ajusta a las exigencias que se plantean en el
plano directivo de las empresas del sector TIC.

e Apriori no existen diferencias a la hora de trabajar con
mujeres o con hombres. Las cualidades de una buena
0 un buen directivo-lider son, por tanto, comunes para
ambos, aunque se identifican algunas como “femeninas”:
mayor capacidad de visién “global”, mejor gestién del
tiempo, organizacién, vision estratégica, humildad y em-
patia. Respecto a las estrategias de direccién, aquellas
percibidas como propias de las mujeres son: la capacidad
de escucha, la flexibilidad, la confianza en el equipo, el
respeto, la delegaciéon cuando es necesaria, y la promo-
cién del consenso.

e Lasmujeres directivas se consideran competitivas, aun-
que no de una manera agresiva. La agresividad sigue aso-
cidndose a los hombres, junto con otras cualidades como
la ambicién (mal vista en el caso de las mujeres) o el auto-
ritarismo (como estilo de direccion).

171



172

e La“disponibilidad”, como cualidad que se premia en las
empresas del sector TIC, perjudica en gran medida a las
mujeres. Esta situacién ha provocado que emerja una
“conciencia” empresarial que identifica la necesidad de
llevar a cabo transformaciones en la cultura organizativa
avanzando en la via de la conciliacion institucionalizada.

e Respectoa la Ley de Igualdad, emerge un discurso critico
que, a partir del argumento de la primacia de la compe-
titividad en las empresas y dejando a un lado cuestiones
de género, tiende a ignorar la desigualdad de la que par-
ten hombres y mujeres en sus trayectorias profesionales.
Frente a esta, otra linea discursiva valora de forma positi-
va la ley, si bien argumenta que una situacion ideal seria
aquella que no demandase la necesidad de legislar.

e [Existe un discurso mayoritario contrario al sistema de
cuotas por considerarlo no sélo perjudicial para las mu-
jeres, sino también una medida discriminatoria. S6lo una
minoria considera que estas medidas (transitorias) son
necesarias o positivas.

Si bien no se debe restar importancia al intento de promo-
ver una “toma de conciencia” en las empresas del sector TIC,
encaminadas fundamentalmente a promover la igualdad de
oportunidades entre hombres y mujeres, el siguiente paso de-
beria ir encaminado a poner en marcha iniciativas de caracter
formal para promover empresas (verdaderamente) flexibles.
En este sentido, algunas empresas promueven diversas for-
mulas de conciliacién entre las que se encuentran la reduccion
de horarios de trabajo (generalmente que no exceda las 18h),
la posibilidad de optar por jornadas intensivas o continuas
(durante todo el afio o al menos algunos dias a la semana), o
de racionalizar horarios, con objeto de evitar que se prolon-
gue (innecesariamente) la jornada laboral y, al mismo tiempo,
adaptarse a las diferentes realidades de hombres y mujeres.

Debe existir, por tanto, una apuesta desde el pleno conven-
cimiento, que combine no sélo un intento de cambiar la cul-
tura a través de actitudes sino también de medidas especi-
ficas. Estas deberian definirse en funcién de la diversidad
de perfiles y puestos, de forma que contribuyan a racionali-
zar el horario y que no sélo ayuden a organizarse mejor y a
aprovechar mas el tiempo (al permitir diferenciar claramente
las horas de trabajo del tiempo de ocio), sino que ademés
promuevan que las personas estén mds satisfechas y sean



mds responsables (al fomentar un horario mas adecuado a
las necesidades).!®

Ademads de interesarse sobre lo que ocurre en empresas es-
panolas que ya estdn avanzando en esta direccion, el sector
TIC se deberia mirar a paises europeos, como Finlandia,
Dinamarca o Suecia, mas avanzados y ejemplarizantes en
esta materia al ofrecer mayores cuotas de flexibilidad en
su cultura empresarial y considerarse “paraisos” en mate-
ria de conciliacién (al ofrecer por ejemplo flexibilidad tanto
al inicio como al término de la jornada o la acumulacién
de tiempo de trabajo canjeado por vacaciones). Frente a
la tradicional “eterna” jornada laboral de las empresas en
nuestro pafis, estas medidas innovadoras generaran un ma-
yor sentimiento de responsabilidad y motivacion hacia el
trabajo y hacia la empresa (ademés de menores niveles de
estrés y absentismo).

Las nuevas tecnologias pueden jugar un papel crucial a la
hora de buscar alternativas que faciliten la corresponsabi-
lidad para la conciliacién. En concreto para tratar de evitar
los efectos negativos que puede tener en las mujeres el falso
discurso de la flexibilidad versus presentismo. En este senti-
do, la opcion del tele-trabajo, cuando sélo es aplicado a las
mujeres, puede no s6lo suponer un grave tropiezo en la ca-
rrera profesional sino que ademads, empleando la expresion
de la soci6loga M. Angeles Duran (1988), puede devolver a
las mujeres “de puertas adentro”. No obstante, un uso inte-
ligente de las nuevas tecnologias puede ser muy beneficioso
no sélo para el futuro personal sino también profesional de
hombres y mujeres.

Por dltimo, no queremos dejar de apuntar una serie de reco-
mendaciones sefialadas por las propias mujeres entrevistar-

16 Entre este tipo de iniciativas podria sefalarse el que por
ejemplo se investigasen los motivos por los cuales los y las tra-
bajadores/as estan en el puesto de trabajo més alla de la hora de
salida (como ocurre en Sanitas); o que se apostase formalmente
por la flexibilidad, por un horario flexible asi como por la jornada
intensiva, para asi facilitar la organizacion de la agenda/jornada
en funciéon de las diversas necesidades de cada uno (como en
Microsoft). Véanse méas detalles en Catenon Worldwide Executive
Search, op.cit. en Expansion, 2007.
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las, tras pedirles que compartiesen el consejo que le darian a
una futura directiva. Varias de ellas sefialaron c6mo las mu-
jeres directivas si bien no deben exigirse demasiado, ni en el
ambito personal ni en el profesional, tampoco deben auto-
limitarse en su trayectoria vital. Las mujeres deben intentar
trabajar en aquellas dreas y sectores que mds les gusten y
en los que tengan mayores posibilidades de hacerlo mejor,
siempre teniendo presente que deben estar preparadas para
asumir que toda eleccién conlleva una serie de renuncias,
tanto personales como profesionales.

Al mismo tiempo, subrayan la necesidad de que las muje-
res directivas “no sucumban” a la dictadura de una cultura
corporativa que a menudo hace que estén supeditadas a (o
a disposicion de) la compaiiia, siete dias a la semana y con
mucho mas de ocho horas al dia. Las mujeres deben hacer
un esfuerzo por cambiar las cosas desde dentro de las or-
ganizaciones, de acuerdo con sus intereses (que al final son
los de todos, hombres y mujeres). Seiialan cémo ademads del
“empuje” actual de las mujeres, los hombres pueden estar
“echando el freno” debido fundamentalmente a que nos en-
contramos ante un emergente modelo de igualdad.

Ademads de ver el futuro en materia de igualdad con es-
peranza e incluso con ilusién y sin contiendas dialécticas,
reconocen la necesidad de legislar y buscar “buenas practi-
cas” en el &mbito internacional (en concreto, en paises nér-
dicos), asi como de trabajar para cambiar las actitudes. Este
cambio debe producirse tanto en los hombres como en las
mujeres (por ejemplo, a través del desarrollo de planes de
sensibilizacién social). Otras medidas que también podrian
contribuir a promover la igualdad de género en puestos
directivos se organizarian en torno fomentar el mentorazgo
y la creacién de redes de apoyo entre mujeres directivas,
y dar publicidad a las historias de éxito (role models), ya
que a través de ellas se podra motivar mucho a las mujeres
ademads de contribuir a promover un cambio en la actual
jerarquia organizativa, de acuerdo con las directivas deter-
minadas por el sexo y la edad.
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1.
Introduccion

Partiendo de un objetivo general de contribuir a estimular la
participaciéon de las mujeres en la toma de decisiones en el
ambito empresarial, sobre la base de evidencias politicas, so-
ciales y econémicas, en este capitulo analizamos los perfiles
de las mujeres y los hombres directivas/os y empresarias/os
en puestos de responsabilidad.

1.1. Contexto de referencia

Como ya se ha puesto de manifiesto con anterioridad en otro
documento (Castafio, Laffarga, et al., 2005), aunque las mu-
jeres representan el 50% de la fuerza de trabajo, s6lo alcan-
zan el 10% de los puestos ejecutivos. En Espafia, sobre una
muestra de 1878 grandes empresas, solo 620 (el 33%) cuen-
tan con la presencia de al menos una mujer en su consejo de
administracién. De ese 33%, en no mas del 10% de los casos
son presidentas y en el 20% secretarias. En las empresas
publicas el porcentaje aumenta hasta el 73% (por la preocu-
pacién del gobierno por la paridad en los cargos publicos) y
en las empresas familiares es el 58%, aunque la mayoria son
consejeras dominicales, que representan a la familia. En las
empresas del IBEX 35 el panorama es descorazonador. Pese
a los cambios legislativos y de regulacion, en el afno 2008 las
mujeres ocupan en Espana el 6,8% de los cargos de los Con-
sejos de Administracion (teéricamente, los méximos érganos
decisorios de la compaiia); en el 67,6% de estas empresas
las mujeres ocupan algin cargo del Consejo de Administra-
cion y el promedio de mujeres por Consejo es de 1,02%. Es-
tos porcentajes aumentan en empresas no integradas en el
IBEX 35, pero los datos todavia resultan poco halagiiefios.

Ocuparse de este problema desde las ciencias sociales, ha
implicado tener que considerar una multiplicidad de dimen-
siones. Una de ellas comprende los factores sociodemogra-
ficos que dan forma a las trayectorias personales. Asi, por
ejemplo, trabajos como el de Barberd (2000) o los de Casta-
fo, Martin, Vazquez y Martinez (2008) rebaten los argumen-
tos acerca de que las mujeres tienen menor nivel formativo
que los hombres.

Otra dimension esencial es la que se refiere a las trayecto-
rias profesionales. En este terreno, destaca el denominado
“techo de cristal” y su repercusiéon sobre la promocién a la
alta direccion de las empresas (Alimo- Metcalfe, 1995; Wirth,
2002), que con frecuencia se lleva a cabo por mecanismos



de caracter no formal o que ponen de manifiesto la falta de
desarrollo de una carrera adecuada para las mujeres (Ragins
et al.,, 1998). También Judy Wacjman indica que la desigual-
dad en el acceso a la autoridad es un mecanismo clave para
sostener la desigualdad de género en el empleo y el trabajo
(Wacjman, 1998).

A caballo entre ambas dimensiones, personal y profesional,
la cuestion de la conciliacién reviste una importancia capital.
Aunque la sociedad es consciente del problema de la conci-
liacion, se sigue considerando un tema de mujeres. Frente a
posturas mds tradicionales que propugnan que hay que ayu-
dar a la mujer a conciliar, otras mas avanzadas defienden la
corresponsabilidad entre mujeres y hombres y la implicacion
activa de empresas y organizaciones.

De fundamental importancia resulta también la consideracién
de las barreras institucionales y culturales de tipo patriarcal,
dominantes tanto dentro como fuera de las empresas. Kan-
ter, en 1977 y Hite, en 2000, documentaban que los direc-
tivos no saben tratar a las mujeres como iguales, tendiendo
a encasillarlas dentro de la gama de personajes familiares:
madre, hija, hermana, esposa. También Reskin avisaba sobre
lo pernicioso de utilizar los estereotipos de género como crite-
rio para valorar las conductas de los otros (Reskin, 2000). La
interconexion de las relaciones de poder institucionalizadas
entre hombres y mujeres en el hogar y en el trabajo, ha sido
puesta de manifiesto por Judy Wajcman (1998).

Y todo ello, a pesar de que la presencia de las mujeres en los
puestos de responsabilidad en las empresas es considerada,
cada vez mds, como un factor clave desde la perspectiva de la
diversidad. Trabajos como los de Kandola y Fullerton (1998) o
Rosenzweig (1998) consideran que la gran complejidad y di-
namismo que caracteriza al entorno, demanda organizaciones
constituidas por personas cada vez mdas diversas que contri-
buyan a una nueva cultura empresarial mas capaz de adap-
tarse a entornos cambiantes. Los trabajos de Benschop (2001)
y McDouglas (1996) proponen modelos para explicar que su
implantacién puede sentar las bases hacia la obtencion de des-
empenos organizativos superiores. También Burguess y Thare-
nou (2002) y Pounder y Coleman (2002) sefialan la necesidad
de utilizar nuevos estilos de liderazgo y formas de organizacién
para adaptarse al nuevo contexto econdmico, incluyendo estilos
de direccion que incorporen caracteristicas tradicionalmente
femeninas. Abundando en esa direccion, otros trabajos argu-
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mentan que la presencia de mujeres en los puestos de toma de
decisiones de las compaiias repercute de una forma positiva en
el éxito empresarial: Robinson y Dechant (1997), Tyson (2003),
Adler (2001), Carter et al.. (2003) y Catalyst (2004), asi como el
de Redondo y Jimeno (2005) para Espaia.

El papel de las mujeres como directivas y la mejora de la efi-
ciencia empresarial mediante la gestion adecuada de la diver-
sidad, interrelacion sintetizada en el concepto “business case
for diversity”, ha suscitado un enorme interés cientifico y pro-
fesional. No obstante, la dificultad para llegar a conclusiones
determinantes, dada la “volatilidad empirica” de la materia,
ha llevado a la coexistencia de posicionamientos contradic-
torios. Asi, mientras que algunos autores defienden que hay
estilos de direccion o liderazgo que se identifican de forma
mas amplia con los hombres y con las mujeres (Kanter, 1977;
Rosener, 1990 y 1995; Vinnicombe, 1995; Reskin, 2000; Bur-
gess y Tharenou, 2002), otros enfoques consideran que no
hay relacion entre estilo y género (Fierman, 1990, Wacjman,
1998; Korac-Kakadabse et al., 1998) o que la complejidad de
las organizaciones conduce a estilos de liderazgo multidimen-
sionales (Cheng, 1994; Pounder y Coleman, 2002).

Finalmente, no podemos dejar de considerar el tratamiento
que esta cuestion estd recibiendo desde el marco regulador
a nivel europeo y nacional. La legislacién europea contra
la discriminacién viene favoreciendo la consideracién de la
diversidad y la inclusiéon de mujeres en los consejos de ad-
ministracién y las cipulas directivas de las empresas. En
Espaiia, la Ley de Igualdad (2007) y el C6digo de Recomen-
daciones de Buen Gobierno para las Empresas Cotizadas,
elaborado por la Comisién Nacional del Mercado de Valores
(Codigo Conthe), incluyen varias relativas a la diversidad de
género en los consejos de administracion.

1.2. Planteamiento del estudio

Siendo ese el estado de la cuestion, y teniendo presente los
resultados obtenidos en otras fases previas de esta investiga-
cién (andlisis de la literatura, explotacion de la EPA e inves-
tigacion cualitativa), esta parte del andlisis cuantitativo se ha
orientado en los términos siguientes:

o Dirigidoa directivas/os y consejeras/os. Personas que se
encuentran en alguna de las siguientes situaciones: a)



detentan una posicién con responsabilidad directiva; b)
posicién de responsabilidad directiva en una empresa de
la que forma parte significativa de la propiedad; c) son
consejeras/os independientes (se excluye a las consejeras
dominicales, asi como a empresarias/os y autbnomas/os).
La encuesta se aplica a mujeres y hombres en puestos
similares en las mismas empresas. Permitiendo asi es-
tablecer comparaciones entre las directivas encuestadas
y pares masculinos de la misma empresa y con nivel de
responsabilidad similar.

Especialatencion a las empresas que tienen mas mujeres
en puestos de direccion. Mediante la explotacion de fuentes
secundarias como DICODI (Directorio de Consejeros y Di-
rectores), CNMV (Informes de Gobierno Corporativo), SABI
(Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos) y Actualidad
Econémica, para confeccionar una base de datos de muje-
res directivas suficiente amplia y con informacién referente
a los puestos de responsabilidad que desempefian.
Unobjetivo prioritario es alcanzar el mayor grado de de-
talle posible en el andlisis de los perfiles de las/os directi-
vas/os, tanto en lo referente a aspectos personales (edad,
estudios, situacion familiar), como profesionales (profe-
sién, departamento, nimero de personas a su cargo, for-
ma de acceso al puesto, condiciones de trabajo, etc.)
Importancia estratégica de la corresponsabilidad en la
conciliacién. Para ello es esencial prestar atencién a la
diferente situacién de mujeres y hombres, asi como a su
respectivo posicionamiento en torno al tema.
Lainfluencia del contexto. Es imprescindible no pasar por
alto el impacto sobre los resultados de los posibles sesgos
provenientes del sector o el tamafio de empresa, el tipo
de organizacion y los modelos culturales y las politicas de
recursos humanos o de igualdad.

Considerarla presencia de mujeres en los puestos de di-
recciéon como simbolo de cambio en las empresas. Inda-
gar las posibles correlaciones entre una mayor presencia
de mujeres directivas en determinadas empresas, sus ca-
racteristicas personales y profesionales (mayor acumula-
cién de capital humano, experiencia en dreas menos mas-
culinas y jerdrquicas, menos apoyo de mentores) y otros
indicadores de cambio, apertura y flexibilidad (estructura
de la empresa, organizacion, vision, cultura corporativa).
Estilosde direccion. Intentar avanzar en el complejo cam-
po de la identificacion de especificidades de género en la
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manera de gestionar de las mujeres y los hombres direc-
tivas/os.

Todo este planteamiento ha supuesto profundizar en el co-
nocimiento de las caracteristicas y comportamientos de este
importante colectivo, a partir de la generacién de datos pri-
marios y de su posterior analisis.

A tal fin, en la fase de trabajo de campo se ha llevado a cabo
una campafa de encuestacion a directivas y directivos de
empresas espanolas, que ha aportado informacién altamente
valiosa sobre 242 individuos. La explotacién de la informa-
cion recogida ha permitido establecer comparaciones entre
mujeres y hombres en las mismas empresas y con cargos
profesionales de nivel equiparable, que abarcan multiples
factores tanto de dimensién personal como profesional (y de
la interaccion entre ambas).

También ha hecho posible la constatacion de la existencia de di-
versas situaciones de desigualdad de género en ese contexto, de
las que se derivan implicaciones para las personas afectadas,
para las empresas en que desempefian su labor y, por exten-
sion, para el conjunto de la economia y la sociedad espafolas.

Hemos de resaltar que se trata de un objeto de estudio que,
por su naturaleza, presenta importantes dificultades, a dife-
rentes niveles:

¢ Dificultadesmetodolégicas, que abarcan desde la comple-
jidad de la seleccion de variables explicativas de las hip6-
tesis de trabajo, hasta la opacidad de los discursos por la
superposicion de posicionamientos formales (institucio-
nales) o el rechazo (directo o subyacente) a las cuestiones
de género.

e Dificultades operativas, por la restriccion muestral deri-
vada de la escasez de mujeres directivas en Espafla o por
la falta de implicacién de muchos directivos, lo que ha su-
puesto un elevado coste de acceso a ellos y unos reducidos
niveles de respuesta (todo lo contrario que en el caso de
las directivas, cuya disposicién a participar en el estudio,
acogida del mismo y nivel de participacion y respuesta,
han sido desde un primer momento excelentes).

e Dificultadestécnicas, relativas al riesgo de contaminacion
de las variables explicativas seleccionadas (centradas en



la perspectiva de género) por otros factores que pueden
incidir sobre los resultados de manera transversal (sec-
tor de actividad de la empresa, tamafio, etc.) o puntual
(departamento, cargo, etc.), y que han obligado a su trata-
miento y depuracion.

A pesar de lo cual, la importancia de la cuestion del papel de las
mujeres en puestos de responsabilidad directiva en las empre-
sas, su situacién y sus repercusiones individuales y colectivas,
avalan la oportunidad y necesidad de estudios como este, sobre
todo si se tienen en cuenta las siguientes ventajas del mismo:

e Sucaracter empirico, puesto que el trabajo de campo lle-
vado a cabo supone una importante fuente de datos prima-
rios en un terreno caracterizado por la necesidad de infor-
macion, pero también por la insuficiencia de la misma.

e Sualcance nacional e internacional, ya que, por una par-
te, aporta datos imprescindibles para analizar la situacion
en nuestro pais (encuadrado en un “modelo latino” en el
que la situacion de desigualdad es mds intensa y su supe-
raciéon mas necesaria) y, por otra, porque su planteamien-
to se haya en consonancia con experiencias desarrolladas
en otros paises, lo cual posibilitara la realizacion de futu-
ros estudios comparados.

e Sugrado de precisién, puesto que ofrece un conocimiento
razonablemente claro sobre cémo son las personas res-
ponsables de puestos de direccion, su situacion dentro y
fuera de las empresas y su posicionamiento con respecto
a la igualdad/desigualdad de género en sus entornos, as-
pectos todos ellos claves para avanzar en la descripcion y
explicacion de la desigualdad, y condicién imprescindible
para combatirla.

El primer paso para llevar a cabo el estudio era contar con
una base de datos actualizada de mujeres en puestos de di-
reccion en las empresas espafolas y de sus respectivos pares
masculinos. Tal base de datos se ha elaborado con la infor-
macién obtenida, a partir de una busqueda realizada en los
anuarios del Directorio de Consejeros y Directivos (DICO-
DI)'7, para dos grandes grupos de compaiias: 1) empresas

7 Desde 1962 esta base de datos incluye informacion completa y
actualizada sobre las 50.000 principales sociedades espafolas (datos
identificativos, econdmicos y relacién de consejeros y directivos).

2.

Metodologia
del andlisis
exploratorio
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que cotizaban en el mercado continuo en el afio 2004, y 2)
empresas que no cotizaban en bolsa pero con un nimero de
empleados superior a 250.

1) Empresas cotizadas:

Tras consultar los informes de gobierno corporativo de cada
una de las empresas que cotizaban en el mercado continuo
—a través de su pagina Web o de la de la Comisién Nacional
del Mercado de Valores (CNMV) se cre6 una base de datos
(en Access) de las empresas. Este trabajo, que se realizé en-
tre los afos 2006, 2007 y 2008, supuso la codificacion de
una serie de campos de acuerdo con el procedimiento que se
presenta en la tabla siguiente.

CODIFICACION DE LOS CAMPOS DE LA BASE DE DATOS DE EMPRESAS

Empresa

Incluye CIF, nombre, teléfono, direccion...

Persona-sociedad

Incluye los cédigos asignados a los nombres de las personas o
sociedades que forman parte del gobierno corporativo de las em-
presas (y los representantes en el caso de que sea una sociedad)

Pertenece Incluye los cédigos asignados a Consejo de Administracion
(CA=1)y al equipo directivo (ED=2)

Consejero Incluye los cédigos asignados a la tipologfa de consejeros/as que
ha sido previamente definidos (consejero ejecutivo=1, consejero
dominical=2...)

Cargo Incluye los codigos asignados a la tipologia de cargos que ha sido
previamente definida

Comité Incluye los codigos asignados a la tipologia de comités que ha

sido previamente definida

Cargo-comité

Incluye los codigos asignados a la tipologia de cargos existentes
en los comités que ha sido previamente definida

Fecha primer nombramiento Incluye la fecha

Fecha ultimo nombramiento Incluye la fecha
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A continuacion, se crearon lo que hemos denominado ta-
blas “relacién”, en las que se incluyeron datos relativos
a la persona, empresa y cargo, tal como se muestra a con-
tinuacion:



CIF: A12345676
PERSONA: 2
PERTENECE 1
CONSEJERO 2
CARGO: 10

FECHA PRIMER NOMB:
FECHA ULTIMO NOMB:

El ejemplo anterior de tabla de “relacion” significa que la perso-
na a la que le hemos asignado el nimero 2 pertenece al Consejo
de Administracion y es consejero ejecutivo con cargo 10 (presi-
dente, previamente definido) en la empresa con ese CIF.

NUMERO DE EMPRESAS POR SECTORES Y SUBSECTORES INCLUIDAS EN LA BASE
DE DATOS

SECTOR: 1. PETROLEO Y ENERGIA [l  SECTOR: 4. SERVICIOS DE CONSUMO

Subsector: 1.1 Petréleo 2 |Subsector: 4.1 Ocio, Turismo y Hosteleria 3

Subsector: 1.2 Electricidad y Gas 6 [Subsector: 4.2 Comercio Minorista 1

Subsector: 1.3 Agua y Otros ] Subgef:tor: 4.3 Medios de Comunicacion y 5
C Publicidad

SECTOR: 2. MATERIALES BASICOS, T
INDUSTRIA Y CONSTRUCCION Subsector: 4.4 Transporte y Distribucién 3

Subsector: 2.1 Mineral, Metales y Transfor-
macion
Subsector: 2.2 Frabricacion y Montaje Bie-

8 |Subsector: 4.5 Autopistas y Aparcamientos 3

: 8 |Subsector: 4.6 Otros Servicios 2
nes de Equipo
. SECTOR: 5. SERVICIOS FINANCIEROS E
Subsector: 2.4 Materiales de Construccion 3 |Subsector: 5.1 Banca 20
Subsector: 2.5 Industria Quimica 2 |Subsector: 5.2 Seguros 2
Subsector: 2.6 Ingenieria y Otros 4 [Subsector: 5.3 Cartera y Holding 10
Subsector: 2.7 Aerospacial - |Subsector: 5.4 SICAV -

SECTOR: 3. BIENES DE CONSUMO

Subsector: 5.5 Inmobiliarias y Otros 21
SECTOR: 6. TECNOLOGIA Y
Subsector: 3.1 Alimentacién y Bebidas 10 TELECOMUNICACIONES
Subsector: 3.2 Textil, Vestido y Calzado 7 |Subsector: 6.1 Telecomunicaciones y Otros
Subsector: 3.3 Papel y Artes Gréficas 5 [Subsector: 6.2 Electrénica y Software [ 2

En una primera consulta a la base de datos de Access de
2004, se obtienen 2.329 cargos; de los cuales 87 son muje-
res, 2.242 son hombres y 97 son casos en los que no ha sido
posible identificar el sexo del individuo. El namero de empre-
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sas consultadas, y que posteriormente han sido incorporadas
en la base de datos, se presentan en la tabla anterior.

2) Empresas no cotizadas:

Los datos del segundo grupo de empresas, las que no cotizan
en bolsa y con mas de 250 empleados, también se han obte-
nido directamente a partir de la base de DICODI. Para ello,
se han tomado 1.947 registros de cargos, de los cuales 1531
corresponden a hombres, 207 a mujeres y 203 a casos en los
que no ha sido posible identificar el sexo.

Con toda esta informacion, se cre6 un archivo que contiene los
nombres de las directivas encuestadas, su cargo, el nombre
la empresa a la que pertenecen y el codigo de la Clasificacion
Nacional de Actividades Econémicas (CNAE). Posteriormente,
y con objeto de crear un listado paralelo que incluyese a los
“pares” de las mujeres (hombres directivos), se consult6 la
base de datos de la Revista Actualidad Econémica (afios 2005
y 2006) y los codigos CNAE se completaron consultando el Sis-
tema de Andlisis de Balances Ibéricos (SABI)!S.

El trabajo de campo, consistente en la realizaciéon de en-
cuestas a la muestra de directivas y directivos seleccionados,
mediante cuestionario postal, acceso a aplicacién online y
contando, en su caso, con apoyo telefénico, se llevé a cabo
entre octubre de 2007 y julio de 2008, con arreglo a las si-
guientes fases.

Primera Fase: Mujeres Directivas

Las mujeres con un puesto de responsabilidad directiva cons-
tituyen un porcentaje sensiblemente menor que el de hom-
bres con el mismo cargo. Como consecuencia, y en primer
lugar, fue necesario localizar e identificar un nimero minimo
de mujeres directivas, que asegurasen la obtencién de un
indice de respuesta aceptable. Asi, se llegd a establecer una
muestra de 910 directivas a las que encuestar.

18 Esta base de datos contiene informacién financiera de mas de
800.000 empresas espafiolas.

1 La campafia de encuestacion fue ejecutada por el Ilustre Co-
legio Nacional de Doctores y Licenciados en Ciencias Politicas y
Sociologfa, institucién que cuenta con una acreditada trayectoria
en la realizacion de este tipo de consultas.



El 27 de Octubre de afio 2007 se inicié una etapa del trabajo
de campo que consisti6 en el envio de una carta, firmada por
la directora de la investigacién, a la muestra de mujeres di-
rectivas seleccionadas. En esta carta se exponia tanto el ob-
jetivo del estudio como una serie de pautas que les permitian
acceder al cuestionario en soporte electronico.

Transcurrida una semana, dio comienzo la fase de contacto
telefonico con cada una de las mujeres directivas que com-
ponian la base de datos que habia sido previamente creada.
A partir de ese momento comenz6 el envio de correo postal
(mailing postal, 910) y electrénico (mailing Web, 1.403).

A excepcion de dos cuestionarios que se realizaron por via
telefénica, la mayoria de las mujeres directivas contactadas,
bien directamente o bien a través de sus secretarias persona-
les, manifestaron su deseo de cumplimentar el cuestionario
en su modalidad on-line. Si bien la fase de contacto y encues-
ta directa se cerr6 el 7 de Diciembre, la fase de recogida de
cuestionarios on-line se mantuvo activa hasta el 18 de Enero
de 2008 debido a que un ntimero considerable de directivas
manifestaron que dispondrian de méas tiempo para poder co-
laborar en el estudio durante la pausa navidefia.

Entre el 8 de Mayo y el 6 de Junio de 2008, y tras presentar
los datos correspondientes a esta primera fase del trabajo de
campo, se llev6 a cabo una depuracion de las respuestas ob-
tenidas. Por dltimo, para obtener un minimo de 150 cuestio-
narios vdlidos, se realiz6 una nueva fase de envios de correos
electrénicos a directivas que todavia no habian completado
el cuestionario.

Segunda Fase: Hombres Directivos

Analizados los perfiles de las mujeres directivas que habian
cumplimentado la encuesta, el siguiente paso fue seleccionar
a los pares hombres para completar la muestra. Para identi-
ficar a los directivos se tuvo en cuenta tanto la empresa en la
que trabajan como el cargo que desempefan.

El procedimiento de actuacién para establecer contacto con
los hombres directivos, desarrollado entre el 29 de Enero y el
4 de Julio de 2008, fue el mismo que en el caso de las direc-
tivas. Asi, se inici6 con el envio de una carta solicitando su
colaboracion y, tras una semana de plazo desde la fecha de
recepcion de la misma, se procede al contacto telefonico.
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Resumen de campo

A continuacién presentamos una tabla que resume las res-
puestas obtenidas en el periodo de tiempo en el que se ha
desarrollado el trabajo de campo.

Resumen de respuestas

Directiva Directivo
Via Web 159 71
Via telefonica 4 8
Via postal (papel) 3 -
Cuestionarios recibidos 166 79

La explotacion de los datos recopilados mediante la encuesta
realizada se estructura sobre una doble dimension.

Por una parte, se realiza un andlisis descriptivo sobre la pers-
pectiva de género, esto es, distinguiendo entre los valores de
respuesta de directivos y directivas a las distintas cuestiones
planteadas. Por tanto sélo se tiene en cuenta en este primer
momento la consideracion de la variable sexo.

No obstante, ante este enfoque siempre pueden surgir interro-
gantes como ;No se deberdn las similitudes en estos resultados
mds a una adecuacion al cargo o el tipo de sector econdémico
donde se ubiquen las/los encuestadas/os que a aspectos relacio-
nados con el género? ;Es posible que la distribucién en distin-
tos puestos de las empresas o en diferentes ramas de actividad
de las mismas explique en mayor medida sus divergencias?

Para intentar despejar tales hipdtesis, procedemos a la ela-
boracion de modelos estadisticos de regresién lineal multi-
ple, con variables cualitativas, donde junto con la variable
sexo, también se contempla la incidencia del cargo y el sector
de actividad sobre los resultados obtenidos.

DIMENSION A: Perfil de los hombres y mujeres
en puestos de responsabilidad y cargos directivos.

Como se ha dicho, para abordar esta primera dimensién de ana-
lisis, se procedi6 a realizar un estudio descriptivo de la muestra,
con arreglo a la estructura explicitada en la tabla a continuacion.



DIMENSION A: CATEGORIAS Y VARIABLES EMPLEADAS

1. Caracteristicas
de la muestra

e Sector de actividad

e Tipo de empresa

e Feminizacion del &mbito de
trabajo

e Cargos de los encuestados

2. Perfiles Personales

2.1. Aspectos socio-demo-
graficos

Edad

Estado civil

Situacién laboral de la pareja
Numero de hijos

Profesién y formacion de los
padres

2.2. Aspectos formativos

Formacion académica
Formacion complementaria

2.3. Trayectorias profesionales

Cambio de residencia
Acceso al puesto de direc-
cion

* El papel de los mentores

Afos de antigiedad
Experiencia en puestos
similares

2.4. Condiciones laborales

Horas de dedicacion
Flexibilidad laboral
Movilidad

Salario

Ambiente laboral
Propiedad de la empresa

2.5. Conciliacién de la vida
laboral y familiar

Personas dependientes a
cargo

Ayuda doméstica
Posibles renuncias

2.6. Los estilos de direccion

Numero de personas a su
cargo

Control sobre contenido/du-
racion de reuniones

Grado de participacion y
exigencia

Relacion con los miembros
del equipo

Cualidades que se valoran

3. Laley de igualdad en la
empresa

¢ Dificultades aplicacion ley
igualdad

e Cuotas en Consejo Admon.

e Aspectos que favorecen y
obstaculos para el desarrollo
profesional de las mujeres
directivas
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DIMENSION B: Contrastacién estadistica mediante
modelo de regresion.

Como es sabido, la regresion multiple estudia las relaciones
entre una variable dependiente y un conjunto de variables
independientes. Mas concretamente, remite a la correlacion
multiple, cuya forma representaria el siguiente modelo:

Y=8,+BX, +BX,+.. +Bpo+e

Donde encontramos la variables explicativas X, (desde 1 has-
ta p) y la variable explicada Y, asi como un término de error
€, que nos indica la naturaleza estocdstica del modelo y su
grado de adecuacién (porque expresa la variabilidad en Y
que no se puede explicar por su relacion lineal con los X).
Los pardmetros B, que acompafan a cada variable indepen-
diente nos muestran la relacion lineal y su valor serd una
estimacion del grado de esa relacion.

De lo anterior, se deriva una ecuacion de regresion que pone
el valor medio de Y en funcion del grupo de las X:

EY)=8,+BX, +BX, +.. + Bpo

Lo que se busca, habiendo definido esta ecuacion, es estimar
el valor de esos coeficientes B, de tal forma que, al aplicarlos
sobre valores reales de X, su error de prediccion de valores de
Y sea el de minima varianza. El método de los minimos cua-
drados, por ejemplo, puede ayudar en esa operaciéon. Una vez
hallados los valores de los parametros 3, tenemos una estima-
cién del cambio que sufriria Y ante un cambio unitario en X,

En nuestra tarea debemos afadir la puntualizaciéon de que
las variables a utilizar como independientes seran cualita-
tivas, o sea, que no suponen una escala numérica sino valo-
res nominales, que en muchos casos no mostraran érdenes
o jerarquias sino sélo categorias distintas. Dichas variables
son conocidas como variables indicador, ficticias o dummy.
La manera de tratarlas consiste en transformarlas en dico-
témicas: tendran valor 0 6 1 (como el lenguaje binario). Por
lo tanto, el valor B, asociado a cada una de estas variables
sefala la variacion en el valor medio de Y cuando se cumple
la condicién de que X, = 1.

Como ejemplo, pensemos en una muestra de hombres y
mujeres y sus salarios. Podemos suponer la variable “sexo”



como explicativa: el valor O corresponderd a “hombre” y el 1
a “mujer”. El valor de la constante B, marcaria la media de
salario de los hombres del conjunto de la muestra, porque el
B relacionado con “sexo” estaria “desactivado” (es decir, no
sumaria en la ecuacion de regresion). Por el contrario, el va-
lor del B,+B nos mostraria la media de salario de las mujeres:
si B es negativo, seria menor; si fuese positivo, ganarian mas
por término medio que los hombres?.

En el caso de que la variable cualitativa suponga méas de dos
opciones (es decir, que no pueda representarse sélo con 0 y
1), deberdn afadirse tantas como categorias contenga, me-
nos una. Por ejemplo, para relacionar también con el salario,
se crea una variable de tramos de edad (podria ser cuantitati-
va, pero se prefiere trabajar con estos tramos que se suponen
significativos): “menores de 16 afios”, “personas entre 16 y
65”7, y “mayores de 65”. Las categorias han de ser excluyen-
tes, o sea, no pueden cumplirse dos o0 mas al mismo tiem-
po. Entonces, habria que poner dos X, en la ecuacion, que
podrian representar, por ejemplo, al primer y tercer tramo.
La opcion que se resta o excluye (“personas entre 16 y 657)
estard incluida en la constante ,: al igual que en el caso del
sexo y el salario la constante era la media de los hombres,
ahora ese término refleja la media de salario de la poblacién
entre 16 y 65 afios, ya que las otra dos categorias estarian
desactivadas. Los otros B, informarian sobre lo que subirian
o bajarian la media los otros grupos de poblacion respecto a
la del anterior.

Con estos modelos se pueden detectar cudles son los factores
que afectan de forma mads significativa a los resultados en
determinados aspectos; en nuestro trabajo incluiremos tres

20 Es conveniente recalcar que el valor de p no tiene por qué
significar directamente una diferencia sustancial. Lo interesan-
te de estos modelos estadisticos es que permiten utilizar en el
andlisis no sélo los valores en media (algo que ya se hace en la
parte descriptiva), sino también toda una serie de operaciones
sobre las desviaciones que permiten hallar la significatividad de
la diferencias. Esto es, que distintos indicadores nos informaran
sobre si dos grupos que tienen medias distintas, lo son también
teniendo en cuenta su dispersién interna (sus desviaciones), y
cudles son los niveles de confianza de que disponemos para afir-
mar la existencia de diferencias.
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factores o variables independientes: sexo, cargo y sector de
cada persona que responde al cuestionario. Esto es, se com-
para no sélo a directivos con directivas, sino también entre
ellos mismos y ellas mismas, ademads, en distintas situacio-
nes segun el cargo que ostenten o el sector al que pertenez-
can. Se sabe, asi, si existe homogeneidad (concentracién) o
heterogeneidad (dispersién) en cada grupo a lo largo de los
aspectos que conforman nuestra explotacion. De esta forma
se definen las variables:

— Sexo (“SEX0_1" en las tablas de resultados): se refiere
al sexo de la persona encuestada. Se ha optado por
dar valor O en el caso de hombres y 1 en caso de mu-
jeres.

— Cargo (“Cargol” y “Cargo2” en las tablas de resulta-
dos): indica el cargo de la persona tal y como se han
clasificado previamente. Hemos decidido que “Cargol”
se refiera a “Direccién General/Consejo de Adminis-
tracion” y “Cargo2” a “Direcciones de Area”. El tipo
“Otros” queda excluido y pasard a incluirse en la cons-
tante de la ecuacion.

— Sector de actividad (“CNAE1”,..., “CNAES8”): en este caso
se trata de la rama de actividad de la persona encuestada,
segun la clasificacién previa. Las variables corresponden
a los nameros de esa lista, desde el 1 al 8, y queda fuera
el sector marcado con el 9, que podra observarse en el
término constante de la ecuacion.

Visto esto, queda claro que el pardmetro B, indicard la
media en cada aspecto del grupo de directivos (hom-
bres), en otros cargos y del grupo 9 de la clasificacion
de sectores propuesta. El resto de casos se podran con-
sultar a través de las distintas combinaciones de B,, siem-
pre en relacién al “caso bdsico” al que le corresponde
la constante. Por consiguiente, la forma genérica de las
ecuaciones de regresion para cada variable dependiente
Y seran:

Y =8,+B,SEX0_I + B,Cargol + B,Cargo2 + B,CNAET +
B,CNAE2 + B,CNAE3 + B,CNAE4 + B,CNAES + B,CNAE6 +
B,,CNAE7 + B,,CNAES

La tabla siguiente resume la estructura del andlisis efectuado
en esta segunda dimension.



DIMENSION B: PROCEDIMIENTO DE ANALISIS

Variables independientes e Sexo
Cargo
Sector de actividad

lizar (tanto cuantitativas como cualitativas)

Variables dependientes ¢ Valores de respuesta de los sujetos encuestados en los aspectos a ana-

Aspectos a analizar Variables sociodemograficas
Formacion

Trayectoria profesional

Condiciones laborales

Conciliacion de vida laboral y familiar
Estilos de direccion

Igualdad en la empresa

Ventajas

sobre los distintos aspectos analizados.

te aporta en cada aspecto (jerarquizacion).

Analisis agrupado de baterias de respuestas (estilos, salarios).
Conocimiento sintético de la incidencia de las variables independientes

Conocimiento del grado de explicacién que cada variable independien-

A continuacion se ofrecen los resultados obtenidos median-
te el andlisis de la informacién contenida en la encuesta
realizada. En consonancia con lo explicitado en el plan de
andalisis, se han empleado dos vias paralelas en la explo-
taciéon de los datos. Por una parte, descriptiva, apoyada
sobre las diferencias de género, y por otra, se ha completa-
do esa visiéon con modelos estadisticos de regresion lineal
multiple, que exploran la incidencia que sobre los resul-
tados pueden tener, ademas del sexo, otras dos variables,
como son el cargo de la persona encuestada y el sector de
actividad de la empresa.

La primera dimension, descriptiva, estructura el andlisis que
se presenta en las paginas que siguen, incorporandose al tex-
to los datos de la segunda dimension estadistica en las ocasio-
nes en que se han obtenido resultados significativos?!.

5.1. Caracteristicas de la muestra

Se ha obtenido un total de 242 respuestas, de las que 161
(el 66%) corresponden a mujeres directivas y 81 (el restante

21 Los resultados completos del andlisis estadistico con mode-
los de regresion pueden consultarse en el informe definitivo del
proyecto de investigacion, disponible en la web del Instituto de
la Mujer.

5.
Anadlisis
de resultados
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33%) a hombres directivos. Las principales caracteristicas de
esta muestra se describen a continuacion.

5.1.1. Datos por sector de actividad

Las 242 respuestas conseguidas corresponden a personas
con cargo directivo pertenecientes a un total de 149 empre-
sas que se distribuyen entre 32 categorias de la Clasificacién
Nacional de Actividades Econémicas (CNAE) a dos digitos. No
obstante, para ofrecer la informacion de manera mas efecti-
va, se ha procedido a reagrupar esas 32 categorias en sélo
nueve, de acuerdo con la siguiente estructura?’:

1. Industria de la alimentacion, textil, cuero, madera y del
papel (c6édigos CNAE-93: del 15 al 22)

2. Industrias extractivas, refino de petréleo, industria quimi-
ca, transformacion del caucho, metalurgia, energia y agua
(c6digos CNAE-93: del 10 al 14, del 23 al 28, 40y 41)

3. Construccion de maquinaria, equipo eléctrico, material
de transporte, industrias manufactureras diversas (codi-
gos CNAE-93 del 29 al 37)

Construccién (c6digo CNAE-93: 45)
Comercio y hosteleria (c6digos CNAE-93: 50, 51, 52 y 55)
Transporte (c6digos CNAE-93 del 60 al 64)

N e

Intermediacién financiera, actividades inmobiliarias (co-
digos CNAE-93 del 65 al 67 y del 70 al 74)

8. Administracion Puablica, educacion y actividades sanita-
rias (codigos CNAE-93: 75, 80 y 85)

9. Otros servicios (c6digos CNAE-93: del 90 al 93, 95y 99)

Una vez realizada dicha operacion, se comprueba que el 24%
de personas encuestadas pertenece a empresas del sector in-
dustrial; el 4% al de construccién y el 72% al de servicios.
Dentro de este dltimo, la mayoria de casos (40% del total) se
concentran en las actividades financieras, inmobiliarias y de
alquiler y de servicios empresariales.

22 Referencia: Disefio de registro de los microdatos de la EPA
(www.ine.es/prodyser/micro_epa.htm)




RESPUESTAS POR SECTORES DE ACTIVIDAD

Personas encuestadas segun sector de
actividad de su empresa (%)
Actividad Hombres Mujeres Total

Industria de la alimentacion, textil, cuero, maderay del papel 11,1% 10,8% 10,9%
Industrias extractivas, refino de petréleo, industria quimica, o o o
transformacion del caucho, metalurgia, energia y agua 123% 10,1% 10.9%
Construccién de maquinaria, equipo eléctrico, material de 1 2% 2 5% 219%
transporte, industrias manufactureras diversas e o7 e
Construccion 3,7% 4,4% 4,2%
Comercio y hosteleria 14,8% 17,7% 16,7%
Transporte 7.4% 7,6% 7,5%
Intermediacion financiera, actividades inmobiliarias 38,3% 41,8% 40,6%
Administracion Publica, educacion y actividades sanitarias 4,9% 1,9% 2,9%
Otros servicios 6,2% 3,2% 4,2%
Total validos 100,0% 100,0% 100,0%

5.1.2. Tipo de empresa: control familiar y coincidencia
Pte-DCA

De acuerdo con las respuestas de los encuestados, el 25% de
ellos trabaja en empresas de control familiar (lo que ocurre
cuando un grupo familiar posee mas del 50% del capital) y
en un 35% de casos coincide en la misma persona la presi-
dencia de la empresa y la del consejo de administracion. En
ambas cuestiones, apenas se detectan diferencias entre las
respuestas de las directivas y de los directivos, por lo que no
es posible identificar formatos de empresa mas proclives a la
incorporacion de mujeres en puestos directivos a partir de la
consideracién directa de esas dos variables.

5.1.3. Feminizacion de las dreas

La informacién conseguida respecto al namero de directivas
existentes en las distintas dreas de las empresas, presenta
importantes dificultades para llegar a resultados representa-
tivos mas alld de la descripciéon de la muestra, debido a los
siguientes motivos:

e Existemas de una respuesta por empresa (de varias direc-
tivas y/o directivos)
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¢ Noresponden lo mismo hombres y mujeres de la misma
empresa: sesgo de las percepciones individuales

e Amplio nimero de respuestas en categoria “otras”, in-
dicativo de la dificultad de los propios encuestados para
identificar las dreas de desempefio de las directivas o de la
heterogeneidad organizativa de las empresas.

e Existenproblemas dificilmente/no depurables: influencia
del tipo de actividad: sesgo sectorial (que exigiria un ana-
lisis por clusters); o del tamafio de los equipos: no es lo
mismo dos directivas en un consejo de administracién de
diez miembros, que de cinco (para lo que no se dispone de
informacién).

No obstante, hemos conseguido afinar esa informacion inicial
mediante un doble procedimiento. Por una parte, se han re-
codificado la gran mayoria de las respuestas de la categoria
“otras”, recuperando una significativa cantidad de informa-
cion. Por otra, se ha recurrido al empleo del promedio de
respuestas de cada empresa para “destilar” una informacién
unificada para cada una de ellas. Con ello, consideramos re-
basadas las tres primeras dificultades antes enunciadas para
la generalizacion de los resultados obtenidos, si bien quedan
pendientes las expuestas en cuarto y dltimo lugar.

Teniendo todo ello en cuenta, la distribuciéon de directivas
entre las dreas de las empresas consultadas es —segln las
manifestaciones de los encuestados- la siguiente:

PRESENCIA DE DIRECTIVAS POR AREAS

Area Mujeres con responsabilidad directiva en distintas areas (*)
Consejo de Administracion 184 15,4%
Administracion 151 12,7%
|Finanzas 109 9.1%
Produccion 231 19,4%
Comercial 34 2,8%
Marketing 195 16,3%
RR.HH 120 10,0%
Informatica 52 4,3%
1+D 34 2,8%
Comunicacion y relaciones externas 18 1,5%
Otras areas 68 5,7%
Total general 1194 100,0%

(*) Sumatorio por areas de las medias de mujeres directivas en cada empresa
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Como puede observarse, las dreas que han sumado un mayor
numero de menciones son produccion, marketing, consejo de
administraciéon, administraciéon y recursos humanos. En el
extremo opuesto, los departamentos de comunicacién?, co-
mercial, investigacién y desarrollo e informatica, son los que
cuentan con un menor nimero de directivas.

5.1.4. Cargos de las personas encuestadas

La gran diversidad organizativa de las diferentes empresas
consultadas, supone que se haya recogido una considerable
variedad de respuestas referidas a la denominacién de los
puestos o cargos que ocupan las personas encuestadas. Por
ese motivo, las hemos agrupado en dos grandes categorias:
quienes pertenecen a la direccién general o consejo adminis-
tracién y quienes se encargar de la direccién de un area espe-
cifica (ademads de otra categoria residual de otros). En la tabla
siguiente se ofrece una sintesis de la agrupacion efectuada:

AGRUPACION DE CARGOS DE LAS PERSONAS ENCUESTADAS

DIRECCION GENERAL / CONSEJO DE ADMINISTRACION
Presidente

Vicepresidente

Consejero Delegado

Director General o Gerente

Administrador Unico

Secretario

DIRECCIONES DE AREA
Director Administracion

Director R.R.H.H. o Personal
Director Financiero

Director Produccion

Director Comercial

Director Compras

Director Marketing o Publicidad
Director Comunicacion o Prensa
Director Técnico

Director Informética

Director Exportacion - Importacion
Director Calidad - Operaciones
Director Internet

Responsable de area

OTROS

Socio

Asesor

2 El departamento de comunicacion no estaba incluido de manera
singularizada en el cuestionario empleado, sino que es fruto de la re-
codificacion de menciones contenidas en la categoria “otras dreas”.

195



De acuerdo con tal clasificacién, las respuestas obtenidas se
distribuyen entre 20,5% de mujeres con cargo de nivel de
direccion general, por el 25% de hombres en igual situacion,
frente al 78% de directivas de drea y el 74% de hombres que
son directivos de area.

RESPUESTAS SEGUN CATEGORIA DEL CARGO

Categoria del cargo Hombre | Mujer | Total |Hombre | Mujer | Total
Direccion General / Consejo de Admén. 20 33 53 25,0% | 20,5% | 22,0%
Direcciones de Area 59 126 185 73,8% | 783% | 76,8%
Otros 1 2 3 1,3% 1,2% 1,2%
Total validos 80 161 241 100,0% | 100,0% | 100,0%

196

5.2. Perfiles personales

Para analizar e intentar explicar la situaciéon de los directi-
vos y directivas espafioles, dentro de las empresas y fuera
de ellas, hemos de atender a factores de indole personal que
abarcan una amplia diversidad de elementos, desde los socio-
demograficos, familiares y formativos, hasta los relacionados
con sus trayectorias y condiciones profesionales o el desem-
pefio de sus funciones.

5.2.1. Aspectos socio-demogrdficos

;,Coémo son las mujeres y hombres que dirigen las empresas
espafiolas? A continuacion se describen algunos de sus prin-
cipales rasgos personales, tales como la edad, su situacién
familiar o el perfil de sus progenitores.

Las directivas son mas jovenes que los directivos.

La edad media de la mayoria de encuestados se sitiia entre
los 30 y los 45 afos (el 67,7% de las directivas y el 45,7%
de los directivos). Si bien se observa una concentracién mas
acusada de las mujeres en este tramo de edad (méas de dos
de cada tres encuestadas), la distribucién de los directivos en
relacion a la edad es mas progresiva, sobre todo a partir de
los 45 afios (el 54% tienen 46 afios o mds frente a un 31% de
directivas en este grupo de edad). Esta situacién puede vincu-
larse, por una parte, con el retraso generacional de las muje-
res en la incorporacion al mercado de trabajo y, en particular,
a puestos de poder, y por otra, con las mayores dificultades



para permanecer en tales posiciones conforme se asumen
mayores responsabilidades familiares.

EDAD

67,7%

45,68%
41,98%

25,47%

8,64%
5,59%

0,00%  062%

3,70%

,—l 0,62%

<30 30-45 46-55 56-65

DOHombres M Mujeres

> 65

Empleando el modelo estadistico de regresiéon correspon-
diente a la dimensién 2 de nuestro estudio, para contrastar la
relacion de la edad con el sexo, el cargo de la persona y sector
de actividad, se puede afirmar que las diferencias de edad
entre encuestados se pueden explicar tanto por sexo como
por el cargo. Esto es, las directivas son mas jovenes que los
directivos, por término medio, pero también se encuentran
diferencias significativas segin el cargo que ostenten: los ma-
yores son los socios y asesores (categoria “Otros”), con una
media de 65 afos; con alrededor de 17 afios menos de media
estdn quienes pertenecen al grupo de “Direccién General /
Consejo de Administracién”; y el grupo mas joven se forma
en “Direcciones de drea”, con una media 19 afios por debajo
de la primera categoria.

Las directivas y directivos tienen familia (pareja e hijos/as).

La gran mayoria de directivas y directivos se encuentran ca-
sados o viven en pareja (mas de tres de cada cuatro), sobre
todo los hombres (el 86,4% frente al 67% las mujeres). Aun-
que son situaciones menos frecuentes, destaca que la propor-
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cién de directivas solteras triplica la de directivos en igual
situacion (diferencia estadisticamente significativa), mientras
que la de separadas y divorciadas practicamente la duplica
(si bien en estos casos existe mayor dispersion en el estudio
de regresion, y no puede decirse claramente que el sexo de-
termine estas diferencias, porque también las condiciones de
cargo y sector difuminan los resultados).

19,25%

6,17%

Soltero/a

ESTADO CIVIL

86,42%

67,08%

13,04%

7,41%
0,00% 0,62%

Casado/a / Vivo en pareja Separado/a / Divorciado/a Viudo/a

OHombres B Mujeres

198

La mayoria de personas encuestadas tiene algin hijo/a (ge-
neralmente uno o dos), si bien el 30% de las directivas no
tiene ninguno (casi nueve puntos mas que los directivos). En
el extremo contrario, encontramos que practicamente igual
proporcién de directivos (29,6%) tienen familia numerosa,
circunstancia que afecta s6lo al 14,3% de las directivas.



NUMERO DE HIJOS/AS

55,90%

49,38%

29,81%

20,99%

Ningun@ 162

DOHombres BMujeres

29,63%

14,29%

Familia numerosa

Observando los datos del modelo de regresion, puede con-
cluirse que estas diferencias en el nimero de hijos/as de di-
rectivos y directivas, se debe en un grado significativamente
muy elevado a la variable sexo, mientras que no se puede
afirmar ninguna tendencia concreta al respecto de los cargos
o los sectores de actividad.

Al considerar las edades de los hijos/as, se observa una cierta
contraposicion entre la situaciéon de las directivas y de los
directivos. Es importante sefialar la importancia de la varia-
ble edad, tanto de las personas encuestadas (si estdn o no
en edad de tener hijos) como la de los hijos/as. Considera-
mos que tan importante como el nimero de hijos/as es su
edad, ya que si bien los y las menores de 6 afos requieren
una gran atencion, hasta los 16 afios pueden influir, e incluso
determinar la trayectoria profesional de su progenitor y pro-
genitora. Pues bien, a ese respecto, mientras que una mayor
proporcién de mujeres tienen hijos/as de seis afilos 0 menores
(el 44%), sus homoélogos masculinos tienen hijos/as de més
edad en mayor proporcién (de siete afios o mas). Esto, que
puede deberse simplemente a la mayor juventud relativa de
las propias directivas, implica sin embargo la demanda de
una mayor dedicacién al cuidado de esos hijose hijas mds
pequefios y por tanto con mayores esfuerzos de conciliaciéon
en su dia a dia.
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EDADES DE L@S HIJ@S
(porcentaje de directiv@s con hij@s en estos tramos de edad)

29,69%
0 a 6 afios
44,25%

50,00%

7 a16 afios
41,59%

45,31%

> 16 afios
35,40%

COHombres B Mujeres

Grandes diferencias en la situaciéon laboral y profesional
de las parejas

Entre quienes tienen pareja, se observan importantes dife-
rencias de género respecto a su respectiva situacién laboral.
Casi el 90% de las parejas de las directivas consultadas tra-
baja a tiempo completo, lo que sucede sé6lo en el 51% de las
parejas de los directivos. De aqui que podamos afirmar que
practicamente la mitad de ellos cuenta con una pareja con
menor o ninguna carga laboral (caso este ultimo de una de
cada cuatro mujeres de directivos consultados).
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SITUACION LABORAL DE LA PAREJA

88,89%

51,43%

25,711%
22,86%

4,63%

Parcial Completa No trabaja

OHombres B Mujeres

6,48%

Los modelos estadisticos muestran que estas diferencias en las
situaciones laborales de las parejas son explicadas casi com-
pletamente por la variable sexo, por encima de la influencia
que pudiese tener los cargos o el sector de actividad de las
personas encuestadas. Se trata por tanto de una cuestion de
género.

También respecto a la profesion concreta de las parejas se de-
tectan diferencias significativas: mas de la mitad de las direc-
tivas tienen por conyuge o pareja a un directivo (del sector pu-
blico o privado) o empresario, situacién que, a la inversa, sélo
se da en el 13% de los directivos consultados. En contraste,
la gran mayoria de estos Ultimos tienen parejas con profesio-
nes de inferior categoria —en términos relativos y con todas las
matizaciones pertinentes que pudieran ir mds alla del estable-
cimiento de una clasificacién- pues el 54% son profesionales
liberales, funcionarias o técnicas de nivel medio (el 42,5% en
el caso de las parejas de directivas) y, sobre todo, otro 30%
serian trabajadoras de base (encuadradas en el epigrafe “otra
profesion”) o estdn dedicadas a las labores del hogar, propor-
ciéon que multiplica por diez la correspondiente a los directivos
consultados.
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PROFESION DEL CONYUGE

39,8%

28,6%

17,1%

29% 199,

Directivo/a AA.PP  Funcionario/a o Profesor/a Empresario/a Profesional liberal Otra Labores
0 empresa prof nivel medio del hogar

OHombres MEMujeres

Estas apreciaciones sobre las diferencias en las profesiones
de las parejas son confirmadas por los modelos de regre-
sién. En particular, existen tres categorias con diferencias
significativas por sexo (con niveles de confianza mayores al
95%): las directivas tienen en mayor medida parejas que son
“directivos de la AAPP o de empresa”; mientras los directivos
tienen en mayor medida parejas en “otras profesiones” o
“dedicadas a labores del hogar”. También se podria destacar,
aunque con menos contundencia (con un nivel de confianza
alrededor del 90%), la mayor proporcién de directivas que
tienen conyuges “empresarios”.

El perfil de los progenitores, mas importante para las
directivas

Es bien conocido que la trayectoria personal y profesional
del progenitor y progenitora puede desempefiar un impor-
tante papel a la hora de explicar la de una persona. En nues-
tro caso, se observa que si bien el patrén general para los
encuestados/as es el de padres con mayor nivel de estudios
(en su mayoria licenciados) y dedicacién laboral que el de
las madres (la mayoria con educacién bésica o secundaria, y
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ajenas al mercado de trabajo), existen pequefias pero signifi-
cativas diferencias entre directivas y directivos.

En el caso de las directivas, tanto los padres como las ma-
dres tienen mayor nivel formativo y de empleo (mayor por-
centaje de progenitores con profesiones cualificadas, salvo
en el caso de padres y madres empresarios, situacién mas
frecuente entre los directivos consultados) y, sobre todo, una
menor proporciéon de madres sin empleo, esto es, dedicadas
a las labores del hogar.

NIVEL DE ESTUDIOS DE PROGENITOR Y PROGENITORA

]

45,68% 12,35%

13,66%

Licenciatura
50,93%

12,35%

Diplomatura

15,53%
PADRES MADRES

Formacion
Profesional

Ensefianza 29,63%
Secundaria 29,19%

19,75% 38,27%

33,54%

Graduado Escolar

Otra Formacién

Sin estudios

OHombres  EMujeres
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PADRES

30,86%

22,22%
21,12%

19,25%

23,60%

19,25%

PROFESION DEL PROGENITOR Y LA PROGENITORA

Directivo/a AA.PP o |0.00%

empresa MADRES

Funcionario/a o prof
nivel medio 11,18%

Profesor/a

Empresario/a
P 4 8,70%

9,88%
11,80%

Profesional liberal

14.91%

13,58%
Otra

59,26%

Labores del hogar
53,42%

OHombres @ Mujeres
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Ademads, el andlisis de regresién muestra una significati-
va proporcién de directivos con padres de profesion “otra”
(correlacién confirmada segin el modelo de regresion con
un nivel de confianza superior al 95%), en su gran mayoria
equiparables a trabajadores de base, cosa que no sucede en
el caso de las directivas. Ello llevaria a confirmar la mayor
probabilidad con que cuentan las mujeres de entornos fa-
miliares mds elevados para llegar a puestos de direcciéon de
empresas.

Por otra parte, que la profesion de los padres si puede influir
en algunos casos sobre el ambito profesional de sus des-
cendientes, se aprecia en el hecho de que, segin el modelo
estadistico (con un nivel de confianza del 99%), existe una
importante proporcién de directivas y directivos del sector
de administraciones ptublicas, educacion y sanidad (categoria
CNAE 8) cuyos progenitores son profesores/as.

5.2.2. Aspectos formativos

Nuestros datos confirman que las directivas tienen, por lo ge-
neral, mejores credenciales educativas que los hombres.



Las directivas poseen mejor formacion

Respecto a la formacién académica los niveles son muy si-
milares, de modo que practicamente todas las personas en-
cuestadas poseen formacién universitaria, aunque con una
ligera ventaja a favor de ellas: el 96% de las directivas tiene
una titulacién universitaria (licenciatura y en menor medida
diplomatura), frente al 94% de los directivos. De hecho, es-
tas diferencias no son significativas, ni siquiera teniendo en
cuenta el cargo y los sectores de actividad.

FORMACION ACADEMICA

86,42%  86,96%

741%  870%

3,70%
o 2,48% 247% .24 000%  062%
Licencid@ Diplomad@ FP Secundaria Otras

Las diferencias por sexo se hacen mas notables cuando ana-
lizamos el nivel de formacién complementaria. Las directivas
poseen niveles netamente superiores a los de los directivos en
todas las categorias analizadas: la realizacién de algin mas-
ter, la adquisicién de formacion especifica para el puesto que
desempefia (aspecto en el que aventajan en 10 puntos a los
directivos) y, sobre todo, el conocimiento de idiomas (con 15
puntos de diferencia).
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FORMACION COMPLEMENTARIA
(multirespuesta)

75,00%

66,88%

59,76%
56,10%

50,63%

48,78%

10,00%

6,10%
T T

Master/Doctorado Especifica Idiomas Otra

OHombres EMujeres

Este es un ejemplo de cémo las demandas a las que estan su-
jetas las mujeres directivas son mayores que las de sus homoé-
logos masculinos. Si bien algunas mujeres logran alcanzan
puestos directivos, tienen que mostrar mayores credenciales
formativas (se les pide “mas” esfuerzo).

No obstante, hemos de advertir que con el modelo de regre-
sién sélo se podria apoyar con cierto nivel de confianza (alre-
dedor del 85%), la existencia de una diferencia por sexo en el
caso de la formacién en idiomas.

5.2.3. Trayectorias profesionales

Toda otra bateria de cuestiones afectan a las directivas y di-
rectivos a lo largo de los distintos momentos que jalonan la
vida profesional. Es el caso de la via por la que se consigue
acceder a los puestos, los procesos de seleccién vividos, el pa-
pel jugado por los mentores/as o la antigiiedad y experiencia
que atesoran.

206



Aunque hay importantes diferencias sectoriales, la principal
via de acceso es la promocién interna y en pocos casos con-
lleva cambio de residencia

El acceso al puesto de direccién actual se logré en mas casos
por promocion interna (insiders) que por contratacion direc-
ta (outsiders), siendo esta tendencia mds acusada en el caso
de las mujeres (con diez puntos de diferencia respecto a los
hombres).

Sin embargo, recurriendo a la regresion estadistica, se puede
decir que esas diferencias se explican en mayor medida por
el sector de actividad que por el sexo (con un nivel de con-
fianza superior al 90%). Asi, los sectores en los cuales existe
una tendencia méds acusada a la promocién interna son la
construccion, el comercio y la hosteleria, el transporte y la
intermediacién financiera/actividades inmobiliarias.

ACCESO AL PUESTO DE DIRECCION

Promocién Interna

37,80%

Contratacién Directa
29,38%

24,69%

Cambio de Residencia

13,66%

OHombres BEMujeres

60,98%

70,63%

Por otra parte, el 24,7% de los directivos encuestados afirma
haber tenido que cambiar de residencia para ocupar su pues-
to actual, situacién que sélo afecta al 13,7% de las directivas.
En este caso, si es significativa la diferencia entre sexos segin
el modelo de regresion, aunque se pueden encontrar sectores
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concretos, como el de “Construcciéon de maquinaria, equipo
eléctrico, material de transporte, industrias manufactureras
diversas”, donde existe una gran propension al cambio de
residencia en directivos y directivas.

La seleccion corre a cargo de las propias empresas

El proceso concreto de seleccion de las personas que acceden
por contratacién directa tiende a correr a cargo de las pro-
pias empresas. Esta situacién es especialmente importante
en el caso de los directivos, un 53% de los cuales ha accedido
asi a su puesto actual, frente al 39% de las directivas. Alguna
empresa externa ha participado en la seleccion del 28% de las
directivas y del 22% de los directivos; y en practicamente uno
de cada tres casos, el conocimiento previo del candidato o
candidata intervino en su seleccién. También se observa una
ligera diferencia entre mujeres y hombres en la seleccién por
medio de vinculos familiares, procedimiento reconocido por
el 9% de las directivas, frente al 6% de los directivos.

PROCEDIMIENTO DE SELECCION
(multirespuesta)

L. 21,88%
Empresa de Seleccion i

Externa 28,26%

o
Seleccion de la propia 53,13%

empresa 39,13%

31,25%
Conocimiento previo
32,61%

Familia
8,70%

Otros

OHombres B Mujeres

No obstante, estas diferencias que pudieran parecer més
evidentes a primera vista, se vuelven mas difusas si se in-
corporan las variables cargo y sector de actividad. No puede
decirse que existan comportamientos definidos segtn el sexo
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en todos y cada uno de los cargos y sectores, mds bien en-
contramos tantas peculiaridades que no permiten establecer
patrones claros.

La importancia de los mentores y mentoras

La via de acceso a los puestos de direccién parece estar tam-
bién determinada por el papel de los mentores y mentoras,
personas que “apadrinan/amadrinan” y aconsejan durante
el curso del desarrollo profesional. Los datos de nuestra en-
cuesta constatan que mas de dos tercios de las directivas (el
65,6%) y directivos (el 63,7%) han contado con algiin mentor o
mentora (formales). El perfil de las personas que ejercen este
mentorazgo suele ser el de profesionales que ocupan puestos
de responsabilidad directiva —asf sucede para el 72,5% de los
hombres y el 65% de las mujeres— sobre todo pertenecientes
a la propia empresa (directivos/as internos/as). Mas alld de
esa condicién general, se observa una especificidad por razén
de sexo: los mentores son hombres en un 90% de casos, tanto
para directivos como para directivas, por lo que la presen-
cia de mentoras es residual. Un dato que no resulta extrafio
si consideramos que las mujeres todavia son minoria en los
puestos de responsabilidad.
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DIRECTIVOS: PERFIL DE MENTORAZGO
DIRECTIVOS: MENTORAZGO

Otros mentores
23,53%

Directivos Intemnos
66,67%

Directivas Internas
5,88%

Otras mentoras
3,92%

DIRECTIVAS: PERFIL DE MENTORAZGO

DIRECTIVAS: MENTORAZGO

34.39%) Directivos Internos
56,31%

Las directivas estan menos consolidadas

Otros mentores
32,04%

Directivas Internas.

Otras mentoras
291%

Los directivos encuestados tienen mds antigiiedad en el pues-
to actual y en la empresa, asi como mds experiencia en otros
puestos similares, mientras que las directivas parecen estar
menos consolidadas.

Por término medio, ellos llevan 7 anos en el puesto actual,
frente a los 5 de las directivas. Aunque la mayoria de en-
cuestados y encuestadas lleva menos de cinco afios en el
puesto actual, la pauta es mds acentuada en el caso de las
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directivas cuya presencia en ese tramo de menor antigiiedad
es 16 puntos superior a la de los directivos. Efectivamente,
aunque se observan unos resultados relativamente paralelos
en unos y otras, que indican que la mayoria lleva menos de
cinco anos en el puesto actual, la pauta es mas acentuada en
el caso de las directivas, cuya presencia en ese tramo es 16,5
puntos superior a la de los directivos.

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO
(afios)

67,08%

50,62%

24,69%
22,36%

16,05%
7,45%

4,949
4% 3119

3,70%

,—l 0,00%

0-5 6-10 11-15 16-20

OHombres BEMujeres

> 20

Aunque las diferencias por sexo son significativas en este
caso, por medio del andlisis estadistico se ha detectado, asi-
mismo, un notable contraste entre la antigiiedad de los socios
y asesores respecto al personal en direccién general/consejo
de administracién y direcciones de dreas: los primeros mues-
tran una media considerablemente de mas alta.

Respecto a la antigiiedad en la empresa, la media es de 15
afios en el caso de los directivos y de 12 afios en el de las
directivas. De nuevo existe una mayor presencia de direc-
tivas en las franjas inferiores (de uno a diez aios de anti-
gliedad) y una significativa proporcion de directivos en las
superiores (a partir de once afios). Asi, existe una mayor
presencia de directivas en las franjas inferiores de antigiie-
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dad y mayor proporciéon de directivos en las superiores (a
partir de once afos).

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA
(afios)

31,68%

24,69%
22,98% 23,46%

19,75%

18,52%
16,77%
15,53%

13,58%

13,04%

1-5 6-10 11-15 16-20

OHombres EMujeres

También mediante los datos del modelo de regresién se pue-
de comprobar que los niveles de antigiiedad en la empresa
de directivos y directivas no son similares. Ademads, hay dos
sectores donde se aprecia con cierta nitidez una mayor anti-
giiedad media en la empresa: “Industrias extractivas, refino
de petréleo, industria quimica, transformacién del caucho,
metalurgia, energia y agua” y “Transporte”.

Una ténica similar se observa respecto a la experiencia en
puestos similares, siendo la media femenina de 11,5 afos y
de 13 afios la masculina. También aqui hay mayor proporcién
de directivas en los tramos de uno a quince afios de antigiie-
dad y de los directivos a partir de los dieciséis afios. En este
caso, las ventajas de las directivas aparecen en los tramos de
entre uno y quince afios de antigiiedad y de los directivos a
partir de ese momento.
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A este aspecto, empleando el modelo estadistico sélo se po-
dria remarcar una diferencia en términos de cargo: la media
de experiencia en puestos similares de los socios y asesores
es significativamente mas alta que la del resto de grupos.

EXPERIENCIA EN PUESTOS SIMILARES
(afios)
28,30%

25,93%

19,50%
17,28% 17.61%

14,81%

6,17%
4,40%

17,28% 16,98%

18,52%

0 1-5 6-10 11-15 16-20

OHombres BEMujeres

13,21%

5.2.4. Condiciones laborales

Junto con el apartado de trayectorias, la descripcion de las
condiciones laborales supone un elemento clave para esta-
blecer como es la vida profesional de las y los directivos es-
pafioles.

Las directivas tienen jornadas mas heterogéneas

La jornada laboral tipica de la mayoria es de entre ocho y
diez horas diarias, aunque esa tendencia es mas acusada y
definida en el caso de los directivos (el 60% de todos ellos).
Por su parte, las directivas presentan una menor concen-
tracién en esa franja (50%) y una mayor dispersion en tra-
mos tanto de mayor como de menor dedicacién horaria, lo
cual serfa indicativo de una mayor heterogeneidad de sus
jornadas.
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No obstante, segtin los datos del célculo estadistico, la eleva-
da dispersion a lo largo de cargos y sectores no nos permite
determinar con suficiente nivel de confianza que el sexo pue-
da explicar por si solo estas diferencias.

Elevado nivel de flexibilidad y movilidad

Lo que sireconocen las y los encuestados es que la flexibilidad
y la movilidad son inherentes a sus condiciones laborales. En
torno a un 70%, como media, considera que su empresa le
permite tener un horario laboral flexible (el 73% de directivos
y el 67% de directivas). La aparente mayor dedicacién laboral
de los directivos (en términos de horas) a la que se acaba de
hacer referencia, podria estar relacionada con ese mayor gra-
do de flexibilidad de sus jornadas, en un sentido de extensiéon
de las mismas.



FLEXIBILIDAD HORARIA Y DESPLAZAMIENTOS

Horario laboral flexible

Viajes frecuentes con
pernoctacion

OHombres B Mujeres

55,56%

55,35%

67,31%

73,4

Por otra parte, aproximadamente el 55% de personas consul-
tadas afirma realizar viajes con pernoctaciéon fuera de casa,
siendo en este caso practicamente inexistentes las diferencias
entre directivas y directivos. Por tanto, ellas pernoctan fuera
de casa tanto como ellos, aunque este dato se matiza al consi-
derar el nimero de viajes por motivos de trabajo que realizan
al mes. El 37% de las directivas que viajan lo hace una vez al
mes por término medio, frente al 16% de los directivos; mien-
tras que un 73% de ellos realiza entre dos y cuatro viajes por
mes, caso del 49% de las directivas.

En realidad, esas diferencias se explican dificilmente por el
hecho de ser hombre o mujer. El analisis estadistico nos indi-
ca mds bien que es una cuestion de sectores de actividad: por
ejemplo, la necesidad de realizar viajes es mas acusada en el
comercio y la hosteleria.

Los directivos ganan mas

La mayoria de personas encuestadas percibe una remune-
racion bruta anual superior a los 90.000 euros brutos, pero
las diferencias por sexo son significativas: frente a un 70% de
directivos, s6lo el 56,5% de las directivas se clasifican en esta
categoria. En consecuencia, las mujeres encuestadas tienden
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a estar mds representadas que los hombres en tramos de
remuneracion inferiores: el 41% de ellas cobra menos de
90.000 euros brutos anuales, caso del 31% de los directivos.

>90.000

60-90.000

42-60.000

< 42.000

NC

SALARIO BRUTO ANUAL
(euros)

69,14%

18,52%

26,09%

BEMujeres OHombres
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La correlacién entre el sexo y la remuneracién salarial se
puede apoyar estadisticamente con el modelo desarrollado,
aunque con un nivel de confianza del 85%, que viene a in-
dicar que estas diferencias se desdibujan un poco cuando se
compara teniendo en cuenta los cargos y las ramas de acti-
vidad.

Insatisfaccion salarial

Respecto al grado de satisfaccién con el salario, la remune-
racion percibida no es considerada acorde con la labor des-
empefiada por mas de una cuarta parte de directivos con-
sultados, percepcion algo méas acentuada en el caso de las
directivas, hasta aproximarse al 30% de todas ellas.

Observando esas consideraciones en funcién de los respecti-
vos niveles de ingresos, establecidos en tramos salariales, se
aprecia como la insatisfaccién por la relacién entre el trabajo



que se realiza y la remuneracion que se percibe, tiende a au-
mentar conforme disminuye el nivel de ingresos, tanto entre
mujeres como entre hombres (con excepcion de los directivos
que ganan entre 42.000 y 60.000 euros anuales, para los que
no se ha recogido queja al respecto). El porcentaje de quie-
nes consideran que su remuneracién no estd acorde con su
labor se sitia en torno al 15% entre quienes ganan mas de
90.000 euros anuales, aumentando la proporciéon de manera
muy significativa desde ese punto hacia abajo, hasta alcanzar
a la totalidad de directivas y directivos que perciben menos
de 42.000 euros.

CONSIDERACIONES SOBRE LA REMUNERACION, SEGUN TRAMOS SALARIALES

Considera que su remuneracién no es Considera su salario inferior al de

acorde con la labor que desempea personas de otro sexo con

responsabilidades similares
Salario Bruto Anual Hombres Mujeres Hombres Mujeres
>90.000 16,1% 13,8% 2,0% 30,6%
60-90.000 64,3% 40,5% 0,0% 47,5%
42-60.000 0,0% 68,4% 14,3% 70,6%
< 42.000 100,0% 100,0% 0,0% 100,0%
NC - 100,0% - 66,7%
Total general 26,3% 29,5% 2,8% 42,7%

Casi la mitad de las directivas se sienten discriminadas
salarialmente

Mientras que, como se ha visto, al considerar la adecuacion
de su remuneracién en relacion al trabajo que se realiza,
la diferencia entre mujeres y hombres es reducida (tres
puntos de diferencia para el total general), al introducir
la perspectiva de género, la percepcién cambia de manera
radical. Asi, la desigualdad de género en el terreno salarial
—expresada como “considera su salario inferior al de per-
sonas de otro sexo con responsabilidades similares” (véase
tabla anterior)- es percibida por el 43% de las directivas,
percepciéon que también en este caso aumenta conforme
disminuye el nivel salarial. Por el contrario, las “quejas” de
los directivos por menor remuneracién que sus pares fe-
meninas apenas afectan a un 3% de los casos, ademas bas-
tante concentrados entre quienes se encuentra en un nivel
retributivo intermedio (42.000 a 60.000 euros). Podemos,
por tanto, afirmar que la consideracion de la discrimina-
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cion salarial por razén de sexo es un 1.500% superior
entre las mujeres directivas.

Més audn, los resultados del modelo, teniendo en cuenta
el cargo y la rama de actividad, refuerzan absolutamente
lo dicho anteriormente: el sexo es una variable explicativa
muy por encima del resto, ya que la media de respuesta de
las directivas se acerca en mayor medida hacia el conside-
rar “inferior” su salario, que a considerarlo “equiparable” o
“superior”.

5.2.5. Conciliacién de la vida laboral y familiar

En paralelo a la dimensién profesional, la familiar tiene una
importancia real y analitica fundamental. Esta udltima se
aborda en este apartado desde la consideracion de las res-
ponsabilidades familiares y su conciliacién con las exigencias
de la vida profesional.

Las responsabilidades familiares se centran en los hijos e
hijas.

Mas alla de los hijos e hijas —cuestion ya analizada- la presen-
cia de otras personas o familiares econémica o fisicamente
dependientes, con la carga adicional de dedicacion que ello
implica, es poco frecuente, pues afecta a aproximadamente el
9% de personas consultadas.

Las directivas hacen mas uso de la ayuda doméstica y de
manera mas intensiva.

En paralelo a la mayor dedicacion laboral de sus parejas —que
se analiz6 en el apartado 5.2.4- las directivas recurren en
mayor proporciéon que los directivos a la ayuda doméstica.
Practicamente todas cuentan con algtn tipo de ayuda (el 90%
del total), mientras que casi uno de cada cuatro directivos
afirma carecer de ella. Ademads, las directivas la utilizan en
mayor medida o con mayor intensidad, esto es, por mas tiem-
po: sélo el 38% de los directivos cuenta con ayuda doméstica
por mas de 20 horas a la semana, mientras que esa situaciéon
afecta al 57% de las directivas.



DIRECTIVOS: AYUDA DOMESTICA (horas/semana)
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21-40
46,90%

DIRECTIVAS: AYUDA DOMESTICA

Estas conclusiones se ven reforzadas por los andlisis esta-
disticos efectuados, por lo que podemos considerar que el
recurso a la ayuda doméstica es una cuestion de género,
muy por encima de otros aspectos relacionados con la res-
ponsabilidad de los cargos o las culturas organizativas de los
distintos sectores.

El hecho de que los directivos tengan, en teoria, mas respon-
sabilidades familiares —ya se vio también que estdn casados
en mayor medida y tienen mads hijos— pero al mismo tiempo
hagan un menor uso de la ayuda doméstica, se explica por-
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que, en la practica, sus responsabilidades familiares y labo-
rales (por ejemplo, los numerosos viajes de trabajo) se logran
a base de “hipotecar” la vida profesional de sus parejas. Esto,
en otras palabras, muestra que los estereotipos todavia son
relevantes a la hora de definir las trayectorias profesionales
masculinas, que de manera implicita requieren el apoyo do-
méstico de la mujer al continuar asignando lo “privado” a la
mujer y lo “publico” al hombre.

Por tdltimo, mencionar que en torno a la mitad de las perso-
nas consultadas estarian dispuestas a renunciar a responsa-
bilidad o remuneraciéon a cambio de pasar mas tiempo con
sus familias, con apenas diferencias de género (en concreto
asi lo afirma el 51,3% tanto de directivos como de directivas
que se pronunciaron sobre la cuestion).

5.2.6. Los estilos de direccion

Pasando a analizar la manera en que los encuestados y en-
cuestadas desempeflan su labor, se atiende a cémo son sus
respectivos equipos, como se llevan a cabo las reuniones, la
valoracion de las cualidades de direccién y las relaciones con
los miembros del equipo.

No hay equipos femeninos o masculinos

De acuerdo con los datos recogidos, no puede afirmarse que
haya un tipo de equipo mds proclive a ser dirigido por una
mujer o por un hombre en funcién de su tamafio. Es este un
terreno en el que inciden una amplia multiplicidad factores
(sector de actividad, departamento o area de la empresa, cul-
tura organizacional, etc.) que impiden asignar una causalidad
definida. En el caso del nimero de personas que tienen a su
cargo, las diferencias entre directivas y directivos no sobre-
pasan los diez puntos en ninguna de las categorias estable-
cidas.
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Tampoco reuniones femeninas o masculinas

Un elemento fundamental al que prestar atencion a la hora
de analizar el desempefio en los puestos de direccién es la
forma en que se gestionan las reuniones. En concreto, hemos
preguntado a los encuestados y encuestadas en qué medida
aplican ellos tres aspectos elementales de ese acto tan ca-
racteristico de la funcion directiva: la preparacion previa de
contenidos, la utilizacién de documentacion y el acotamiento
de su duracién.

En términos generales, los resultados muestran que lo mds
habitual es preparar los contenidos de la reunién con antela-
cién a su celebracion (asi lo hace mas del 80% de consultados
y consultadas). Menos frecuente es aportar o exigir documen-
tacion (sobre todo en el caso de los hombres) y, desde luego,
establecer de antemano la duracion de las reuniones, cues-
tién de la que s6lo aproximadamente un tercio de directivos y
directivas parece ocuparse siempre.

Las diferencias de género en cuanto a la manera en que se
preparan y realizan las reuniones son poco significativas,
siendo los posicionamientos relativamente paralelo respec-
to a las cuestiones planteadas. Como se acaba de decir, la
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preparacion previa de las reuniones es considerada de gran
importancia por ambos sexos, sin que apenas existan dife-
rencias entre ellos.

Prepara los contenidos de
la reunion con antelacion

Aporta ylo exige documentacion
en las reuniones

Establece de antemano la duracién de 4
las reuniones

Hombres | 81,48% 18,52% 0,00%
Mujeres | 80,75% 1801% 1,24%
._._._._._._.:m;;s .......... 4:2.5:._._._._._._._._;3'_75.%_ ....... —_ 01_00%_
Mujeres | 52,50% 46,88% 0,63%
._._._._._._.;r;;s.._._._.;’.2;._._._._._._._._55.,;, ........... _.GJ_W.O_
Mujeres 34,78% 56,52% 870%

GESTION Y ORGANIZACION DE LAS REUNIONES

OSiempre [OAveces [ONunca
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Por su parte, el 46% de directivos respondieron que siempre
aportan y/o exigen documentacién en las reuniones, propor-
cién que asciende al 62,5% en el caso de las directivas. Tal
vez podria deducirse de ello que las mujeres tenderian a una
cierta mayor concrecién en las reuniones, frente a una mayor
indefiniciéon de los hombres, pero parece aventurado con los
datos de que se dispone. Finalmente, lo que queda patente es
la dificultad que para todos supone el establecer de antemano
la duracién de las mismas (més acentuada en el caso de las
mujeres), como indica que casi dos de cada tres sélo lo haga
a veces o directamente nunca.

;Cualidades femeninas o masculinas?

Ahora procedemos a analizar las cualidades de direccién y
el grado en que directivos y directivas consideran que las po-
seen. La tabla siguiente contiene una clasificacién de cualida-
des de direccion, partiendo de la media en las respuestas de



directivos y directivas en conjunto. Destacamos aquellas por
encima de la valoracién “bastante”, acercandose a creer que
la poseen “mucho”. Esas seis destacadas se pueden clasifi-
car de mayor a menor importancia como sigue: capacidad de
analisis, empatia con los subordinados, intuicién, autocontrol,
disponibilidad para delegar y habilidades comunicativas.

GRADO EN QUE SE POSEEN CIERTAS CUALIDADES DE DIRECCION
Media ambos sexos'

Capacidad de andlisis. 4.4
Empatia hacia subordinados. 4,3
Intuicion. 4.2
Autocontrol. 4,2
Disponibilidad para delegar. 4,2
Habilidades comunicativas. 4,2
Habilidad para exigir el cumplimiento de 6rdenes. 4,0
Organizacion. 4.0
Competencia técnica. 4.0
Aspiraciones formativas. 3,8

' Teniendo en cuenta que 1 = no la posee, 2 = poco, 3 = algo, 4 = bastante, 5 = mucho

Las directivas intuicién y formacion, los directivos dele-
gacion

Mas alld de esa valoracién de conjunto, analizamos los resul-
tados obtenidos desde una perspectiva de género, mediante
la comparacion de los posicionamientos de directivas y direc-
tivos. La tabla siguiente nos muestra en la parte superior las
cualidades declaradas en mayor grado por las directivas y en
las filas inferiores (con signo negativo) las que suponen una
situacién inversa. Lo primero que podemos ver es que hay
un mayor numero de cualidades de direccién (delimitadas
con linea punteada) que las directivas consideran que poseen
en mayor medida que los directivos, lo que indica posiciona-
mientos mas claros (valoraciones més altas) de ellas.
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CUALIDADES DE DIRECCION

DIFERENCIA ENTRE DIRECTIVAS Y DIRECTIVOS EN EL GRADO DE POSESION DE

Diferencia entre sexos’
Intuicion. 7,1%
Aspiraciones formativas. 5,3%
Competencia técnica. 4.6%
Capacidad de analisis. 2.9%
Organizacion. 1,9%
Habilidad para exigir el cumplimiento de 6rdenes. 1,1%
Empatia hacia subordinados. 1,1%
Habilidades comunicativas. 0,6%
[Autocontrol. T T T T T T T AT T IR T T T
Disponibilidad para delegar. -4,3%

' La diferencia se calculd como el cociente del valor correspondiente a las directivas entre el correspondiente de los hom-
bres, menos 1. Por ello, los valores positivos indican una cualidad con valor medio superior en el caso de las directivas y los
valores negativos por los directivos
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En los respectivos extremos de la tabla anterior hemos resal-
tado las cualidades sefialadas con mds intensidad por cada
sexo. Las que aparecen asociadas a las directivas de manera
mas intensa son: intuicién, aspiraciones formativas y compe-
tencia técnica. Por su parte, la cualidad méas sefialada por los
directivos —aunque en su caso los porcentajes de diferencia
son mucho mas reducidos que en el caso de las mujeres— es
disponibilidad para delegar. Esta tendencia es refrendada por
el modelo estadistico, especialmente en el caso de la intui-
cién como cualidad femenina (para un nivel de confianza del
99%). En el resto de cualidades resaltadas en la tabla, tam-
bién se observan ciertas diferencias en funcién del sexo, si
bien con unos niveles de confianza ligeramente ajustados (en
todo caso, superiores al 85%).

Finalmente, analizamos en qué medida las cualidades men-
cionadas son consideradas como factor de éxito por unas y
otros. Como se recoge en la siguiente tabla, la valoracion es
muy elevada para la practica totalidad de las cualidades men-
cionadas (siempre superior al 65%, excepto en el caso de las
aspiraciones formativas).



GRADO EN QUE CONSIDERAN CIERTAS CUALIDADES DE DIRECCION
COMO FACTORES DE EXITO

Valor ambos sexos’
Capacidad de analisis. 90,5%
Habilidades comunicativas. 84,7%
Autocontrol. 76,7%
Empatia hacia subordinados. 75,8%
Habilidad para exigir el cumplimiento de érdenes. 75,2%
Intuicion. 73,9%
Organizacion. 71,7%
Disponibilidad para delegar. 69,6%
Competencia técnica. 66,8%
Aspiraciones formativas. 40,2%

" Aqui se muestra el porcentaje total de directivos y directivas que consideran cada cualidad como factor de éxito

La capacidad de andlisis obtiene méas de un 90% de acuer-
do a la hora de percibirla como factor de éxito. Valoraciones
por encima del 75% se recogen para las habilidades comuni-
cativas, el autocontrol, la empatia hacia los subordinados y
subordinadas y la habilidad para exigir el cumplimiento de
ordenes.

La clave, la capacidad de analisis

Por tanto, y considerando de manera conjunta los datos de la
tabla “Grado en que se poseen ciertas cualidades de direc-
cion”y de la tabla “Grado en que consideran ciertas cualida-
des de direccion como factores de éxito”, podemos afirmar
que la capacidad de andlisis es, por encima de todas las de-
mds cualidades, la mas importante para las directivas y los
directivos consultados.

Esa coincidencia no implica que no existan diferencias de gé-
nero en la valoracién del factor de éxito de las cualidades ana-
lizadas. Antes al contrario, como muestra la siguiente tabla,
mientras que la intuiciéon es subrayada en mayor medida por
las directivas, los directivos se posicionan con mas intensidad
en un conjunto mas amplio de factores, destacando la impor-
tancia que ellos otorgan a la disponibilidad para delegar y las
aspiraciones formativas.
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DIFERENCIA ENTRE DIRECTIVAS Y DIRECTIVOS EN LA CONSIDERACION DE CIERTAS
CUALIDADES DE DIRECCION COMO FACTORES DE EXITO

Diferencia entre sexos’

Intuicion. 13,2%
Competencia técnica. 7,2%
[Habilidades comunicativas. |~ "TI30% TT T
Capacidad de analisis. -3,5%
Habilidad para exigir el cumplimiento de 6rdenes. -4,5%
Autocontrol. -4,5%
Organizacion. -4,9%
Empatia hacia subordinados. -5,6%
Aspiraciones formativas. -17,9%
Disponibilidad para delegar. -21,5%

' La diferencia se calculé como el cociente del valor correspondiente a las directivas entre el correspondiente de los hom-
bres, menos 1. Por ello, los valores positivos indican una cualidad considerada como factor de éxito en mayor medida por
las directivas y los valores negativos por los directivos
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Precisamente son la intuicién por una parte y la disponibili-
dad para delegar, en sentido contrario, por otra, las cualida-
des que muestran una mayor definicién como caracteristicas
de uno y otro sexo, de acuerdo con los resultados del modelo
estadistico. En el primer caso (intuicion como factor de éxito
para las directivas) con un nivel de significatividad del 94%
y en el segundo (disponibilidad para delegar para los directi-
vos) mayor del 95% a nivel individual de la variable.

La relacién con los equipos

Por ltimo, se analiza la relacién con los miembros del equi-
po, presentando de nuevo en primer lugar los datos agre-
gados de directivos y directivas, para después mostrar las
diferencias desde una perspectiva de género.

El procedimiento empleado ha consistido en formular distin-
tos enunciados sobre los que las personas consultadas tenfan
que pronunciarse afirmativa o negativamente. A partir de las
respuestas obtenidas ha sido posible, como se recoge en la
tabla mostrada méas abajo, elaborar un ranking que mide el
grado de identificacion con tales afirmaciones relativas a las
relaciones con miembros de sus equipos.

Lo primero que se observa es el grado relativamente alto de
identificacién con la mayoria de las cuestiones planteadas (6
de las 9 fueron sefialadas por méas de la mitad de los encues-



tados y encuestadas). Las afirmaciones que han obtenido un
volumen mas elevado de identificacién son —con valores por
encima del 95%— “los elogio cuando hacen bien su trabajo” y
“los animo a que resuelvan los problemas de forma innova-
dora”. El caso de menor identificacién es “someto al personal
a situaciones extremas para comprobar lo que pueden dar
de ellos mismos”, con el que sé6lo se identifica el 7% de los
encuestados y encuestadas.

RELACIONES CON LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO

GRADO DE IDENTIFICACION CON DISTINTAS AFIRMACIONES ACERCA DE SUS

Valor ambos sexos '

Los elogio cuando hacen bien su trabajo. 97,52%
Los animo a que resuelvan los problemas de forma innovadora. 95,04%
Lo importante es la calidad del desempefio, aunque no se logren totalmente

L " 68,60%
los objetivos prefijados.
Marco metas elevadas. 64,46%
Presto una atencion especial a aquellos que parecen estar marginados. 62,40%
Suelo fijarme en las irregularidades, fallos o desviaciones que manifiesten 53 79%
con respeto a lo que se espera de ellos. er
Intervengo continuamente para asegurarme de que se cumplen los objetivos. 42,98%
Utilizo un lenguaje poco directo e impositivo para presentar las cosas. 29,75%

Someto al personal a situaciones extremas para comprobar lo que pueden
dar de ellos mismos.

7,02%

Su equipo

" Aqui se muestra el porcentaje total de directivos y directivas que se identifican con un tipo de relacién con miembros de

Las directivas se implican mas personalmente en aras
de la calidad; las actitudes de los directivos son mas
coercitivas

Pasando a considerar las discrepancias entre las respuestas
de directivas y directivos dentro de esta pregunta sobre sus
relaciones de equipo, en una ultima tabla recogemos de ma-
nera diferenciada las afirmaciones con que méas se recono-
cen unas y otros.

Las directivas destacan: “intervengo continuamente para ase-
gurarme de que se cumplen los objetivos” y “lo importante es
la calidad del desempefio, aunque no se logren totalmente los
objetivos prefijados”.

227



En la parte baja de la tabla, en cambio, se observan las que
son mas reconocidas por los directivos: “someto al personal
a situaciones extremas para comprobar lo que pueden dar de
ellos mismos” y “utilizo un lenguaje poco directo e impositivo
para presentar las cosas”.

DIFERENCIA ENTRE DIRECTIVAS Y DIRECTIVOS SU IDENTIFICACION CON DISTINTAS
AFIRMACIONES ACERCA DE SUS RELACIONES DE EQUIPO

Diferencia entre sexos’
Intervengo continuamen para asegurarme de que se cumplen los objetivos. 13,20%
Lo_in'!portante“es la calidad del desempefio, aunque no se logren totalmente los 435%
objetivos prefijados. ’
Los animo a que resuelvan los problemas de forma innovadora. 3,98%
Los elogio cuando hacen bien su trabajo. 1,91%
Suelo fijarme en las irregularidades, fallos o desviaciones que manifiesten con
respetoa o que seesperadeellos. L _ 1 |
Presto una atencion especial a aquellos que parecen estar marginados. -1,35%
Marco metas elevadas. -2,23%
Someto aI_personaI a situaciones extremas para comprobar lo que pueden dar 776%
de ellos mismos. ’
Utilizo un lenguaje poco directo e impositivo para presentar las cosas. -10,99%

' La diferencia se calculd como el cociente del valor correspondiente a las directivas entre el correspondiente de los hom-
bres, menos 1. Por ello, los valores positivos indican una relacion con la que se identifican en mayor medida las directivas y
los valores negativos lo contrario
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No obstante, hemos de advertir que existe un elevado grado de
coincidencia en la mayoria de las afirmaciones por parte de las
directivas y directivos consultados (lo que se corresponde con
el tramo central de la tabla mostrada, que atna alto grado de
identificacién de los sujetos y escasas diferencias entre sexos).
Frente a ello, encontramos que los casos con las diferencias
mads acusadas en sus relaciones con sus equipos, tanto para
mujeres como para hombres (recogidos en ambos extremos de
la tabla anterior), se corresponden con los niveles de identifi-
cacion mas bajos de los sefialados anteriormente (tabla “Grado
de identificacion con distintas afirmaciones acerca de sus re-
laciones con los miembros de su equipo”).

A este respecto, el correspondiente modelo de regresion in-
dica que las diferencias observables en la tltima tabla en un



primer momento, son poco significativas, dado que la disper-
sién en las respuestas a estas cuestiones es muy elevada y no
permite identificar patrones de género concretos.

5.3. Elimpacto de la Ley de Igualdad en las empresas

Hemos incluido en el cuestionario un bloque de preguntas
especificas sobre la reciente legislacion aprobada en nuestro
pais para promover la igualdad de género en el terreno pro-
fesional. Ello nos ha permitido recoger una interesantisima
valoracion de algunas de las que son las personas mas di-
rectamente implicadas y afectadas: los cargos directivos. De
esta manera hemos obtenido informaciéon sobre su opinién
del proceso de implantacién de la ley, cudles seran sus efec-
tos —positivos o negativos— sobre las mujeres directivas.

5.3.1. Laimplantacion de la Ley
Las directivas, mas pesimistas

En primer lugar, se aprecia que los encuestados son bien cons-
cientes de que la aplicacion préctica de la legislacion de igualdad
en las empresas no estara exenta de dificultades. Ahora bien, las
directivas perciben tales dificultades en un grado muy superior al
de los directivos. ;Son mds pesimistas o mas realistas?

DIFICULTADES PARA LA APLICACION DE LA LEY DE IGUALDAD EN LAS EMPRESAS
(multirespuesta)
1
Miedo a lo desconocido o 28,40%
sensacion de di ficultad en su
implantacién 50,63%

Incertidumbre acerca de su 39,51%
impacto en la competitividad
de la empresa

55,28%

N . . 46,91%
Reticencias de las cupulas ;

directivas de las empresas 75,00%

Sistemas organizativos y
culturas empresariales que no
prevén estos supuestos (Ej.,
permiso de paternidad)

49,38%

Otra/s

OHombres BEMujeres
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Las principales reticencias provendrian de los propios
sistemas organizativos y culturales de las empresas, no
preparados para acomodarse a los nuevos supuestos, asi
como de las ctipulas de las empresas, esto es, de las per-
sonas con responsabilidades directivas. Menos problema-
tico se considera la posible repercusion negativa sobre los
resultados, o las dificultades que la implementacion de la
ley supone.

Recurriendo a los modelos de regresion, se confirma -para
niveles de confianza considerablemente cercanos al 99% en
algtin caso- algo que se hace patente en el grafico anterior,
esto es, que existe una gran diferencia entre directivos y di-
rectivas a la hora de considerar las dificultades de la apli-
cacion de la Ley de Igualdad. Sobre todo, es considerable la
mayor identificacion de estas dificultades por parte de las
mujeres en todos los enunciados, excepto en el caso de “In-
certidumbre acerca de su impacto en la competitividad de la
empresa”’, donde mds se acercan los valores correspondien-
tes a las respuestas de directivos y directivas.

También, debemos destacar ciertas divergencias sectoriales
significativas en dos casos, mostradas por los modelos:

1) la respuesta “Miedo a lo desconocido o sensacién de difi-
cultad en su implantacién”, es menos sefialada en término
medio en los sectores: Industria de la alimentacion, textil,
cuero, madera y del papel, Construccién de maquinaria,
equipo eléctrico, material de transporte, Industrias manufac-
tureras diversas (muy significativamente), Comercio y hoste-
lerfa, Transporte (muy significativamente) e Intermediacién
financiera/Actividades inmobiliarias.

2) respecto a “Sistemas organizativos y culturas empresa-
riales que no prevén estos supuestos (Ej., permiso de pa-
ternidad)”, se muestran afectados en menor medida quie-
nes pertenecen a los sectores: Industria de la alimentacion,
textil, cuero, madera y del papel (muy significativamente),
Industrias extractivas, refino de petréleo, industria quimica,
transformacion del caucho, metalurgia, energia y agua (muy
significativamente), Comercio y hosteleria, Transporte (muy
significativamente) e Intermediacién financiera/Actividades
inmobiliarias.

De acuerdo con ello, en los sectores mencionados, o bien no
se perciben en muy alto grado este tipo de dificultades, o



bien —lo que parece mas plausible- tienden a tener una me-
nor sensibilidad por la materia.

5.3.2. Elsistema de cuotas
Las cuotas perjudican a las directivas

En cuanto al efecto que el establecimiento de cuotas para
favorecer el acceso de mujeres a los consejos de adminis-
tracion puede tener sobre la proyeccion de las directivas,
la posicién mayoritaria de los consultados (mas del 50%),
incluidas las mujeres, es que perjudica, puesto que puede
poner en cuestién sus méritos.

(multirespuesta)

.

Perjudica, ya que puede
cuestionarse a mujeres
preparadas que han alcanzado
la direccién por cuota

Ayuda, porque esta medida 35,44%
favoreceré la normalizacion de
la situacion 46,88%

30,38%
Es indiferente
30,63%

1,27%

Otra/s
0,63%

OHombres EMujeres

EFECTO DE LAS CUOTAS EN LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION SOBRE
LA PROYECCION DE MUJERES EN FUNCIONES DIRECTIVAS

55,56%

55,90%

No obstante, también es muy significativa la proporcién, en par-
ticular de mujeres (47,5%), que considera justo lo contrario, esto
es, que las cuotas favoreceran la normalizacién de la situacion al
contribuir a rebajar la discriminacion femenina en este terreno.

A su vez, la incertidumbre sobre los efectos de esta medida
queda patente en que para casi un tercio de encuestados su
repercusion serd indiferente, asi como en el hecho de que en
algunos casos no se ha manifestado una tnica opcién al res-
pecto, sino que algunas personas han considerado que puede
resultar perjudicial o de ayuda a un tiempo.
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Con el andlisis estadistico mds exhaustivo que muestran los
modelos de regresion, se observa que las divergencias en este
apartado no son tan significativas como en el anterior. Sélo
hay una categoria donde se podrian extraer algunas diferen-
cias entre sexos con niveles de conflanza mayores al 90%: un
mayor porcentaje de directivas que de directivos, sin grandes
desviaciones, considera que la cuota en los consejos de admi-
nistraciéon “Ayuda, porque esta medida favorecerd la norma-
lizacion de la situacién”.

5.3.3. Obstdculos e impulsos a la promocion profesional
de las directivas

Las tultimas preguntas del cuestionario iban dirigidas a iden-
tificar aquellos factores que favorecen u obstaculizan el de-
sarrollo profesional de las mujeres directivas. Para ello se
pedia a los encuestados y encuestadas que seleccionasen,
por orden de prioridad, los tres aspectos que en su opinién
causaban ambos efectos en mayor medida.

El mérito, la dedicaciéon y el desempeiio, a favor de las
directivas

Analizando los resultados obtenidos mediante la compa-
raciéon de las modas respectivas —que presentan un grado
de acuerdo considerable entre mujeres y hombres- resulta
que el aspecto favorecedor que fue identificado en primer
lugar en un mayor nimero de ocasiones fue la inteligencia,
el talento y la buena preparacién de las directivas, es decir,
sus méritos personales (asi fue sefialado por el 74,5% de las
mujeres y el 79% de los hombres). En segundo lugar de im-
portancia se identifica la motivacién, dedicacion y esfuerzo
personal (39% de las mujeres y 53% de los hombres) y en
tercero la buena gestién del tiempo y de las prioridades (27%
de mujeres y 37% de hombres).

Las cargas familiares y las dificultades para conciliar, el
obstaculo fundamental

En sentido contrario, los principales obstaculos para la pro-
mocién profesional de las directivas identificados son, en
primer lugar, las largas jornadas laborales propias de la fun-
cién directiva (reuniones a ultima hora de la tarde, viajes,
etc.; sefialada en primer lugar por el 23% de las mujeres y
el 27% de los hombres), se entiende que por rivalizar con la
dedicacion familiar.



Otros aspectos especialmente negativos seflalados inciden en
esa misma direccion: la escasa sensibilidad de las empresas
por la conciliacién de la vida familiar y laboral (ausencia de
politicas de conciliacion; senalada por el 16% de las mujeres
y el 21% de los hombres), pero también las elecciones per-
sonales (rechazo de promocién a puestos directivos por su
mayor exigencia, vida familiar versus proyecto profesional;
seflalada por el 17,4% de las mujeres) que, en esencia, se
basan en las mismas condiciones.

En distinto sentido operan aspectos relativos a las condicio-
nes discriminatorias en la empresa, que son identificados en
menor medida, tales como la cultura de la empresa (redes in-
formales de poder y normas no escritas; sefialada en segun-
do lugar por el 16% de las mujeres) o la reducida presencia
de la mujer espafiola en puestos de direccién (sefialada en
tercer lugar por el 17% de los hombres).

Los datos presentados en las paginas anteriores y el andlisis
realizado, permiten establecer una serie de conclusiones con-
cretas y una reflexion final a modo de conclusién general.

e Las mujeres directivas realizan un mayor esfuerzo per-
sonal.

Como ha quedado de manifiesto por los aspectos socio-de-
mograficos analizados. En primer lugar, las mujeres que ac-
ceden a los puestos de responsabilidad directiva en Espa-
fia han de enfrentarse a una primera brecha generacional,
expresada en sus menores edades relativas. Se enfrentan
también a mayores sacrificios familiares que les dificultan
en mayor medida tener pareja e hijos/as. El entorno social
tiene una mayor incidencia sobre sus posibilidades de llegar
a puestos de direccion (el contexto familiar determinado por
la formacién y profesién de la progenitora y el progenitor o
contar en mayor medida con parejas con niveles profesiona-
les elevados como directivos o empresarios).

e En particular, mayores esfuerzos para conciliar.

En consonancia con la mayor dedicacién laboral de sus
parejas (frente a la importante proporcion de directivos
que cuenta con parejas que trabajan a jornada parcial o
que no trabajan), se ven obligadas a recurrir en mayor
medida y con mayor intensidad a la ayuda doméstica que
los directivos.

6.
Conclusiones
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e Las directivas realizan un mayor esfuerzo profesional.

Como se aprecia por sus respectivas trayectorias, las directivas
poseen una mejor formacién relativa. En el acceso a sus posicio-
nes actuales, ha aparecido la figura del mentor, fundamentalmen-
te algiin hombre directivo, siendo la presencia de mentoras casi
marginal (condicién esta compartida con sus compaiieros varo-
nes). Ademads, su nivel de consolidacién profesional (antigiiedad)
en el puesto y en la empresa es menor que el de los directivos.

e Las directivas tienen peores condiciones laborales.

Segun los resultados obtenidos, las mujeres directivas tienen
jornadas mas atipicas o heterogéneas que sus colegas mascu-
linos y niveles de flexibilidad y movilidad similares a ellos. No
obstante, sus niveles salariales son inferiores y, lo que es més
importante, existe una elevada percepcién de esa desigualdad
salarial como discriminacién de género por parte de ellas.

e Poco optimistas ante las repercusiones de la Ley de Igualdad.

Las directivas consultadas tienden a mostrarse relativamen-
te escépticas ante el impacto de la Ley de Igualdad en las
empresas y su capacidad para revertir la situacion de des-
igualdad existente. Las dudas sobre el éxito de su aplicacién
aparecen asociadas a las reticencias por parte de las ctipulas
empresariales y a culturas empresariales patriarcales, més
que a hipotéticos efectos negativos sobre el desempefio de las
empresas o los resultados econémicos. Ademads, creen que el
establecimiento de cuotas perjudica mas que ayuda a la pro-
moci6n de las mujeres.

e Se reconoce la existencia de barreras importantes.

Determinados factores, muchas veces externos al ambito de
la empresa, se constituyen en barreras fundamentales que
frenan la trayectoria de las mujeres en puestos de direccién.
En particular se identifica la incidencia de las cargas familia-
res y las dificultades para conciliar la vida profesional con la
personal. También se reconoce, no obstante, que en sentido
contrario el mérito, la dedicacion y el desempeno, son ele-
mentos que impulsan sus carreras.

¢ Resultados dispares en cuanto a los estilos de direccion.

Si la descripcién de los perfiles de los directivos y directivas
y la constatacién de situaciones desiguales e incluso discri-



minatorias en diversos dmbitos, ha quedado solventada de
manera satisfactoria, no puede decirse lo mismo en cuanto
a los resultados obtenidos en el terreno de los estilos directi-
vos. Ya dijimos en la introduccién de este trabajo que se trata
este de un terreno de enorme dificultad empirica, debido a
la complejidad para aislar la verdadera naturaleza de los
fenémenos implicados, que ha llevado a la convivencia de
posicionamientos a favor y en contra de la existencia de esti-
los de direccién diferenciados entre mujeres y hombres. Ese
es también el caso de esta investigacion, ya que a tenor de
los datos obtenidos, no podemos llegar a conclusiones funda-
das sobre la comprobacion del “business case for diversity”
en Espafia. En la linea de lo afirmado por quienes mantie-
nen que hay mas similitudes que diferencias entre mujeres y
hombres directivos (Fierman, Wacjman, Korac-Kakadabse),
no se han encontrado diferencias de género significativas en
cuanto a las caracteristicas de los equipos de trabajo o la for-
ma de gestionar las reuniones. Diferencias algo mds claras se
han registrado respecto a las cualidades con que se identifi-
can y que valoran las directivas y los directivos. Mas alld de
que la capacidad de analisis es la cualidad més valorada por
unas y otros, ellas presentan una mayor identificacién rela-
tiva con la intuicién y las aspiraciones formativas y ellos con
la disposiciéon para delegar. También en la relacién con los
miembros de los equipos, las directivas parecen mostrarse
relativamente mds proclives a intervenir para conseguir los
objetivos y la calidad prefijados, mientras que los directivos
presentan una mayor tendencia —en términos relativos- hacia
actitudes coercitivas e impositivas, hasta cierto punto mas
encuadrables en el estilo transaccional que se suele identifi-
car en mayor medida con los hombres. En definitiva, con la
informacién manejada, no es posible ir mds alld por el mo-
mento. Quedan abiertas, no obstante, importantes cuestiones
que podrian permitir llegar a explicar esa relativa falta de di-
ferenciacion de género en los estilos directivos y que requie-
ren posteriores esfuerzos. Es el caso de como la complejidad
de las actuales organizaciones empresariales ha llevado a la
consolidacion de liderazgos multidimensionales (Cheng) o de
estilos androginos (Pounder y Coleman) caracterizados por
la flexibilidad para desarrollar una amplia gama de cualida-
des, con independencia de que hayan sido etiquetadas como
masculinas o femeninas. También, abundando en esta dltima
linea, poder llegar a distinguir si se ha producido una incor-
poracion por parte de los hombres de cualidades femeninas
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en sus estilos de gestién, o de si s6lo se han incluido en los
discursos (dicen que los incorporan). Temas, en definitiva
apasionantes y de gran importancia que requieren seguir
profundizando en la investigacién de estos fenémenos, de tal
forma que sea posible vencer las dificultades analiticas que
la materia conlleva y alcanzar resultados ttiles para promo-
ver la igualdad de género, la competitividad y la eficiencia en
las empresas de nuestro pafs.

A modo de conclusién final, podriamos afirmar que los resul-
tados de la investigacion realizada para este capitulo confir-
man la existencia de una situacién de desigualdad de género
en la direccion de las empresas espafiolas. Que sobre esa
situacién inciden multiples factores, tanto externos como in-
ternos a la empresa, entre los que destacan las dificultades
para la conciliacion y la falta de medidas que la promuevan,
las culturas empresariales patriarcales y la invisibilidad de
la desigualdad como problema. El resultado probado de todo
ello es la discriminacién de las mujeres directivas. Discrimi-
nacion que, ante las dificultades para revertirla por mecanis-
mos institucionales, se afronta por parte de ellas con dosis
mads elevadas de esfuerzo personal y profesional.



Diversidad

de género en las
empresas cotizadas
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1.
Introduccion

La preocupacién por el buen gobierno de las empresas y la
defensa de los intereses de los “stakeholders” ha conducido
a que, en los ultimos tiempos, todos los paises desarrolla-
dos hayan promulgado diferentes C6digos de Buen Gobierno
(CBG), aunque el grado de desarrollo de los mismos no haya
sido igual. Si tomamos como referencia la fecha de su publi-
cacion en los distintos paises, la mayoria de las empresas de
los paises de la Europa continental han empezado a emplear
practicas de buen gobierno a principios del presente siglo,
mientras que las empresas de los paises del drea de influen-
cia anglosajona llevaban haciéndolo desde la década ante-
rior, con ello se pone de manifiesto que el desarrollo y la in-
fluencia que estas practicas han tenido en las empresas sera
diferente dependiendo de los paises. Uno de los parametros
mediante los que se mide la eficacia de las practicas de buen
gobierno es la informacién que emiten las empresas sobre
su Consejo de Administraciéon (composiciéon, independencia,
retribucion, etc.) y dentro de ella se le concede importancia
a la diversidad como factor relevante para las buenas préc-
ticas corporativas.

En Europa, desde principios de los 90 se han publicado nu-
merosos codigos de buen gobierno en casi todos los paises
europeos. La gran mayoria se han diseflado o revisado en los
tres Ultimos afios con el objeto de recoger las nuevas normas
recomendadas por los organismos reguladores de los merca-
dos de valores de cada pais y por la situacién real del entorno
empresarial.

El 19 de mayo de 2006 se aprobé definitivamente el Codigo
Conthe sobre Buen Gobierno Corporativo. Uno de los pun-
tos mas debatidos es el relacionado con la diversidad en los
Consejos de Administracion. Bajo el principio de “cumple o
explica”, las empresas que no consigan en 2007 la diversi-
dad recogida en su articulado y en concreto la diversidad de
género, deberdan explicar el motivo, asi como los esfuerzos
para mejorarla. En este mismo sentido se pronuncia el art°
75 de la recientemente aprobada Ley Organica 3/2007 de 22
de marzo para la Igualdad efectiva de mujeres y hombres, en
el que se sefiala que las empresas que presenten cuentas de
pérdidas y ganancias no abreviada procuraran incluir en su
consejo de administracién un namero de mujeres que permi-
ta alcanzar una presencia equilibrada de mujeres y hombres
en el plazo de ocho afios.



Aunque la evidencia empfirica no pueda afirmar de una forma
contundente la relacién positiva entre diversidad de género y
rendimiento empresarial, si que puede defenderse la bondad
de la diversidad para el buen gobierno de la empresa y me-
diante ello puede justificarse la presencia de la mujer en los
puestos de toma de decisiones (Farell y Hirsh, 2005).

Para Daily y Dalton (2003) la diversidad de género en los
consejos de administraciéon favorece a las organizaciones por
tres motivos:

e Elprimero, porque las mujeres pueden suministrar ma-
yores recursos al consejo al ampliar la perspectiva en los
procesos de toma de decisiones.

¢ Elsegundo, porque la presencia de mujeres en los conse-
jos puede servir como ejemplo para otras mujeres y servir
como mentoras para futuras generaciones.

e El tercero, porque basdndose en ciertas experiencias
empiricas como las de Carter et al. (2003), Erhardt et al.
(2003) o la de Catalyst (2004), se ha puesto de manifiesto,
que en cierta medida, la presencia de mujeres en los pues-
tos de toma de decisiones de las empresas es positiva para
el desempeiio de la firma.

Con este panorama cabria preguntarse por qué es tan escasa
la presencia de mujeres en los puestos de responsabilidad de
las grandes empresas.

Tradicionalmente los Consejos de Administracién (CA) han
sido y siguen siendo, en muchos casos, grupos homogéneos,
formados principalmente por hombres con perfiles simila-
res en cuanto a edad, profesién, educacion etc., e incluso
con la misma visién de los negocios. En sentido contrario,
la sociedad en la que se encuentran ubicadas las empresas
se caracteriza por su falta de homogeneidad, hoy en dia las
empresas actian en economias altamente competitivas y la
gestion de las mismas requiere de personas poseedoras de
cualidades, habilidades y capacidades para gestionar a las
empresas en entornos complejos. Si los CA son los 6rga-
nos de gobierno de una empresa y esta actia en un entorno
complejo, no parece descabellado pensar que la introduc-
cién de la diversidad en los mismos hard que esté mejor
representada la realidad.

La diversidad de género y su gestion estan de actualidad es-
pecialmente en relacién con la participacion de las mujeres
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2.

La diversidad:

240

Jactor clave
para las
empresas

en las cupulas directivas de las empresas y organizaciones,
demandada por organizaciones feministas, partidos politicos
y movimientos sociales de diverso tipo.

Aunque se justifique por si sola, el querer terminar con una
discriminacién que existe desde hace mucho tiempo, incor-
porar consejeras independientes a los CA puede deberse
también a razones puramente competitivas y de negocio. En
definitiva, las razones por las que se consideran esenciales
evitar los sesgos y prejuicios de género, raza u otros, que
pueden afectar negativamente a los resultados y la eficacia de
las organizaciones se podrian resumir del siguiente modo:

e Ahorrode costes y aprovechamiento del talento interno
(tasas de rotacién laboral mas bajas, lo que favorece la
curva de aprendizaje; tasas de absentismo y de litigacion
mas bajas).

e Atraccién, retenciéon y promocién del talento externo (si
se admite la diversidad y se gestiona adecuadamente).

e Crecimiento del negocio por mejor comprensiéon de los
mercados (consumidores/as y proveedores/as), mas crea-
tividad e innovacion, calidad de la resolucién de proble-
mas, refuerzo efectivo del liderazgo, creacién de relacio-
nes globales.

En esta parte del trabajo nos proponemos cubrir cuatro ob-
jetivos: en primer lugar, dar visibilidad al problema de la es-
casa presencia de mujeres en los puestos de mayor respon-
sabilidad en las empresas, mediante la construcciéon de un
indice que nos permita realizar un ranking de las empresas
cotizadas espafiolas; en segundo lugar, relacionar la presen-
cia de mujeres en los puestos de decision empresarial con
el tamano del consejo de administracién; en tercer lugar,
intentamos comprobar si existe o no una relaciéon entre la
presencia de mujeres en los puestos de toma de decisiones y
la rentabilidad empresarial y, por ultimo, analizar las carac-
teristicas de las empresas que cuentan con mujeres en sus
cupulas directivas,

Podria parecer que una postura a favor de la inclusiéon de
mujeres en los puestos de toma de decisiones de las em-
presas estuviese Unicamente motivada por intentar corregir
desigualdades o por un empefio de una determinada politica,
y aunque los motivos anteriores son lo suficientemente im-
portante por si solos, no es del todo asi.



La incorporaciéon de las mujeres al mercado de trabajo ha
sido paulatina pero sin pausa, y en la actualidad las mujeres
ocupan cargos que hasta el momento habian sido reserva-
dos para los hombres. Las mujeres han alcanzado niveles de
formacion y cualificacion muy elevados, pero atn el hecho
de pertenecer a uno u otro sexo sigue condicionando las po-
sibilidades que tienen las personas a acceder a determinados
puestos.

La discriminacion a la que estdn sometidas muchas mujeres,
motivada por una gran cantidad de factores invisibles, pro-
voca no s6lo situaciones injustas, sino también pérdidas de
talento para las organizaciones que lo practican. Esta situa-
ciéon ha hecho que la comunidad cientifica de las disciplinas
sociales se preocupe por estas cuestiones relacionadas con
la politica de igualdad de oportunidades, sin embargo, en la
literatura del ambito econémico-empresarial este problema
parece tener menor eco. Kochan et al. (2003) consideran
que son dos las razones que pueden explicar esta falta de
evidencia empirica. Por un lado, las empresas no facilitan
estos estudios por miedo a posibles demandas futuras de los
empleados y empleadas, si se demuestra que discriminan a
determinados grupos de trabajadores o de trabajadoras. La
segunda razo6n radica en la propia complejidad de la me-
dicion de la relacion entre diversidad laboral y medidas de
rendimiento. Asi, se ha demostrado en distintas investigacio-
nes empiricas que arrojaron resultados contradictorios, en el
sentido que la diversidad o heterogeneidad de equipos podia
ocasionar en determinadas circunstancias efectos negativos,
del orden de mayores conflictos o mayor rotaciéon de los em-
pleados y empleadas, asi como efectos positivos relacionados
con mayor creatividad e innovacion.

Como se ha sefialado en el primer capitulo de esta obra, las
ciencias sociales se han ocupado de este problema; en este
sentido, existen trabajos como el de Barbera (2000), en el
que se rebaten los argumentos acerca de que las mujeres
tienen menor nivel formativo que los hombres y muchos que
tratan el denominado “techo de cristal”, como el de Alimo-
Metcalfe (1995), en el que se demuestra la existencia de pro-
mociones en la alta direcciéon de las empresas de caracter no
formal; el de Ragins et al. (1998) en el que se pone de mani-
fiesto la falta de un desarrollo de una carrera adecuada para
las mujeres. Pero entre todos ellos destaca el de Wirth (2002)
“Romper el techo de cristal: las mujeres en puestos de direc-
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cién”, publicado por la OIT (Organizacién Internacional del
Trabajo), en el que se han tomado como base un conjunto de
grandes empresas pertenecientes a los paises con mayores
niveles de desarrollo econémico y que arroja conclusiones
similares al resto de los trabajos referenciados.

El 4rea de Recursos Humanos también se ha ocupado de este
problema, abordandolo desde la perspectiva de la diversi-
dad, de este modo, trabajos como el de Kandola y Fullerton
(1998) o el de Rosenzweig (1998) aportan explicaciones so-
bre cémo la gran complejidad y dinamismo que caracteriza
al entorno, demanda organizaciones constituidas por perso-
nas, cada vez mas diversas, que les permitan encajar en la
nueva cultura empresarial. Otro tipo de trabajos como los de
Benschop (2001) y McDouglas (1996), dedicados a la gestion
de la diversidad, proponen modelos para explicar como su
implantacion puede sentar las bases hacia la obtencion de
desempefios organizativos superiores. Burguess y Tharenou
(2002) y Pounder y Coleman (2002), sefialan que si las em-
presas quieren adaptarse al nuevo contexto econémico, de-
beran utilizar nuevos estilos de liderazgo y formas de organi-
zacion, pues el mercado laboral demanda estilos de direccién
que incorporen caracteristicas tradicionalmente femeninas.
El desarrollo de las empresas dependerd de la capacidad
de su direcciéon para gestionar su recurso mas valioso: las
personas.

En relacion con las desigualdades salariales entre hombres y
mujeres, Bell (2005) en un estudio realizado entre altos eje-
cutivos de grandes empresas estadounidenses, en el periodo
comprendido entre 1992 y 2003, puso de manifiesto que la
brecha salarial entre ambos sexos era del 25,4% y que esta
brecha es independiente de las caracteristicas de la empresa
(n° de empleados/as, valor de mercado...) o de los ejecutivos/
as (edad, cargo,...) y que esta diferencia salarial no puede ex-
plicarse por diferencias no medibles en el capital humano, ya
que la motivacién y formacién de los ejecutivos era similar,
ya fuesen hombres o mujeres. De igual forma, el trabajo de
Bell (2005) concluye que las ejecutivas progresan mds en las
empresas con mujeres en puestos de presidenta o directora
general, especialmente si la directora general pertenece ade-
mads al consejo de administracién. Este efecto es estadistica-
mente significativo e independiente de las caracteristicas de
los ejecutivos o ejecutivas, de las empresas o del sector que
pudieran afectar a los salarios.



En los anteriores trabajos, la diversidad tiene una gran im-
portancia para las organizaciones, y es considerada como
un elemento enriquecedor de innovaciéon y adaptacién a
las necesidades actuales. La igualdad de género potencia la
productividad y estimula el crecimiento econémico, aprove-
chando al mdximo los recursos humanos disponibles en las
empresas, asi como las posibles ventajas que puede tener la
participacion femenina en los equipos de direccion. Ademas,
se comprueba como la unién de las diferencias entre hom-
bres y mujeres puede generar mas poder que el que se pueda
alcanzar por separado.

Por 1ltimo, existe un grupo de trabajos que, desde el punto
de vista de la diversidad, argumentan que la presencia de
mujeres en los puestos de toma de decisiones de las compa-
fiias repercute de una forma positiva en el éxito empresarial.
Robinson y Dechant (1997) argumentan que las empresas
en las que su cupula directiva estd formada por hombres y
mujeres, los cuales aportaran diferentes habilidades, conoci-
mientos y experiencias, promoveran mas y mejor la creativi-
dad y la innovacién empresarial. El informe TYSON (Tyson,
2003) concluye que la diversidad en los consejos de adminis-
tracién llevard a un mejor funcionamiento de la compaiiia,
debido fundamentalmente a la existencia de diferentes pun-
tos de vista.

Siguiendo con la argumentacién de la diversidad los trabajos
de Adler (2001), Carter et al. (2003) y el informe CATALYST
(Catalyst, 2004), asi como el de Redondo y Jimeno (2005)
para Espafia, encuentran una relacion positiva entre la pre-
sencia de mujeres en los puestos de toma de decisiones em-
presariales con el valor de la empresa, medido este valor
por diferentes indicadores como la rentabilidad econémica
o la rentabilidad financiera. Dentro de estos trabajos, en-
contramos argumentos tales como que las compaiiias con
diversidad afiaden nuevos valores y puntos de vista al CA,
lo que hace que este sea mejor y que todo ello se traduzca
en un mayor éxito empresarial. En contra de los anteriores
trabajos, estdn los de Moniacci (1997) o el de Ohlott et al.
(1994), en los que no se encuentra relacion entre la rentabili-
dad empresarial y la presencia femenina en la direcciéon de la
compaiia, o el de Farell y Hirsch (2005), en el que se sefiala
que al estar las mujeres més cualificadas para acceder a los
consejos, estas eligen a las empresas con mejores resultados,
o también, que las empresas con mayores resultados son las
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3.
Muestra y
datos

que pueden concentrarse mejor en los objetivos de diversi-
dad.

Todo lo anterior, pone de manifiesto que no existe una rela-
cion clara entre rentabilidad y género, aunque si se pueda
defender la bondad de la diversidad para el buen gobierno
de la empresa. Serd, por tanto, la diversidad el argumen-
to para justificar la presencia de mujeres en los puestos de
toma de decisiones empresariales (Farell y Hirsch, 2005).

Todos estos trabajos desmontan en cierta medida los tépicos
respecto a la existencia de hipétesis acerca de la falta de
habilidades directivas por cuestiones de género. Ya se esta
produciendo en algunas organizaciones, al menos en las mas
vanguardistas, un cambio de paradigma, en el que se predica
que con lo que cuenta una organizaciéon es con su personal
y el talento y formacién del mismo. Esto sin duda influird a
la hora de crear el ambiente necesario para obtener las con-
diciones que favorezcan el desarrollo de las potencialidades,
independientemente del sexo. El talento se encuentra tanto
en los hombres como en las mujeres, y es una pérdida im-
portante para las empresas su desaprovechamiento.

La investigacion se centra en las empresas que cotizan en la
bolsa, de este modo, la muestra de sociedades que forman
parte del estudio estd compuesta por las empresas que coti-
zaban en bolsa en julio de 2007.

Para la realizacién de nuestro trabajo hemos empleado como
fuente, por una parte, las bases de datos “DICODI” y “SABI”
y, por otra, las cuentas anuales de las empresas cotizadas de
la muestra que publica la CNMV. La informacién sobre los
miembros de los consejos de administracién de las empresas
se obtuvo de los informes de gobierno corporativo de cada
una de las entidades consideradas.

Para la determinacion del género de los miembros del con-
sejo, se examinaron los nombres propios de los consejeros
completando dicho examen con un contraste manual para
depurar los posibles errores. A la hora de la determinacion
del género a partir de los nombres propios, se excluyeron
los consejeros institucionales cuando se desconocia la iden-
tidad y el género de los mismos, ya que la funcién de estos
consejeros institucionales estd desempeiada por otras em-
presas, cuyos representantes son un nimero cambiante de
individuos.



Con todo ello, recopilamos informacién de las empresas tanto
de la composicién de sus consejos de administracién y de su
alta direccion empresarial, como de los datos financieros de
las mismas para los afios 2004, 2005 y 2006.

El motivo de la elecciéon de esos tres afios radica en que es
a partir de 2004 cuando las empresas tienen obligacion de
presentar los Informes de Gobierno Corporativo, y que sélo
estdn completos para los afios 2004, 2005 y 2006. Posterior-
mente a los Informes Anuales de Gobierno Corporativo para
esos mismos afios, se identific6 la situacién en cuanto a la
responsabilidad tanto en el Consejo de Administracién como
en la alta direccion de las mujeres en las empresas cotizadas.
De este modo, pudimos identificar a las mujeres que partici-
paban en las diferentes comisiones, qué tipo de consejeras
eran (dominicales, ejecutivas, independientes), si eran pre-
sidentas o vicepresidentas. En el caso de la alta direccion,
gracias a la obligatoriedad que tienen las empresas de pu-
blicar, en su Informe de Gobierno Corporativo, informacién
sobre la remuneracion de alta direcciéon empresarial, hemos
podido identificar las mujeres que ocupaban cargos en la alta
direccién empresarial.

En los dltimos tiempos, se han realizado diversos trabajos,
entre los que se encuentra el realizado por ECODES en 2004
para las empresas del IBEX, el informe de CWDI en 2002
sobre las 300 empresas espafiolas de mayor tamafio o el
realizado en 2005 por Gémez Ansén para la Fundaciéon de
Estudios Financieros, en los que se ha puesto de manifiesto
la escasa presencia femenina en los CA de la empresas es-
pafiolas en general y en las del IBEX en particular. Una de
las principales consecuencias que se pueden obtener de los
trabajos anteriores es la necesidad de darle visibilidad a ese
problema. En este sentido hemos elaborado nuestro propio
ranking de presencia femenina en los puestos de tomas de
decisiones para los afios 2004, 2005 y 2006.

Para una mejor comprension de los resultados, hemos creido
conveniente realizar un andlisis de la estructura y tipos de
miembros que componen los consejos de administracion.

El andlisis de la estructura de los 6rganos de administracion
de las grandes empresas espafiolas requiere el estudio de los
distintos tipos de consejeros y consejeras. Los miembros de
los 6rganos de administraciéon de las empresas se pueden
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clasificar, en funcién de su cargo dentro del consejo (San Se-
bastian, 1996):

1. Presidencia del consejo, vértice del consejo de adminis-
tracion, representante de la sociedad al exterior, al que
normalmente los estatutos le confian la presidencia de
la junta general y la comisién delegada o ejecutiva y que
puede reunir o no en su persona las maximas facultades
ejecutivas.

2. Vicepresidencia o vicepresidencias, a las que los estatu-
tos confieren una funcién sustitutiva de la presidencia
pero que, ademds, pueden reunir las maximas funciones
ejecutivas.

3. El consejero o consejera delegado, normalmente persona
fisica, principal responsable de la gestién interna y de la
ejecucion de los acuerdos del consejo, cuyas facultades
no suelen venir predeterminadas en los estatutos sino
con ocasién de su nombramiento, y que, en general, os-
tenta amplios poderes notariales.

4. La secretaria, parte o no del consejo, que actia a modo
de fedataria de las actuaciones y acuerdos sociales y cus-
todia los libros sociales.

5. Vicesecretaria, sustituta del anterior.

6. En las grandes empresas, y aunque carezcan de la con-
dicién de administradores, concurren a las reuniones de
los 6rganos sociales el primer ejecutivo.

Otra clasificacién es la que atiende a las razones del nom-
bramiento o al origen del consejero. Dentro del consejo de
administracion se distinguen tres tipos de consejeros/as: do-
minicales, ejecutivos e independientes. E1 Cédigo Unificado
de Buen Gobierno Corporativo de las Sociedades Cotizadas
[CUGC] (2006), sancionado por la Comisién Nacional del
Mercado de Valores (CNMV), establece:

a) Consejeros/as dominicales. Aquellos que posean una par-
ticipacion accionarial superior o igual a la que se considere
legalmente como significativa (en virtud del RD 1362/2007,
de 19 de octubre es un 3%) o que hubieran sido designados
por su condicién de accionistas, aunque su participacion ac-
cionarial no alcance dicha cuantia.

Quienes representen a accionistas de los sefialados en el apar-
tado precedente. A los efectos de esta definicion, se presumira
que un consejero/a representa a un/a accionista cuando:



Hubierasido nombrado en ejercicio del derecho de repre-

sentacion.

e Seaconsejero/a, alto directivo/a, empleado/a o prestador/
a no ocasional de servicios a dicho accionista, o0 a socieda-
des pertenecientes a su mismo grupo.

¢ Dela documentacion societaria se desprenda que el/la ac-
cionista asume que el consejero/a ha sido designado por
él o le representa.

e Seaconyuge, persona ligada por andloga relacién de afec-

tividad, o pariente hasta de segundo grado de un accio-

nista significativo.

Mateu (2007) senala que es cierto que en todos los paises el
peso de los grandes inversores institucionales es muy ele-
vado pero en Espafa, ademds de producirse ese fenémeno
de forma similar al de las demds economias occidentales
desarrolladas, existe un grado elevado de concentracién de
participaciones en el capital de las grandes sociedades, en
un nivel que es posiblemente el mas alto de Europa. La ra-
z6n principal de esa concentraciéon de poder se debe a los
origenes familiares de diversas sociedades cotizadas que, en
mayor o menor medida, subsiste a pesar del caracter abierto
de su capital social.

b) Consejeros y consejeras independientes. Un consejero o
consejera independiente genuino es el que no esta relacionado
con ningln negocio que pueda interferir sustancialmente su
capacidad para actuar en interés de la sociedad o para su cri-
terio independiente. Se le sobreentiende experiencia en ges-
tién y practica en el desempeno de las funciones de consejero/
a en los 6rganos de administracién. La independencia se basa
en la ausencia de relaciones con accionistas de control y con
equipos directivos. No se considerardn como independientes
a aquellos consejeros o consejeras que hayan sido empleados
o ejecutivos de la empresa, los que cobren cualquier tipo de
retribucion distinta a la de consejero, que sean socios de la
empresa auditora, que sean consejeros o ejecutivos de una
sociedad con intereses mutuos, que mantenga una relaciéon de
negocio o que sean parientes del maximo ejecutivo, por citar
algunas de las incompatibilidades contempladas. Segtn el Co-
digo, se consideraran consejeros o consejeras independientes
aquellos que, designados en atencién a sus condiciones per-
sonales y profesionales, puedan desempefiar sus funciones
sin verse condicionados por relaciones con la sociedad, sus
accionistas significativos o sus directivos.
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No podran ser clasificados en ningtn caso como consejeros o
consejeras independientes quienes:

a) Hayan sido empleados/as o consejeros/as ejecutivos de
sociedades del grupo, salvo que hubieran transcurrido 3 o 5
anos, respectivamente, desde el cese en esa relacion.

b) Perciban de la sociedad, o de su mismo grupo, cualquier
cantidad o beneficio por un concepto distinto de la remune-
racion de consejero/a, salvo que no sea significativa.

c¢) Sean, o hayan sido durante los ultimos 3 afios, socio/a del
auditor externo o responsable del informe de auditoria, ya
se trate de la auditoria durante dicho periodo de la sociedad
cotizada o de cualquier otra sociedad de su grupo.

d) Sean consejeros/as ejecutivos o altos directivos/as de otra
sociedad distinta en la que algtin consejero/a ejecutivo o alto
directivo/a de la sociedad sea consejero/a externo.

e) Mantengan, o hayan mantenido durante el tltimo afio, una
relacion de negocios importante con la sociedad o con cual-
quier sociedad de su grupo, ya sea en nombre propio o como
accionista significativo, consejero/a o alto directivo/a de una
entidad que mantenga o hubiera mantenido dicha relacién. (Se
consideraran relaciones de negocios las de proveedor de bienes
o servicios, incluidos los financieros, la de asesor o consultor).

f) Sean accionistas significativos, consejeros/as ejecutivos o
altos directivos/as de una entidad que reciba, o haya recibido
durante los ultimos 3 afios, donaciones significativas de la
sociedad o de su grupo. (No se consideraran incluidos en
esta letra quienes sean meros patronos/as de una Fundacién
que reciba donaciones).

g) Sean conyuges, personas ligadas por andloga relacién de
afectividad, o parientes hasta de segundo grado de un conse-
jero/a ejecutivo o alto directivo/a de la sociedad.

h) No hayan sido propuestos, ya sea para su nombramiento o
renovacion, por la Comisién de Nombramientos.

i) Se encuentren, respecto a algin accionista significativo o
representado en el Consejo, en alguno de los supuestos sefia-
lados en las letras b), f), g) o h) de esta Recomendacién. En
el caso de la relacién de parentesco sefialada en la letra h),
la limitacién se aplicard no sélo respecto al o a la accionista,



sino también respecto a sus consejeros/as dominicales en la
sociedad participada.

c) Consejeros o consejeras ejecutivos. Estos son los conse-
jeros y consejeras que desempefian funciones de alta direc-
cion, bien en la sociedad o en el grupo, es decir, son aquellos
profesionales que forman parte del equipo directivo de la
empresa, no incluyendo aqui los que puedan tener funciones
ejecutivas en compaiiias de su grupo, que son considerados
como dominicales.

Teniendo en cuenta lo anterior, y con los datos obtenidos de
las bases de datos relacionadas en el apartado de “Muestra
y Datos”, se confecciond la tabla 1. Para poder confeccionar
la mencionada tabla, se elabor6 previamente, partiendo de
los informes de gobierno corporativo de las empresas, una
base de datos propia en Excel con los siguientes campos (por
columnas):

— EMPRESA, se seleccionaron las companias que cotizan en
la bolsa de Madrid.

- ANO, tomamos como referencia a ser posible, para todas
las empresas consideradas, 2004, 2005, y 2006.

— P=CD, cuando la presidencia de la empresa coincide con
el consejero o consejera delegado aparece un si, y un no
cuando no es la misma persona. En el andlisis de la ren-
tabilidad, la variable se recodificé, asignando el valor 1
cuando coincidian y el calor O cuando no era asi.

— NR, n° de reuniones del consejo de administracion.

— G, es el namero total de consejeros y consejeras en el con-
sejo de administracion (hombres y mujeres).

- CM, n° de mujeres en el consejo de administracion.

- %, porcentaje de mujeres en el consejo de administra-
cién.

— P, si existe presidente y es hombre tiene una x. En el ana-
lisis de la rentabilidad, la variable se recodificé, asignan-
do el valor 1 cuando era hombre.

- PM, si la presidenta es mujer tiene una x. En el andlisis
de la rentabilidad, la variable se recodificé, asignando el
valor 1 cuando era mujer.

— 'V, si aparece en el informe de gobierno corporativo un
hombre como vicepresidente. En el andlisis de la ren-
tabilidad, la variable se recodifico, asignando el valor 1
cuando era hombre.
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— VM, si la vicepresidenta es mujer. En el andlisis de la ren-
tabilidad, la variable se recodificé, asignando el valor 1
cuando era mujer.

— CE, son los consejeros ejecutivos.

— CEM, consejeras ejecutivas mujeres.

— CD, consejeros dominicales.

— CDM, consejeras dominicales mujer.

— (I, consejeros independientes.

— CIM, consejeras independientes mujer.

— 0C, otros consejeros.

— OCM, otras consejeras mujeres.

- EJ, es la comisién ejecutiva, n® de miembros.

- EJM, sélo las mujeres de la comisién ejecutiva.

— CA, es el n° de miembros del comité de auditoria.

— CAM, mujeres en comité de auditoria.

— CN, es el n° de miembros del comité de nombramientos y
retribuciones.

— CNM, mujeres en el comité de nombramientos y retribu-
ciones.

- OTCOM, n° de miembros en otros comités.

- MOC, mujeres en otros comités.

— AD, alta direccién.

- ADM, mujeres en la alta direccién.

El ntimero total de items que fueron introducidos en la base
de datos alcanzé los 298 siendo la distribucién por afios la
siguiente:

Afo 2004 Afo 2005 Afo 2006

96 empresas 100 empresas 102 empresas

Lo primero que diferenciamos fue si existia coincidencia o
no entre la figura del presidente o presidenta de la compaiiia
y el primer ejecutivo de la misma. La coincidencia del papel
de direccion general y presidencia ha sido criticada en la li-
teratura (Jensen, 1993), debido a que esta situacién da lugar
a una concentracion de poder en una misma persona que
puede tomar decisiones en beneficio propio mas que en el de
la propiedad (Coles, McWilliams y Sen, 2001). Una empresa
con un accionariado activo busca que el papel del director



o directora general y el del presidente o presidenta del con-
sejo estén separados, de forma que el director o directora
general no posea un control directo sobre los miembros del
consejo (Vafeas, 1999). En esta linea se encuentran las reco-
mendaciones de la mayoria de los informes, como el informe
Cadbury (1992). El informe Olivencia (1998), al igual que el
informe Aldama (2003), recomienda que, en el caso de que el
consejo opte por la féormula de acumulaciéon en el presidente
o presidenta del cargo de primer ejecutivo de la sociedad, se
adopten las cautelas necesarias para reducir los riesgos de la
concentracion de poder en una sola persona.

En nuestro caso, de las 298 empresas objeto de nuestro estu-
dio en los tres afios, contamos con informacién acerca de la
coincidencia o no de la figura del presidente o presidenta con
el consejero/a delegado en 275 casos de los cuales 131 casos
coincide la figura y en el resto no. En el 47,6% de las obser-
vaciones coincide la figura, esto es, mayoritariamente no es
la misma persona la que desempefia ambos cargos.

Analizando por afios encontramos que:

2004-2006 P=CD P no es CD
2004 44 47
2005 45 47
2006 43 50

P = presidente
CD = Consejero delegado (primer ejecutivo)

En algunos casos, tal y como se ha sefialado con anteriori-
dad, no se especificaba si coincidian o no ambos cargos.

En cuanto a los demds datos tenemos:
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TABLA 1.

SITUACION GLOBAL DE LAS MUJERES EN LAS EMPRESAS

direccion

2004 2005 2006
N° de Empresas 96 100 102 298
Total Consejeros y Consejeras 1031 1075 1112 3218
Mujeres Consejeras 69 71 91 231
% de mujeres consejeras 6,69% 6,60% 8, 18% 7,18%
N° de empresas con una consejera 31 34 51
N° de empresas con 2 o mas consejeras |15 14 15
Presidencias 86 90 94 270
Mujeres Presidentas 2 2 1 5
% de mujeres presidentas 2,33% 2,22% 1,06% 1,85%
Vicepresidencias 58 61 64 169
Muijeres Vicepresidentas 4 5 9 18
% de mujeres Vicepresidentas 6,90% 8,20% 14,06% 10,65%
Consejeros/as Ejecutivos 220 228 241 689
Muijeres Consejeras ejecutivas 10 10 11 31
% 4,55% 4,39% 4,56% 4,50%
Consejeros/as dominicales 437 465 469 1371
Muijeres Consejeras Dominicales 39 39 47 125
% 8,92% 8,39% 10,02% 9,12%
Consejeros/as Independientes 340 350 350 1040
Mujeres Consejeras independientes 17 18 26 61
% 5,00% 514% 7,43% 5,87%
Otros Consejeros y Consejeras 35 35 52 122
Otras Consejeras Mujeres 0 2 3 5
% 0,00% 571% 577% 4,10%
Personas en Comité Ejecutivo 297 318 337 952
Mujeres en Comité Ejecutivo 13 14 18 45
% 4,38% 4,40% 5,34% 4,73%
Personas en Comité auditoria 369 390 392 1151
Mujeres en Comité de auditoria 22 22 24 68
% 5,96% 5,64% 6,12% 591%
Personas en Comité de Nombramientos |233 268 304 805
Mujeres en Comité de Nombramientos 17 17 20 54
% 7,30% 6,34% 6,58% 6,71%
Personas en Otros Comités 127 116 166 409
Mujeres en otros comités 4 7 10 21
% 3,15% 6,03% 6,02% 5,13%
Altos Directivos y Directivas 726 792 903 2421
Altas Directivas 41 50 52 143
% 5,65% 6,31% 5,76% 591%
N° de empresas con una mujer en la alta 18 19 23
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TABLA 1. (Continuacién)
SITUACION GLOBAL DE LAS MUJERES EN LAS EMPRESAS

2004 2005 2006
S -
N de.emp.rlesas con dos mujeres en la 7 10 10
alta direccion
N° de empresas con tres 0 mas mujeres
) i 3 3 2
en la alta direccién

A la vista de los datos, se aprecia la escasa participaciéon de
mujeres tanto en los consejos de administracién como en la
alta direccion de las empresas cotizadas. S6lo en 2006 des-
taca el porcentaje de mujeres consejeras (8,18%), pero aun
asi es escaso. Y en 2005 el que destaca en el porcentaje de
mujeres en la AD (6,4%). En cuanto a los tipos de consejeras,
su presencia se sittia alrededor del 5%, siendo superada en
la categoria de consejeras dominicales que como se destaco
anteriormente no suele encarnar dicha figura el mayor poder
decisorio dentro de la empresa. La categoria de consejeras
ejecutivas es la que obtiene menor puntuacién, siendo este
tipo de consejeras junto con las independientes las que os-
tentan un mayor poder decisorio, ya que este tipo de conseje-
ras proceden de la cipula directiva de la empresa que es, sin
duda, donde se toman las decisiones empresariales.

Por tanto, el porcentaje de mujeres en los CA ha aumenta-
do levemente en los dltimos 3 afios, aunque el nimero de
empresas con mas de una consejera estd estancado. Esta
cuestién es muy importante, ya que la presencia de una sola
mujer en los CA puede ser considerada como algo simple-
mente testimonial, encontrandose de este modo aisladas en
relacién con sus compaiieros hombres. Dos o mas consejeras
pueden con una mayor facilidad aplicar su forma de gestio-
nar una organizacion. El tipo de consejeras que mas aumen-
t6 fue el de las independientes, este aumento tanto en valores
absolutos como relativos, estd producido, sin duda, por el
incremento del total de consejeros independientes, el cual
ha venido motivado por las apariciones de los Cédigos de
Buen Gobierno en los que se aboga por el incremento de este
tipo de consejeros/as como garante de la buena gobernanza
empresarial. Otra cuestion que se pone de manifiesto con
este incremento, es que la seleccién de mujeres cualificadas y
con amplio reconocimiento no ha supuesto una traba para la
incorporacion en las compaifias.
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En relacién a la presencia de mujeres en los comités los por-
centajes siguen siendo similares, alrededor del 5%. Si en-
tendemos que es en estos comités donde de toman las deci-
siones, este estancamiento es considerado como una mala
noticia.

La situaciéon en la AD es atin mas delicada si cabe, el nimero
de empresas con mujeres es francamente escaso y con mas
de dos directivas meramente simbdlico. El escaso niimero
de directivas estd explicado, en cierta medida, por el escaso
numero de consejeras ejecutivas.

Por tltimo, cuando nos detenemos en la ctipula dltima del
poder econémico, es decir, la presidencia y la vicepresiden-
cia, el panorama es altamente desolador, al menos cuando
nos referimos al nimero de presidentas en las empresas co-
tizadas, ya que en el afio 2006 sélo se contaba con una pre-
sidenta: Ana Patricia Botin. El caso de las vicepresidentas es
bastante mejor, ya que se alcanza un 14,06% en 2006, por-
centaje bastante alto en comparacién con otros que hemos
estados analizando.

5.1. Introduccion

Una de las cuestiones que se pueden suscitar es si existe re-
lacién entre la presencia femenina en los puestos de decisién
y el tamafio de los consejos de administracién o nimero de
directivos/as, esto es, si a mayor nimero de miembros en el
consejo de administracion, la probabilidad de que haya mu-
jeres es mayor.

Respecto al tamafo, se podria pensar que un CA pequeio
opera de forma mas eficiente, debido sobre todo a los pro-
blemas de coordinacién, si este tiene un nimero elevado de
consejeros/as; no obstante, también se puede derivar que un
consejo grande tiene ventajas porque colectivamente posee
mds informacion.

La literatura sobre la dimensién y el tamafio de los conse-
jos de administracion, basicamente empirica, hace descan-
sar su eficacia sobre el tamafo del consejo (Jensen, 1993;
Yermarck, 1996; Eisenberg, Sundgreen y Wells, 1998) y la
composicién e independencia del mismo (Baysinger y Butler,
1985; Weisbach, 1988; Hermalin y Weisbach, 1988, 1991;
Rosenstein y Wyatt, 1990, 1997; Bhagat y Black, 2000). La



dimensién del consejo —-medida por el nimero de consejeros/
as— puede influir en la eficiencia supervisora, de tal forma
que un tamafo elevado, aunque en principio podria ser be-
neficioso porque al haber méas consejeros/as habria una ma-
yor variedad de opiniones y podria conllevar un incremento
de la capacidad de supervision del consejo (Pearce y Zahra,
1992), también podria suponer un impedimento para la toma
de decisiones de forma rapida y eficiente en el seno de este
6rgano, pues podrian aparecer problemas de coordinacion e
informacién (Pfeffer, 1972; O’Reilly, Caldwell y Barnett, 1989;
Lipton y Lorsch, 1992; Jensen, 1993). Ademds, investigado-
res del campo de la psicologia han encontrado que los gran-
des grupos frecuentemente sufren de una disfunciéon de las
responsabilidades o improductividad social que genera una
pobre contribucién tanto en esfuerzo como en calidad (La-
tene, Williams y Harkins, 1979; Janis, 1989). En relacién
con esta variable, Lipton y Lorsch (1992) consideran como
6ptimo un consejo donde participen de siete a nueve conseje-
ros/as. El C6digo Unificado, que las empresas deberan tener
en cuenta a partir del préximo ejercicio para enviar el Infor-
me de Buen Gobierno correspondiente en 2008, habla de un
nimero maximo recomendable de 15 miembros con el fin
de ‘lograr un funcionamiento eficaz y participativo’. Por tan-
to, en nuestro estudio no pretendemos inferir que un CA de
mayor tamaifio, en caso de que se confirmara que hay mayor
presencia femenina, conduce a mejores resultados.

Referente a la composicion, se considera que deberia estar
compuesto mayoritariamente por consejeros/as externos,
ya que ejerceria mejor la funcién de supervision y control.
No obstante, no se debe establecer una norma acerca del
tamafo y estructura del CA, sino que ambos dependen de
caracteristicas propias de la empresa, en particular de su
tamafio y de sus oportunidades de crecimiento. Se puede
esperar una relaciéon directa entre el tamano de la empresa
y el de su Consejo de Administracién. Las empresas grandes
tienen un mayor volumen de actividad y es mas diversa, por
lo que precisan de mas informacion acerca del mercado de
productos, mercado exterior, tecnologia, etc., y esta se puede
obtener mas facilmente si el nimero de consejeros/as es mas
elevado. Por el contrario, la relacién entre el tamano del Con-
sejo y las oportunidades de crecimiento deberia ser inversa,
ya que las empresas con mas oportunidades de crecimiento
operan en entornos mas volatiles, y requieren de un proceso
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de decision més rapido, lo que es posible si el nimero de
consejeros/as es reducido.

Siguiendo con la argumentacién anterior y centrandonos so-
bre la presencia de mujeres en los consejos, Carter, Simkins
y Simpson (2003) y Agrawal y Knoeber (2001) pusieron de
manifiesto la existencia de una relacién entre el tamafo del
consejo y la presencia de mujeres en el mismo. Los consejos
mds grandes cuentan con mds asientos disponibles, por lo
que se prevé una mayor representacion de la mujer que en
empresas con consejos mas pequefios. En el mismo senti-
do se pronuncia el informe elaborado en la Universidad de
Cranfield (The Female FTSE Report, 2004), sefialando que
las empresas que cuentan con una mayor presencia femeni-
na son aquellas compafiias que poseen una mayor capitali-
zacion bursatil, las que tienen consejos de administracion de
mayor tamafio y las que cuentan con un mayor nimero de
consejeros/as no ejecutivos.

Teniendo en cuenta todo lo anterior planteamos la siguiente
hipétesis a contrastar.

HO = el tamafio del consejo no influye en el nimero de con-
sejeras del mismo.

Esta hipotesis puede ser desarrollada en las siguientes:

H11 = el tamaiio del consejo no influye en el nimero de
consejeras independientes.

H21 = el tamaiio del consejo no influye en el nimero de
consejeras ejecutivas.

H31 = el tamaiio del consejo no influye en el nimero de
consejeras dominicales.

H41 = el tamaiio del consejo no influye en el nimero de
mujeres pertenecientes a la alta direccion

5.2. Anadlisis y discusion de resultados

Para comprobar si se rechaza o no la hipétesis planteada,
hemos realizado un andlisis de regresion, antecedido de un
andlisis descriptivo, para analizar la posible relacién entre el
tamano del consejo y el nimero de mujeres consejeras, do-
minicales, ejecutivas o independientes, asi como la relacién



entre el tamafio y la presencia de mujeres en la alta direc-
cién en cada una de las compaifiias, durante los anos 2004,
2005 y 2006. Las regresiones se han realizado tanto para la
relaciéon entre el tamafio total del consejo y las consejeras
dominicales, ejecutivas e independientes, asi como las mu-
jeres que forman parte de la alta direccion. Igualmente, se
han realizado regresiones para medir la relacién que pueda
existir entre el nimero total de personas por cada tipo de
consejero/a con las mujeres consejeras.

Para facilitar el andlisis de los resultados inicamente tendre-
mos en cuenta aquellos que sean significativos?*.

5.2.1. Anadlisis descriptivo

TAMANO DE LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION
C 2004 2005 2006

Media 10,74 10,75 10,90
Error tipico 0,45 0,42 0,40
Mediana 10,00 10,00 10,00
Moda 11,00 6,00 9,00
Desviacion estandar 4,38 4,23 4,08

Los consejos de administracién tienen una media préxima a
11 miembros, siendo 11 el valor méas frecuente en 2004, 6
miembros en 2005 y 9 en 2006. La variedad de observacio-
nes es alta, de ahi que la desviacion tipica tome un valor tan
elevado.

24 La descripcion de la técnica estadistica se muestra en el infor-
me definitivo del proyecto de investigacion, disponible en la web
del Instituto de la Mujer.
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CONSEJEROS Y CONSEJERAS EJECUTIVOS
TAMANO DEL CONSEJO / CONSEJEROS Y CONSEJERAS

EJECUTIVOS
CE 2004 2005 2006
Media 2,29 2,28 2,36
Error tipico 0,14 0,12 0,13
Mediana 2,00 2,00 2,00
Moda 2,00 2,00 3,00
Desviacién estandar 1,34 1,22 1,36

TAMANO DEL CONSEJO / CONSEJERAS EJECUTIVAS

CEM 2004 2005 2006
Media 0,10 0,10 0,11
Error tipico 0,03 0,03 0,03
Mediana 0,00 0,00 0,00
Moda 0,00 0,00 0,00
Desviacion estandar 0,34 0,33 0,34

El anédlisis descriptivo pone de manifiesto, con respecto a
este tipo de consejeros/as, que las compaiiias cuentan en sus
consejos de administraciéon con una media en torno a los 2,4
consejeros ejecutivos, media que se mantiene a los tres afios
de estudio, mientras que las mujeres consejeras ejecutivas se
mantienen en una media de 0,1 muy lejos de lo que deberia
ser la paridad que tendria que oscilar en un 1,5.

Si observamos la moda y la mediana nos damos cuenta como
la situacion normal de las empresas, en los tres afios que
dura el estudio, es que no haya ninguna mujer consejera
ejecutiva.

Una posible explicacién sobre el escaso nimero de consejeras
ejecutivas, se encuentra en el escaso nimero de mujeres que
hay en la alta direccion de las empresas cotizadas espafiolas,
ya que los consejeros/as ejecutivos tienen que ser nombrados
entre los altos directivos/as de las diferentes empresas.



CONSEJEROS DOMINICALES
TAMANO DEL CONSEJO / CONSEJEROS Y CONSEJERAS

DOMINICALES
CD 2004 2005 2006
Media 4,55 4,65 4,60
Error tipico 0,36 0,35 0,33
Mediana 4,00 4,00 4,00
Moda 1,00 3,00 3,00
Desviacion estandar 3,54 3,46 3,37

TAMANO DEL CONSEJO / CONSEJERAS DOMINICALES

CDM 2004 2005 2006
Media 0,41 0,39 0,46
Error tipico 0,08 0,07 0,08
Mediana 0,00 0,00 0,00
Moda 0,00 0,00 0,00
Desviacion estandar 0,75 0,74 0,84

Con respecto a los consejeros/as dominicales, las empresas
mantienen una media de los mismos en sus consejos de ad-
ministracién de 5 consejeros durante los tres anos, mientras
que la media de consejeras es de 0,5, media lejana de la
paridad, aunque un poco mayor que en el caso de las con-
sejeras ejecutivas, pero al igual que el caso anterior la moda
y la mediana son también 0, lo que indica que lo normal es
que no haya ninguna consejera dominical en los consejos de
administracion de las empresas que cotizan en la bolsa de
Madrid.

Los consejeros dominicales son nombrados en funciéon de su
participacion en el capital social de las empresas, por tanto,
las consejeras dominicales son propietarias de las acciones y
aunque también sus nombramientos dependen del comité de
nombramientos, estos estaran condicionados por la cantidad
de acciones que posean. Este es el caso de Fomento de Cons-
trucciones y Contratas, empresa en la que Esther Koplowiz y
sus hijas tiene la mayoria del capital, motivo por el que for-
man parte del consejo como consejeras dominicales.
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CONSEJEROS Y CONSEJERAS INDEPENDIENTES
TAMANO DEL CONSEJO / CONSEJEROS Y CONSEJERAS
INDEPENDIENTES

(¢]] 2004 2005 2006
Media 3,54 3,50 3,43
Error tipico 0,30 0,29 0,27
Mediana 3,00 3,00 3,00
Moda 2,00 3,00 3,00

El nimero de consejeros/as independientes ronda alrededor
de 3 miembros siendo 2 0 3 el nimero de miembros mds fre-
cuente. La concentracion de los datos es aqui mayor que en
el caso de las consejeras en general.

TAMANO DEL CONSEJO / CONSEJERAS INDEPENDIENTES
CIM 2004 2005 2006
Media 0,18 0,18 0,25
Error tipico 0,04 0,04 0,05
Mediana 0,00 0,00 0,00
Moda 0,00 0,00 0,00
Desviacion estandar 0,44 0,41 0,50

El nimero medio de consejeros independientes que tienen
las empresas cotizadas espaiola se sitia en 4 en los conse-
jos de administracion a lo largo de los tres afios del estudio,
mientras que la media de consejeras independientes se en-
cuentra entre 0,2 y 0,3. Esta ha sufrido una ligera subida,
que puede ser debida a la promulgacién de los cédigos de
buen gobierno en los que se proponen la conveniencia de
consejos de administracién diversos para la mejora de la
buena gobernanza empresarial. Aunque los valores de la me-
dia y de la mediana indican que lo normal es la no existencia
de mujeres consejeras independientes.



TAMARNO DEL CONSEJO / NUMERO DE MIEMBROS DE LA ALTA
DIRECCION
AD 2004 2005 2006
Media 7,56 7,92 8,85
Error tipico 0,78 0,84 0,94
Mediana 6,00 6,00 7,00

Las empresas analizadas tienen una media de entre 7,56-
8,85 altos directivos/as. Lo mds frecuente es que hubiera 6
altos cargos en 2004 y 2005, y en 2006 7 altos directivos/as.

TAMANO DEL CONSEJO / NUMERO DE MUJERES EN LA ALTA

DIRECCION
ADM 2004 2005 2006
Media 0,43 0,50 0,51
Error tipico 0,08 0,09 0,09
Mediana 0,00 0,00 0,00
Moda 0,00 0,00 0,00

Las empresas que hemos estudiado tienen de media alre-
dedor de 0,5 mujeres directivas en sus puestos de maxima
responsabilidad, aunque lo mas frecuente es encontrarnos
empresas en los que no hay ninguna mujer.

Del andlisis descriptivo realizado se desprende que la me-
dia de las mujeres consejeras y directivas se encuentra muy
alejada de la media total. Analizando la moda y la mediana
observamos que son siempre nulas lo que pone de manifiesto
que la situacion normal de las empresas espafolas que coti-
zan en bolsa es la falta de mujeres tanto en los consejos de
administracion como en la alta direccién empresarial. Todo
ello viene a corroborar lo que ya se ha puesto de manifiesto
en el apartado anterior: la presencia de mujeres en los con-
sejos de administracion y en los puestos de alta direccién
de las empresas que cotizan en la bolsa de Madrid puede
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ser considerada como una presencia testimonial durante los
aflos 2004, 2005 y 2006, yendo en contra de la propia reco-
mendacién del Cédigo de Buen Gobierno espaiiol en el que se
le recomienda a las empresas que el porcentaje de mujeres
en sus consejos sea al menos del 40.

5.2.2. Anadlisis de regresion

Para poder aceptar o no la hip6tesis nula que hemos plan-
teado, se va a realizar un andlisis de regresiéon, mediante el
que se va a analizar si el tamafo del consejo tiene una rela-
cion directa con el ndmero total de consejeros y consejeras
(independientes, dominicales y ejecutivos) y si el tamafio del
consejo tiene relacién directa con el ndmero de consejeras
(independientes, dominicales y ejecutivas).

1) Relacién entre el numero de Consejeros/as y el nimero de
Consejeros/as Independientes.

Estadisticas de la regresion C/Cl

2004 2005 2006

Coeficiente de correlacion multiple 0,59 0,56 0,54
Coeficiente de determinacion R2 0,35 0,31 0,30
R2 ajustado 0,34 0,30 0,29
Error tipico 2,41 2,45 2,27
Observaciones 96,00 100,00 102,00

Estadisticas de la regresion C/CIM

2004 2005 2006

Coeficiente de correlacion multiple 0,02 0,05 0,22
Coeficiente de determinacion R2 0,00 0,00 0,05
R2 ajustado -0,01 -0,01 0,04
Error tipico 0,44 0,41 0,49
Observaciones 96,00 100,00 102,00

Las tablas anteriores indican que cuando se relaciona el ta-
mafio del consejo con el ntimero total de consejeros y con-
sejeras independientes, la relacion significativa, sefiala que
existe un 59%, 56% y 54% de probabilidad que un nuevo
nombramiento de consejero sea un consejero independiente,
en cambio también observamos que cuando se trata de las



consejeras independientes el coeficiente de correlacién es
bajisimo lo cual indica que no podemos demostrar que el
tamafo del consejo tenga una relaciéon significativa con el
nimero de consejeras pertenecientes al mismo. Todo ello nos
llevaria a aceptar la hipdtesis H11.

Bajando un nivel hemos querido analizar también una posi-
ble relacién entre el total de consejeros y consejeras indepen-
dientes y el numero de consejeras de esa misma categoria
existentes en el consejo de administracion. Los resultados de
la regresion se muestran en la tabla siguiente:

2004 2005 2006
Coeficiente de correlacion multiple 0,23 0,28 0,44
Coeficiente de determinacion R2 0,05 0,08 0,19
R2 ajustado 0,04 0,06 0,18
Error tipico 2,71 2,68 2,26
Observaciones 82 86 89

El anélisis de regresiéon pone de manifiesto que la probabili-
dad de que se nombre a una mujer cada vez que se nombra
a un consejero independiente va del 23% en 2004 al 44% en
2005, lo que nos lleva a pensar que, aunque hayamos acep-
tado la hipétesis H11, se podria rechazar, aunque de una
forma indirecta, ya que a mayor numero de consejeros ma-
yor numero de consejeros independientes y a mayor nimero
de consejeros independientes mayor nimero de consejeras
independientes.

2) Relacion entre el numero de Consejeros/as y el n° de Con-
sejeros/as Ejecutivos.
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Estadisticas de la regresién C/CE

2004 2005 2006

Coeficiente de correlacion multiple 0,14 0,20 0,27
Coeficiente de determinacion R2 0,02 0,04 0,07
R2 ajustado 0,01 0,03 0,06
Error tipico 1,33 1,20 1,31
Observaciones 96,00 100,00 102,00

Estadisticas de la regresién C/CEM

2004 2005 2006

Coeficiente de correlacion multiple 0,17 0,14 0,13
Coeficiente de determinacion R2 0,03 0,02 0,02
R2 ajustado 0,02 0,01 0,01
Error tipico 0,34 0,33 0,34
Observaciones 96,00 100,00 102,00

La estructura de las anteriores tablas senala que la relacion
entre el tamafio del consejo y el nimero de consejeros ejecu-
tivos es baja. Aunque el modelo explica de una forma muy
débil la relacién entre el tamaiio y la totalidad de los conse-
jeros ejecutivos. La situacion se repite de igual forma cuando
se relaciona el tamafio con el nimero de consejeras ejecuti-
vas, con todo ello podemos aceptar la hipdtesis H21.

La relacién entre el total de los consejeros ejecutivos y el
ndmero de consejeras ejecutivas se recoge en las tablas si-
guientes.

Estadisticas de la regresion CE/CEM

2004 2005 2006
Coeficiente de correlacion multiple 0,17 0,14 0,13
Coeficiente de determinacion R2 0,03 0,02 0,02
R2 ajustado 0,02 0,01 0,01
Error tipico 0,34 0,33 0,34
Observaciones 96,00 100,00 102,00




Las relaciones entre los consejeros ejecutivos y las consejeras
ejecutivas siguen la misma pauta que las relaciones anterio-
res, es decir, muy débil, quizds porque este tipo de consejeros
esté relacionado con la alta direccién de las empresas que es
la que facilita estos consejeros.

3) Relacion entre el nimero de Consejeros/as y el nimero de
Consejeros/as dominicales.

La relacién entre el tamafio del consejo y la totalidad de los
consejeros dominicales y las consejeras dominicales se reco-
gen en las tablas que se presenta a continuacion.

Estadisticas de la regresion C/CD

2004 2005 2006

Coeficiente de correlacion multiple 0,63 0,60 0,61
Coeficiente de determinacion R2 0,39 0,37 0,37
R2 ajustado 0,38 0,36 0,37
Error tipico 2,78 2,77 2,68
Observaciones 96,00 100,00 102,00

Estadisticas de la regresion C/CDM

2004 2005 2006

Coeficiente de correlacion multiple 0,02 0,04 0,16
Coeficiente de determinacion R2 0,00 0,00 0,03
R2 ajustado -0,01 -0,01 0,02
Error tipico 0,75 0,74 0,83
Observaciones 96,00 100,00 102,00

Las tablas muestran que en los dos casos el modelo es signi-
ficativo, aunque la relacién es muy diferente. Cuando se ob-
serva la relacion entre el tamafo del consejo y la totalidad de
los consejeros dominicales, ésta es considerable, en torno a
un 60% en los tres afios objeto de estudio. En cambio, cuan-
do se relaciona el tamafio con las consejeras dominicales, es
casi nula, lo que nos lleva a aceptar la hipétesis H31.

Cuando se trata de relacionar el namero total de consejeros
dominicales con las consejeras de este mismo tipo, los resul-
tados aparecen recogidos en las tablas a continuacion.
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Estadisticas de la regresién CD/CDM

2004 2005 2006
Coeficiente de correlacion multiple 0,26 0,24 0,32
Coeficiente de determinacion R2 0,07 0,05 0,10
R2 ajustado 0,06 3,31 0,09
Error tipico 3,4 5 3
Observaciones 96 96 94

La tabla indica que, cada vez que se haga un nuevo nombra-
miento de un consejero dominical, la probabilidad de que
éste sea una mujer va del 26% en 2004 al 32% en 2006. De
este modo, y tal como ocurria con el caso de los consejeros
independientes, podriamos rechazar la hipdtesis planteada
de una forma parcial, ya que de una manera indirecta el
tamafno afecta al nombramiento de consejeras dominicales.
A mayor tamano del consejo, mayor nimero de consejeros
dominicales y a mayor nimero de éstos, mayor nimero de
consejeras dominicales.

4) Relacion entre los miembros de la Alta Direccién y el ni-
mero de mujeres en la Alta Direccion.

En tultimo lugar, hemos realizado un andlisis de la posible
relacion existente entre el tamafio del consejo de adminis-
tracién y el nimero total de personas que componen la alta
direccion de las empresas, asi como, la relacién entre el ta-
mafio del consejo y el nimero de mujeres que forman parte
de la alta direccién. Los resultados se muestran en las tablas
siguientes.

2004 2005 2006
Coeficiente de correlacion multiple 0,51 0,40 0,31
Coeficiente de determinacion R2 0,26 0,16 0,10
R2 ajustado 0,25 0,15 0,09
Error tipico 6,58 7,70 9,09
Observaciones 96,00 100,00 102,00




Estadisticas de la regresion C/ADM

2004 2005 2006
Coeficiente de correlacion multiple 0,06 0,06 0,11
Coeficiente de determinacion R2 0,00 0,00 0,01
R2 ajustado -0,01 -0,01 0,00
Error tipico 0,77 0,88 0,86
Observaciones 96,00 100,00 102,00

Los resultados muestran que, cuando se relaciona el tamafio
del consejo con la alta direcciéon, aunque el modelo es signifi-
cativo, su R2 no es muy alta y, ademds, es cada vez menor, lo
que quiere decir que no se puede demostrar relacién alguna
entre las dos variables. En el caso de la relacion entre el ta-
mafio del consejo y el nimero de mujeres altas directivas, no
hay correlacién alguna y, por tanto, no se puede demostrar la
existencia de relacion; asi, se acepta la hipdotesis H41.

Para finalizar este apartado, es necesario sefialar una im-
portante limitacion: la heterogeneidad de los tamaios de los
consejos de administraciéon ha limitado bastante los resulta-
dos de los modelos estadisticos, lo que ha implicado una alta
dispersién en los datos que sin duda ha condicionado los re-
sultados. Se espera que, en un futuro, cuando se limite el ni-
mero de miembros de los consejos, los datos puedan ser mas
explicativos y podamos llegar a conclusiones mds relevantes.

Como conclusién, podemos senalar que, aunque de una for-
ma muy débil, existe una relacion positiva entre el tamafio
del consejo y la presencia de mujeres en los consejos. Los
consejos mas grandes tienen mas asientos disponibles, por
lo que existe mayor probabilidad de que haya mujeres en los
mismos. Podriamos decir que los consejos de mayor tamafio
son mas favorables a contar con mujeres en los mismos que
aquellos que son mds pequefios. Todo esto estd en conso-
nancia con lo sefialado por Carter et al. (2003) y Agrawal y
Knoeber (2001).
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empresarial
Yy presencia
Jfemenina en
puestos de
decision

6.1. Introduccion

Dentro de este apartado, vamos a intentar demostrar si existe al-
guna relacion entre la rentabilidad empresarial y la presencia de
mujeres tanto en los consejos de administraciéon como en la alta
direccién de las empresas que cotizan en la bolsa de Madrid.

Como se ha puesto de manifiesto en el apartado segundo, exis-
ten estudios empiricos que muestran una relaciéon positiva en-
tre la presencia de la mujer en los 6rganos de administracion y
el valor de la empresa (Alder, 2001; Carter et al., 2003; Erhar-
dt et al. 2003; Catalys, 2004). Un argumento frecuentemente
utilizado para apoyar esta evidencia es que las mujeres afia-
den nuevos valores y puntos de vista al consejo, que sale forta-
lecido y mejorado tras su integracion, lo que se traduce en una
mejora del valor de la empresa. Otra posible interpretacion de
esta relacion positiva es la que ofrecen Farrell y Hersch (2005)
que argumentaron que al ser las mujeres cualificadas para
acceder al consejo un recurso escaso, éstas seleccionan las
sociedades con mejores resultados empresariales, o bien que
las sociedades con mejores resultados empresariales pueden
concentrarse mas en objetivos de diversidad. Otra explicacién
puede ser que las empresas presenten mejores resultados por-
que la alta direccion de las mismas ha tomado las decisiones
acertadas. Una de estas decisiones podria ser incluir en los
consejos de administracion a los y las mejores preparados
para, de este modo, seguir tomando decisiones acertadas y
rentables para la empresa. También podria ser porque las
compafiias con mayor porcentaje de mujeres entre sus direc-
tivos/as tengan mayor éxito porque en estas empresas se pro-
mociona a las personas por sus méritos o capacidades. Todo
ello quiere decir que el éxito no estd relacionado directamente
con el género, sino con las capacidades y la formacién de las
personas, sean hombres o mujeres.

6.2. Metodologia y técnica estadistica

6.2.1. Variables a utilizar

Para contrastar la posible existencia de una relacion positiva
entre la representacion femenina en el consejo y la eficiencia
empresarial en el caso espanol hemos medido, al igual que
se ha hecho en la literatura previa, la eficiencia empresarial
a través de la rentabilidad econémica y de la rentabilidad
financiera, del siguiente modo:



R. Econémica = (Resultado de explotacion + Ingresos finan-
cieros)/ Activo Total
R. Financiera = Resultado del ejercicio / Fondos Propios

Las variables independientes que se van a utilizar son las
siguientes de acuerdo con lo que ha sido expuesto en los
apartados anteriores:

PFT: Presencia Femenina total (2004, 2005 y 2006).

CAD: Presencia Femenina en el Consejo de Administra-
cion (2004, 2005 y 2006).

AAD: Presencia Femenina total en la Alta Direccién (2004,
2005 y 2006).

PICD: Presidencia coincidente con el Consejero/a Delega-
do. Variable binaria que toma el valor 1 si ambas figuras
coinciden y 0 si no es asi (2005 y 2006).

NR: Numero de reuniones al afio (2005 y 2006).

C: Numero total de Consejeros/as, tanto hombres como
mujeres (2005 y 2006).

CM: Numero de Consejeras mujeres (2005 y 2006).

P: Presidente hombre. Variable binaria que toma el valor
1 en caso afirmativo y O en caso negativo (2005 y 2006).
PM: Presidenta mujer. Variable binaria que toma el valor
1 en caso afirmativo y O en caso negativo (2005 y 2006).
V: Vicepresidente hombre. Variable binaria que toma el va-
lor 1 en caso afirmativo y 0 en caso negativo (2005 y 2006).
VM: Vicepresidenta mujer. Variable binaria que toma el va-
lor 1 en caso afirmativo y 0 en caso negativo (2005 y 2006).
CE: Numero total de Consejeros/as ejecutivos, tanto hom-
bres como mujeres (2005 y 2006).

CEM: Numero de Consejeras ejecutivas mujeres (2005 y
2006).

CD: Numero de Consejeros Dominicales TODOS (2005 y
2006).

CDM: Numero de Consejeras dominicales mujeres. (2005
y 2006).

CI: Nimero de CONSEJEROS/AS INDEPENDIENTES TO-
DOS (2005 y 2006).

CIM: Numero de MUJERES CONSEJERAS INDEPENDIEN-
TES (2005 y 2006).

OC: Numero de OTROS CONSEJEROS/AS TODOS (2005 y
2006).

OCM: Numero OTRAS MUJERES CONSEJERAS (2005 y
2006).

269



270

- EJ: Ntmero de PERSONAS COMITE EJECUTIVO (2005 y
2006).

- EJM: Ntmero de mujeres COMITE EJECUTIVO. (2005 y
2006).

- CA: Ntimero de PERSONAS COMITE AUDITORIA (2005 y
2006).

— CAM: Ndmero de MUJERES COMITE AUDITORIA (2005
y 2006).

— CN: Ntmero de PERSONAS COMITE NOMBRAMIENTOS
(2005 y 2006).

- CNM: Nimero en COMITE NOMBRE MUJERES (2005 y
2006).

- OTCO: OTROS COMITES N° DE PERSONAS (2005 y 2006).

— AD: PERSONAS EN ALTA DIRECCION (2005 y 2006).

- DG: DIRECTOR/A GENERAL (2005 y 2006).

En total se crearon 59 variables que, a su vez, fueron cruza-
das con las cuatro variables relacionadas con la rentabilidad,
esto es, la rentabilidad econémica y financiera que alcanza-
ron las empresas consideradas para los afios 2005 y 2006.

6.2.2. Muestra y datos

Para confeccionar la muestra para este apartado hemos partido
de la muestra inicial descrita en el apartado tercero pero utili-
zando s6lo los aflos 2005 y 2006, de este modo, la muestra de
empresas inicial asciende a 103 y estaba compuesta por las em-
presas que cotizaban en la bolsa de Madrid en julio de 2007.

Los datos econémicos-financieros se obtuvieron de la infor-
macion sobre las cuentas anuales de las empresas que publi-
ca la CNMV.

Las partidas que hemos tomado, en miles de euros, para los
afios 2005 y 2006 son:

e Activo total

e Fondos propios

e Resultado de la explotacién
¢ Resultado del ejercicio

e Ingresos Financieros

Para una correcta obtencién de los resultados se aplicaron a
la muestra inicial los siguientes filtros:

e Seeliminaron las empresas financieras, por ser su es-
tructura de balance y de cuenta de perdidas y ganancias



sensiblemente diferente a las empresas de servicios o
productivas que conforman el grueso de la muestra. En
el caso de los ingresos financieros, por ejemplo, para las
empresas del sector bancario constituyen su objeto prin-
cipal de negocio, mientras que para el resto de empresas,
son un ingreso de naturaleza extraordinaria. Por lo tanto,
se eliminaron de esta parte del estudio 13 bancos.

o Eltradicional filtro aplicado a la inmensa mayoria de es-
tudios econémicos, donde se exige que los fondos propios
de la empresa analizada sean positivos, no tuvo repercu-
sién alguna en la muestra, dado que todas lo cumplian.

¢ Encuando a las dificultades para determinar la informa-
ciéon contable que necesitdbamos, en tres empresas so6lo
pudimos obtener informacion del afio 2005, dado que no
aparece ninguna informaciéon de las cuentas anuales de
dichas empresas para el afio 2006.

¢ Finalmente, de 5 empresas no pudimos obtener ningin
tipo de informacién a través de la CNMV.

6.2.3. Técnica estadistica empleada

La metodologia basica que hemos utilizado parte de un ana-
lisis descriptivo de toda la informacién que manejamos, tanto
cuantitativa como cualitativa, donde se describen los princi-
pales pardmetros que definen cada una de las variables que
hemos definido en el punto anterior. Se ofrece un andlisis
descriptivo de todas las variables utilizadas donde se reco-
gen los principales indicadores: valor minimo, valor méaximo,
media, desviacion tipica, asimetria y curtosis.

Inicialmente, el método de contraste indicado parece ser, en el
caso donde la naturaleza continua de las variables asi lo permi-
tia, el Andlisis de la Varianza, para determinar si existia igual-
dad de medias entre las diferentes submuestras analizadas. No
obstante, no en todos los casos las variables continuas cum-
plian los requisitos para que el resultado de dicho contraste fue-
se fiable?®, por lo que en dichos casos optamos por contrastar

%5 El Anova requiere que se cumplan dos hip6tesis iniciales, la
normalidad de las submuestras y la homogeneidad de las varian-
zas de las submuestras. De estos dos requisitos, el que no debe
incumplirse nunca es el segundo, sin menospreciar por ello la
importancia de la normalidad de las variables. Para comprobar
la homogeneidad de la varianza entre las submuestras utilizamos
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nuevamente las hip6tesis mediante tablas de contingencia. En
estos casos, las variables continuas se categorizaron en terciles
para poder aplicar dichas tablas de contingencia, esto es, se di-
vide el total de las observaciones ordenadas en orden creciente,
en tres partes, denominandolos primer, segundo y tercer tercil,
respectivamente. Se aplicé este mismo procedimiento a todas
las variables continuas que necesitaron de una categorizacion
para poder aplicar las tablas de contingencia.

Légicamente, cuando intentamos medir la relacién entre va-
riables categdricas se sigui6 el mismo tipo de andlisis, esto es,
las tablas de contingencia, pero respetando las categorias que
tenia definida cada variable. Las tablas de contingencia deter-
minan, a través del valor que alcanza el estadistico de la %2,
si existe una relacion entre las dos variables que componen la
tabla, al nivel de significacién fijado, del 5%. En aquellos casos
donde la tabla de contingencia arroja un valor estadisticamen-
te significativo se afiadio el valor de la Tau b de Kendall, a fin
de contrastar si la relacion entre las variables era significati-
vamente lineal, ya fuese en orden directo o inverso®.

Quisiéramos indicar que en aquellos casos donde siendo sig-
nificativa la relacion entre dos variables, medida a través de
la %2, no es significativa la Tau de Kendall simplemente nos
informa de que, efectivamente, existe relacién entre las va-
riables consideradas, pero dicha relacién no es lineal.

Para aceptar como valida una relacién entre variables exigi-
mos un nivel de significacién del 5% y que la tabla de contin-
gencia en ningun caso tuviese mas del 10% de los casos con
una frecuencia esperada inferior a 5.

6.3. Analisis y discusion de resultados

Con las limitaciones anteriormente expuestas, las variables
relacionas con la participaciéon de mujeres en el CA y en la

el estadistico de Levene, que informa de que existe la homogenei-
dad requerida si supera el 0,05 6 el 0,01 (en funcion del nivel de
singificatividad que consideremos). En caso contrario, los resul-
tados del Anova no pueden considerarse concluyentes.

2 La Tau de Kendall toma valores entre —1 y 1, siendo indicati-
va, al nivel de significatividad considerado, del grado de correla-
cion lineal existente entre dos variables categoricas.



alta direcciéon empresarial que arrojaron una relacion signifi-

cativa con estos parametros fueron:

- La Rentabilidad Econémica para el afio 2005 tenia una
relacion significativa con la variable CAD2006 (Presencia
Femenina en el Consejo de Administracién 2006).

NTILES OF CAD2006 * TERCILES RECCA05

Tabla de contingencia

Recuento
terciles RECCAOS5
1 2 3 Total
NTILES of 1 8 ik 11 30
CAD2006 2 14 6 6 26
3 5 10 12 27
Total 27 27 29 83
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintética
Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 8,3902 4 ,078
Razén de verosimilitud 8,264 4 ,082
Asociacion lineal por
lineal 427 1 ,513
N de casos validos 83

Medidas simétricas

a. O casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.
La frecuencia minima esperada es 8,46.

Error tip. Sig.
Valor asint® | T aproximada® | aproximada
Ordinal por ordinal ~ Tau-b de Kendall 059 ,094 632 527
Tau-c de Kendall ,059 ,094 632 527
N de casos vélidos 83

a. Asumiendo la hipétesis alternativa.

b. Empleando el error tipico asintético basado en la hipétesis nula.

Existe una relacion significativa entre la rentabilidad econémi-
ca que obtuvieron las empresas de la muestra considerada y
la presencia femenina en el Consejo de Administracion para el
afio siguiente, 2006. La relacién no es lineal, como confirma la
no significatividad del estadistico 7au b de Kendall.
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Como se observa en la tabla, las empresas cuya rentabilidad
se sitda en el primer y segundo cuadrantes presentaron para
el afio 2006 un nimero de mujeres en el Consejo de Admi-
nistraciéon bajo o mediano (entendiendo estos calificativos
relativamente, esto es, situdndose en el primer o segundo
tercil). Igualmente, se observa cémo son las empresas con
mayores niveles de rentabilidad econémica, situadas en el
tercer tercil, las que presentaron en el afio siguiente un nu-
mero elevado de mujeres en el Consejo de Administracion.
Si bien la tabla de contingencia no determina la causalidad,
la secuencia temporal de las variables consideradas indica
que es légico pensar que sean las empresas mas rentables
las mds proclives a situar mujeres en el Consejo de adminis-
tracion.

El hecho de que las empresas con mayor rentabilidad en
2005 estén relacionadas con el nimero de mujeres en los
consejos de administraciéon en el afio 2006, es consecuen-
te con la argumentacién mantenida por Farrell y Hersch
(2005), al demostrar que las empresas que obtienen mayores
resultados pueden concentrarse mas en los objetivos de di-
versidad. Esta argumentacién no deja de considerar a la di-
versidad como un objetivo secundario para las empresas, ya
que s6lo se ocupan de éste cuando ya han alcanzado un nivel
determinado de rentabilidad, en vez de considerar la diver-
sidad de los consejos como una oportunidad de las empresas
para ser mas rentables.

— La Rentabilidad Financiera para el afio 2005 tenia una
relacion significativa con la variable ADD2004 (Presencia
Femenina total en la Alta Direccién en el afio 2004).

Se observa una relaciéon directa lineal, que confirma la sig-
nificatividad de la Tau-b de Kendall entre la rentabilidad fi-
nanciera que obtienen las empresas en 2005 con el nimero
total de mujeres en la alta direccién en el afio previo, 2004.
Nuevamente la estructura temporal de las variables indica
que de existir causalidad, son las empresas con mayor nu-
mero de mujeres en la Alta Direccién en 2004 las que obtu-
vieron mayores niveles de eficiencia financiera en el ejercicio
siguiente, 2005.

Este resultado es muy interesante, ya que pone de manifiesto
que las mujeres directivas hacen incrementar la rentabilidad
financiera de las empresas que dirigen. Este argumento no



puede basarse tinicamente en el género, sino, en el hecho de
la formacion de las directivas. Como se ha puesto de mani-
fiesto en la primera parte de este trabajo, las mujeres direc-
tivas tienen mayor formacién que sus compafieros hombres,
fundamentalmente en idiomas y en cursos de postgrado.

Otra cuestién a destacar es que la relacion es significativa
sélo en la rentabilidad financiera, lo que puede poner de ma-
nifiesto (al incluir los gastos financieros) un mayor control de
los costes financieros. Podria pensarse que las mujeres son
mas conservadoras a la hora de tomar decisiones de finan-
ciacién en las empresas.

NTILES OF AAD2004 * TERCILES RFRA05

Tabla de contingencia

Recuento
terciles RFRA0S
1 2 3 Total
NTILES of 2 21 21 12 54
AAD2004 3 6 6 13 25
Total 27 27 25 79
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintética
Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 7,0052 2 ,030
Razoén de verosimilitud 6,793 2 ,033
Asociacion lineal por
lineal 5,119 1 ,024
N de casos vélidos 79

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.
La frecuencia minima esperada es 7,91.

Medidas simétricas

Error tip. Sig.
Valor asint® | T aproximada’ | aproximada
Ordinal por ordinal ~ Tau-b de Kendall 240 ,105 2,243 ,025
Tau-c de Kendall 258 115 2,243 ,025
N de casos validos 79

a. Asumiendo la hipétesis alternativa.
b. Empleando el error tipico asintético basado en la hipétesis nula.
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— La rentabilidad Econémica para el aio 2006 tenia una
relacion significativa con las variables CAD2006 (Femeni-
na en el Consejo de Administracion 2006).

La relacién no es lineal, como confirma el estadistico Tau-b
de Kendall. Observamos como las empresas con menores ni-
veles de rentabilidad financiera presentan unos niveles me-
dios de presencia femenina en el Consejo de Administracion.
Por su parte son las empresas con niveles de rentabilidad
econdmica situada en el segundo tercil las que presentan un
mayor nimero de mujeres en el Consejo de Administracion,
y finalmente en el tercil superior de rentabilidad econémica
el mayor porcentaje de empresas presenta un nivel bajo de
mujeres en el Consejo de Administracién. Como se ha des-
crito, se confirma relacion entre ambas variables, pero la no
linealidad de la misma complica el andlisis y la determina-
cién de la causalidad. Es por ello que consideramos que seria
necesaria una muestra mayor para determinar la causalidad
en este caso.

NTILES OF CAD2006 * TERCILES RECCA06

Tabla de contingencia

Recuento
terciles RECCA06
1 2 3 Total
NTILES of 1 7 10 13 30
CAD2006 2 14 5 7 26
3 6 13 8 27
Total 27 28 28 83
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintética
Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 9,8912 4 ,042
Razén de verosimilitud 9,552 4 ,049
Asociacion lineal por
lineal 412 1 521
N de casos validos 83

a. O casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.

La frecuencia minima esperada es 8,46.
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Medidas simétricas

NTILES OF CAD2006 * TERCILES RECCAO06 (Continuacién)

Error tip. b Sig.
Valor asint.” T aproximada™ | aproximada
Ordinal por ordinal  Tau-b de Kendall -,062 ,091 -,680 ,496
Tau-c de Kendall -,062 ,091 -,680 ,496
N de casos validos 83
a. Asumiendo la hipétesis alternativa.
b. Empleando el error tipico asintético basado en la hipétesis nula.
7.1. Introduccién 7.
Mujer y poder
A diferencia de los trabajos de Gomez Anson (2005) o el de  ,ronémico

Zelechowski y Bilimoria (2004) en los que se introduce un
ranking sobre la paridad existente en los CA y en la AD em-
presarial, el nuestro pretende establecer un indice ponde-
rado dependiendo del grado de incidencia que tengan los
cargos en el proceso de toma de decisiones. En definitiva lo
que tratamos es visualizar el poder femenino dentro de las
empresas.

El poder dentro de las organizaciones lo hemos identificado
como la capacidad de tomar decisiones dentro de la misma.
En ese sentido se pueden distinguir dos niucleos de toma de
decisiones dentro de la empresa: por una parte el que se
ejerce desde los CA 'y por otra el que se ejerce desde los pues-
tos de la AD empresarial.

Dentro de estos nucleos de toma de decisiones, las personas
que forman parte de ellos no ostentan todas el mismo ni-
vel de poder, por este motivo, hemos considerado diferentes
niveles. En el primer nivel de poder se encuentra la presi-
dencia del CA como maximo exponente, aunque habria que
distinguir si el o la presidente de la compania ostenta o no el
cargo de primer directivo o directiva de la sociedad.

Aunque es dificil conocer qué tipo de consejero/a ostenta un
mayor poder (en muchos casos dependerd de la compaiiia),
para nuestro trabajo, hemos decidido conceder mayor po-
der a las consejeras independientes, debido a los méritos
extraordinarios que por el momento deben recaer en ellas
(excelente formacion, situaciéon politica anterior, etc.) y la
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menor puntuacion se le asigné a las consejeras dominicales,
que en muchos casos pueden ser consideradas como casi
representativas, herederas o con vinculos familiares de pri-
mer grado del mayor accionista varén. No obstante, todo
esto queda matizado ya que se ha tenido también en cuenta
la participaciéon en las diferentes comisiones. Obviamente
se considera que existe mas poder si pertenecen a algunas
de las comisiones (Ejecutiva, Auditoria o Nombramientos y
Retribuciones) o si ostenta el cargo de presidenta o vicepresi-
denta del consejo.

Entre las diferentes comisiones que se pueden encontrar en
un consejo se encuentran (Zahra, 1990): la comision ejecuti-
va —encargada de los aspectos clave de las reuniones fijadas
regularmente—, la comisién de nombramientos —que identi-
fica a los miembros potenciales del consejo—, la comisién de
auditoria —que se encarga de las actividades necesarias para
asegurar la integridad de las decisiones directivas y de la
solvencia financiera de la empresa—, la comisiéon de retribu-
ciones —que decide la politica de retribucion de los miembros
ejecutivos de la empresa—, la comisién de responsabilidad
social —que ayuda a sintetizar las politicas sociales de la em-
presa—y la comision de planificacion estratégica —encargada
de participar en la formulacion de objetivos corporativos y de
estrategias para su logro-.

Para la AD se ha considerado que todos los cargos ostentan
el mismo poder, ya que s6lo contamos con la informacién
referente a la remuneracién total y no a una remuneracion
individualizada por cada puesto que pudiese orientarnos so-
bre qué puesto tiene mas poder que otro.

La paridad en nuestro trabajo estara representada por 50/50,
si bien la ley para la Igualdad de 22 de marzo de 2007 sefiala
que la paridad estd en la proporcién de sexos 40/60.

De este modo la puntuacién que proponemos es la siguiente:

Paridad en el CA:

Paridad en los consejeros/as dominicales 1 punto
Paridad en los consejeros/as ejecutivos 2 puntos
Paridad en los consejeros/as independientes 3 puntos
Paridad en las comisiones 4 puntos
Presidenta/e vicepresidenta/e 5 puntos

Paridad en los cargos directivos de 2° nivel: 10 puntos



Por tanto, una empresa con paridad en el CA obtendria un
maximo de 15 puntos y con paridad en la AD empresarial 10
puntos. Asi, una empresa en la que existiese la paridad total
(CA y AD) deberia obtener una puntuacion de 25.

Las puntuaciones obtenidas para cada una de las empresas,
tanto para el CA como para la AD, se han calculado de una
forma proporcional. Por ejemplo, una empresa con 4 conse-
jeros independientes y una consejera obtendria una puntua-
cién en este apartado de 1,5, puesto que una consejera es el
50% de la paridad que es 2 sobre 4, en el caso de que fuesen
6 consejeros y una consejera, entre ellos la puntuacion seria
de 1 en este apartado.

Para la obtencion de los resultados de este apartado se ha
utilizado la base de datos en Excel construida a partir de los
informes de gobierno corporativo de las empresas.

7.2. Analisis de los resultados

A partir de los datos recogidos en la hoja Excel, se fabricaron
las tablas en las que se ponen de manifiesto el poder que
tienen las mujeres en las empresas cotizadas clasificadas por
afio y diferenciando entre el poder acumulado por las muje-
res independientemente de que se encuentren en la alta di-
reccion o en los consejos de administracion. Estas tablas han
sido elaboradas aplicando las ponderaciones expuestas en el
apartado anterior y se encuentran recogidas en el Anexo, y
quedan distribuidas como siguen:

— Tabla n° 2: Ranking de presencia femenina total
- Tabla n° 3: Ranking para las empresas 2004, desglosado
en CAy AD

— Tabla n° 4: Ranking para las empresas 2005, desglosado
en CAy AD

— Tabla n° 5: Ranking para las empresas 2006, desglosado
en CAy AD

— Tabla n° 6: Ranking de presencia femenina en los CA

— Tabla n° 7: Ranking de presencia femenina en la AD

En cuanto a las puntuaciones del poder, a la vista de la tabla
n° 2 podemos observar que s6lo una empresa en 2004 y
2005 tiene una puntuacion entre 15 y 20 puntos. En el rango
de puntuaciones que van desde 10 a 15 en 2004 y 2005 exis-
tfan 3 empresas frente a 8 de 2006. Y por dltimo la escala de
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entre 5y 10 puntos sélo es representada por 12 empresas en
2004, 16 en 2005 y 13 en 2006.

Al analizar la tabla n° 2 podemos observar que la mayoria de
las empresas objeto de nuestro estudio cuentan con una sola
mujer en el Consejo de Administracion, solo quince en el afio
2004 y catorce en 2005 y 2006 cuentan con dos 0 mas conse-
jeras. Haciendo referencia al tipo de consejeras es necesario
sefalar que aunque en el afio 2006 se ha incrementado el
porcentaje de mujeres consejeras independientes, en los dos
aflos anteriores el mayor tanto por ciento lo tienen las con-
sejeras dominicales. Todo lo anterior indica que se trata de
nombramientos simhélicos, y todo ello es consecuente con
lo expuesto en el trabajo de Zelechowski y Bilimoria (2004)
en el que se puso de manifiesto que en los puestos de alta
responsabilidad de las empresas las mujeres son tratadas
como algo representativo y con poca influencia. Los mismos
autores sefnalaron también que la representacion minima de
mujeres consejeras como un indicador aislado no debe ser
considerado sélo como un indicador de la diversidad en los
puestos de toma de decisiones sino que debe ser considerado
como un colega valorado.

Teniendo en cuenta los datos recogidos en las restantes ta-
blas del apartado anterior podemos deducir lo siguiente:

Cuando medimos el poder econémico que tienen las mujeres
en las empresas que cotizan en bolsa los resultados fueron
en el ano 2004 de 96 empresas 64 empresas contaban con
mujeres, en 2005 la cifra es de 66 sobre una muestra de 98
empresas y en 2006 se eleva a 78 sobre un total de 99 em-
presas.

Analizando el conjunto, es decir, la suma de las mujeres en
los Consejos de Administraciéon més la Alta Direccién, las
tres empresas del IBEX-35 que en 2004 contaban con muje-
res con un mayor poder eran: ABERTIS, NH HOTELES y BA-
NESTO, cambiando en 2005 la situacién a favor de BANES-
TO, INDITEX y REE, y repitiendo estas mismas en 2006. Es
necesario destacar que todas ellas se encuentran muy lejanas
a la paridad de género, en cuanto al poder se refiere, ya que
para ello y como hemos expuesto en un apartado anterior
deberian tener una puntuacién de 25. Cuando ampliamos la
muestra a todas las empresas que cotizan y no sélo a las del
IBEX-35, observamos que en 2004 los mayores resultados



los muestran Calpe Invest, Europac y Fadesa, en 2005 repi-
ten la empresa Calpe Invest y Fadesa pero acompanadas del
Banco Pastor, en 2006 al carecer de datos de Calpe Invest,
las empresas con mayor presencia femenina son Corpora-
cién Dermoestética, seguidas de Fadesa y Europac. Asimis-
mo todos los resultados ampliados también se encuentran
lejos de los 25 puntos que constatarian la paridad.

La puntuacién de las anteriores empresas se ha alcanza-
do por métodos diferentes. La puntuacion de ABERTIS y de
BANESTO se ha conseguido por estar la presidencia o la vi-
cepresidencia, puestos que aglutinan el maximo de poder,
en manos de una mujer. El caso de NH HOTELES y REE es
diferente, ya que la puntacion se consigue sin la presencia de
consejeras, pero con un porcentaje de mujeres relevantes en
la AD. Por ultimo, INDITEX consigue su puntuacién por la
existencia de porcentajes menores pero con presencia feme-
nina tanto en el CA como en la AD. En cuanto a Calpe Invest,
consigue la maxima puntuacién en el CA y sin embargo cero
puntos en la AD; en Fadesa también se aglutina més presen-
cia en el CA en relacion a la de la AD; en Europac y el Banco
Pastor la presencia femenina se aglutina en la AD, quedando
Corporacién Dermoestética como ejemplo de un mayor equi-
librio entre los dos grupos de poder.

Si realizamos una division entre CA y AD, observamos cémo
en 2004 s6lo 46 empresas contaban con mujeres en sus CA
frente a s6lo 27 con mujeres en la AD, en 2005 el nimero de
empresas con mujeres en el consejo asciende a 49,y 32 en la
AD, llegando en 2006 a 66 empresas con mujeres en el CA'y
35 en la AD. En 2004 sdlo 9 empresas contaban con mujeres
en ambos centros de poder, en 2005 la cifra es de 12 y en
2006 solo 20.

Aunque existen pocos datos, sélo tres afnos, para poder rea-
lizar un analisis de tendencia, si que podemos afirmar que
en el caso del poder de la mujer en los Consejos, 8 empresas
mejoran su situaciéon destacdndose BANESTO, empresa que
se sittia como n° 1 en el Ranking de los Consejos y, aunque
esta empresa cuenta con s6lo dos mujeres en su consejo,
éstas aglutinan mucho poder al ocupar la presidencia de la
empresa y tener representacion importante en las comisio-
nes. También es destacable el incremento experimentado por
FOMENTO DE CONSTRUCCIONES Y CONTRATAS, motivado
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por el incremento de una consejera, asi como el incremento
de participacion en las comisiones.

En referencia a la AD, es destacable que el incremento pro-
ducido en INDITEX se debe a que en 2005 y 2006 aparecen
dos cargos nuevos de directivos/as y ambos son ocupados
por mujeres; el incremento sufrido en REE, en cambio, estd
motivado por el descenso del nimero total de personas en
la alta direccién (de 5 a 3). Todo lo contrario le sucede a
NH HOTELES en el que ha habido un descenso en la pun-
tuacién y estd motivado por la sustitucién en 2005 de una
directiva por un directivo. Esta dltima situaciéon contradice
la opinién de Farell y Hirsch (2005), al sefialar que cuando
una mujer deja un puesto de alta responsabilidad aumenta
significativamente la probabilidad de que otra mujer fuese
su sustituta.

7.3. Caracteristicas de las empresas con mujeres con po-
der

Para la realizacion de este apartado y a partir de los datos
iniciales se confeccionaron las tablas que a continuacién se
relacionan y que aparecen recogidas en el Anexo.

— Tabla n° 8.- Las 15 empresas con mayor poder conjunto,
en CAyen AD en 2004.

— Tabla n° 9.- Las 15 empresas con mayor poder conjunto,
en CAyen AD en 2005.

— Tabla n® 10.- Las 15 empresas con mayor poder conjunto,
en CAy en AD en 2006.

— Tabla n°® 11.- Peso de mujeres en CA y por tipos, afio
2004.

— Tabla n°® 12.- Peso de mujeres en CA y por tipos, afio
2005.

— Tabla n° 13.- Peso de mujeres en CA y por tipos, afio
2006.

Al realizar un andlisis general podriamos destacar que, al
considerar cada uno de los afios objeto de estudio por sepa-
rado, nos fijamos en que la media de poder obtenida en el
total de empresas ha ido ascendiendo ligeramente a lo largo
del periodo, siendo de 2’33 en el afio 2004, 2°45 en el 2005 y
2’64 en el afio 2006. En el ejercicio 2004, las diez empresas
que obtuvieron un mayor poder fueron, de mayor a menor,
las siguientes: Calpe Invest, Europac, Fadesa, Urbar, Prose-



gur, Banco Pastor, Banesto, NH Hoteles, Zeltia y Circulo de
Valores Mobiliarios. La puntuacién obtenida por dichas em-
presas oscila entre 15, en el caso de Calpe Invest y 81 en el
de Circulo de Valores Mobiliarios.

El ejercicio 2005 no supone una gran variacién con respecto
al anterior y en el ranking de las diez empresas con un ma-
yor poder se repiten casi todas las anteriores. La empresa
Calpe continta siendo, con 15 puntos, la que obtiene la ma-
yor puntuacion, seguida de Fadesa, Banco Pastor, Prosegur,
Banesto, Circulo de Valores Mobiliarios y Zeltia. El resto de
empresas que componen las diez méds puntuadas y que no
estaban en dicha lista en el afio anterior son Prim y Corpora-
cién Dermoestética.

También en el 2006 algunas de las empresas ya menciona-
das en los ejercicios anteriores siguen como las mas puntua-
das. Asi, Fadesa, Banco Pastor, Zeltia, Prosegur y Circulo de
Valores Mobiliarios aparecen en los tres afios entre las diez
empresas con mayor puntuacién. En este mismo afio siguen
entre las diez mejores algunas del 2005 que no estaban en el
2004, entre ellas, Corporacion dermoestética, que pasa de un
noveno puesto con 8 puntos en 2005 al primer puesto en el
2006 (13’67 puntos) y Prim, que sigue con los mismos puntos
aunque en un puesto inferior al del ano 2005. Por tltimo,
aparece una nueva empresa entre las diez mejores, REE, con
una puntuacion total de 9°5.

De forma general, considerando el conjunto de los tres afios
en los que se ha desarrollado el estudio, se puede observar
que las diez empresas a las que corresponden una mayor
puntuacién en cuanto al poder son la empresa Fadesa con
un total de 34’37 puntos, seguida por Banco Pastor, Europac,
Prosegur, Zeltia, Papeles y Cartones, Banesto, Circulos de Va-
lores Mobiliarios, Inditex y Prim, esta tltima con 20 puntos.
Respecto a la empresa Calpe Invest, que era la mejor puntua-
da en 2004 y 2005 no se tienen datos en el 2006, por ello no
aparece en el computo total de los tres anos.

Una vez realizada esta vision general analizaremos las carac-
teristicas de las 15 empresas seleccionadas que son aquellas
que cuentan con las mujeres con mayor poder en los afios
2004, 2005 y 2006.
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Para poder realizar una clasificacién, se han definido unas
determinadas variables que utilizaremos en el analisis de las
caracteristicas de las empresas que cuentan con mujeres en
la capula de poder econémico. Las variables son las que se
relacionan a continuacion:

a) Sector de actividad: para el andlisis del sector hemos te-
nido en el listado de empresas que se encuentra en la
pagina de la bolsa de Madrid #'.

b) Ubicacién geografica de la empresa, atendiendo a su do-
micilio social.

c¢) Tamano: para la determinacién del tamafio hemos tenido
en cuenta la clasificacién de empresas recogida en la IV
Directiva de la Unién Europea. Esta directiva sefiala 3
criterios para determinar el tamafio de la empresa que
divide entre pequefias, medianas y grandes: el activo total
de la misma, el importe neto de la cifra de negocios y el
ndmero de empleados/as.

d) Cotizacion: es interesante conocer si las mismas cotizan
en bolsa, en el mercado continuo o en el sistema de co-
rros, si se encuentran entre las 35 empresas con mas li-
quidez que cotizan en el Sistema Interconexién Bursatil
Electrénico en las cuatro Bolsas Espafolas (Ibex-35) o
entre los 25 valores de corros mas importantes de la bol-
sa espafiola (Corrox-25).

e) Informe de auditoria, para ello se ha analizado la infor-
macién contenida en el informe de gobierno corporativo
para conocer si el informe de auditoria contiene o no sal-
vedades.

f) Tipo de consejeras, si son consejeras, dominicales, ejecu-
tivas o independientes.

g) Tipo de cargo directivo que ocupan las mujeres en la alta
direccion.

En cuanto al sector de actividad, se observa que los sectores
con mayor poder son el de servicios financieros e inmobilia-
rios (sector 5), con 5 empresas, seguido de los sectores de

27 http://www.bolsamadrid.es:80/esp/empresas/listado_empre-
sas.htm



bienes de consumo y servicios de consumo (con 4 empresas
cada uno), de petréleo y energia (sector 1) y de materiales
bésicos, industria y construccién (sector 2), ambos con una

empresa cada uno.

En el sector de servicios financieros e inmobiliarios (sector 5),
las empresas con mayor poder se ubican en los subsectores
de la banca e inmobiliarias, asi como en el de cartera y hol-
ding. En el de bienes de consumo (sector 3) las empresas con
mayor poder se reparten entre los subsectores textil, papel y
artes graficas y productos farmacéuticos. Dentro del sector de
servicios de consumo por su parte se ubican en los subsec-
tores de ocio, turismo y hosteleria, asi como de autopistas y
aparcamientos y el de otros servicios. Toda esta informacién
se resume en la tabla siguiente:

SECTOR

Sector 5. Servicios Financieros
e Inmobiliarios

SUBSECTOR

5.1. Banca

NOMBRE DE LA EMPRESA

BANCO PASTOR
BANESTO

5.3. Cartera y Holding

CIRCULO DE VALORES MOBI-
LIARIOS

Sector 4. Servicios de con-
sumo

. FADESA
5.5. Inmobiliarias y Otros CALPE INVEST
3.2. Textil, Vestido y Calzado INDITEX

Sector 3. Bienes de consumo 3.3. Papel y artes graficas EUROPAC

3.5. Productos farmacéuticos y PRIM
biotecnologia ZELTIA
4.1. Ocio, Turismo y Hostelerfa NH HOTELES
4.5. Autopistas y Aparcamientos | ABERTIS

4.6 Otros Servicios

CORPORACION DERMOESTE-
TICA

y Construccion

PROSEGUR
Sector 1. Petréleo y energia 1.2 Electricidad y Gas REE
Sector 2. Mat. basicos, Indust. 2.6 Ingenieria y Otros URBAR

285



La representacion grafica del poder por sectores seria la mos-
trada en el siguiente cuadro:

0% 6%

27%
27%
1.PETROLEO Y ENERGIA m 2.MAT.BASICOS,INDUSTRIA,CONSTRUCCION
= 3.BIENES DE CONSUMO 4.SERVICIOS DE CONSUMO
m 5.SERV.FINANCIEROS E INMOBILIARIOS B 6.TECNOLOGIA Y TELECOMUNICACIONES
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Ubicacion geografica de la empresa. El domicilio social de
las empresas que analizamos no es muy diverso, realmente
la concentracién de estas empresas es un hecho que puede
constatarse. Cinco de ellas lo tienen en Madrid (Banesto, NH
Hoteles, Prim, Prosegur y REE), en Galicia se encuentran
Banco Pastor, Fadesa, e Inditex, todas ellas en A Corufia y
Zeltia, en Vigo. En la comunidad valenciana tienen su do-
micilio Corporacién Dermoestética (Valencia) y Calpe Invest
(Castellén). En Barcelona estd Circulo de Valores Mobiliarios
y Abertis, en el Pais Vasco se encuentra Urbar (Guiptzcoa) y
Europac estd en Castilla y Le6n (Palencia). En el mapa se ob-
serva con claridad el domicilio social de dichas empresas.



Tamaio. Teniendo los factores sefialados anteriormente y
que se recogen en la IV Directiva, se constata que todas las
empresas que componen las de mayor poder pertenecen a
la categoria de empresas grandes. El hecho de que alguna
de ellas (es el caso de Calpe Invest y de Circulo de Valores
Mobiliarios) en el nimero de empleados no llegue al minimo
necesario para considerarla dentro de este grupo, mayor a
250 empleados/as, es debido a que utilizan el sistema de
subcontratas.

Tipo de cotizacion. Del andlisis de las empresas se puede
concluir que todas las empresas que hemos definido como
las de mayor poder cotizan en bolsa, la mayoria de ellas, 11
de las 15 consideradas (lo que supone casi el 74%), cotizan
en el mercado continuo. Sin embargo, sé6lo forman parte del
Ibex-35 el 27% de las mismas y una de ellas (Urbar) forma
parte del Corrox-35.

Informe de auditoria. Uno de los requisitos de la informa-
cién contable para las empresas que cotizan en bolsa es la
auditoria de sus cuentas anuales. La opinién del auditor nos
permite comprobar la validez de la informacién que recogen
dichas cuentas anuales y merece la pena resaltar cémo ha
evolucionado dicha opinién a lo largo de los afios objeto de
estudio.
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La mayoria de las empresas que estamos analizando con-
tienen una opinién limpia del auditor consecutivamente en
los afios 2004, 2005 y 2006: Abertis, Circulo de valores mo-
biliarios, Fadesa, Inditex, NH Hoteles, Papeles y cartones,
REE, Zeltia, Prosegur y Urbar. Sin embargo, estas dos ulti-
mas empresas presentan salvedades en el 2005, la primera
de ellas en las cuentas individuales y en el caso de Urbar
en las cuentas consolidadas. No existe informacién sobre el
informe de auditoria para la empresa Calpe invest en el afio
2006, aunque en los anteriores este era limpio. Tanto Banco
pastor como Banesto contienen salvedades (excepcién por
uniformidad) en el afio 2004, siendo limpios sus informes en
los afios posteriores. Por dltimo, Corporacion dermoestética
tiene informes limpios para los afnos 2004 y 2005 y contiene
salvedades en el 2006. La representacion grafica de todos
estos datos por afios es la siguiente:

ANO 2004 ANO 2005 ANO 2006

Limpio Sal

Ivedad

Limpio

Salvedad Limpio

Salvedad

O Abertis
B C.Dermoestetical
OPrim

m B. Pastor
@ Fadesa
O Prosegur

@ Banesto
O Inditex
m REE

O Calpe Inv.
B NH Hoteles
& Urbar

@ C.Val.Mobil.
OPapeles y cart
@ Zeltia
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Tipo de consejeras y cargo de las directivas. Centrandonos
en las directivas y consejeras de las empresas selecciona-
das, que han dado lugar a considerar dichas empresas como
las de mayor poder, nos interesa conocer algunos datos. Es
interesante saber qué tipo de consejera aparece con mas fre-
cuencia en estas empresas, asimismo es interesante conocer



el cargo de las directivas de manera que obtengamos el pues-
to concreto que éstas ocupan.

Representamos toda la informacién resumida en los dos si-
guientes cuadros. En el primero de ellos se puede observar,
para los cuatro afios analizados, el total de consejeros/as,
presidentes/as, vicepresidentes/as, consejeros/as ejecutivos,
consejeros/as dominicales, consejeros/as independientes y
alta direccion de la empresa. Ademas, se determina el ntime-
ro de mujeres que ocupan dichos puestos y los porcentajes
que éstas representan.

En el segundo cuadro se especifica el total de personas que
forman parte de las distintas comisiones: comisién ejecutiva,
comisién de auditoria, comisién de retribuciones y nombra-
mientos, asi como otras comisiones. También en este cuadro
se presenta el nimero de mujeres dentro de cada una de
dichas comisiones y su porcentaje.

] Cm P Pm V Vm CE| CEm |CD| CDm | Cl| Cim |AD| ADm
Total 04 131 17 14 2 11 4 35 5 45 9 46 2 00 18
%Mujeres'04 12,98% 14,29% 36,36% 14,29% 20,00% 4,35% 18,00%
Total 05 137 17 15 2 12 4 36 5 49 8 49 4 05 18
%Mujeres'05 12,41% 13,33% 33,33% 13,89% 16,33% 8,16% 17,14%
Total 06 130 14 14 1 9 4 36 4 48 7 44 2 08 18
%Mujeres'06 10,77% 7,14% 44,44% 11,11% 14,58% 4,55% 16,67 %
Total 04-06 |398 48 43 5 32 12 107 14 142 24 139 8 B13 54
% Mujeres 12,06% 11,63% 37,50% 13,08% 16,90% 5,76% 17,25%
C: Consejero V: Vicepresidente CD: Consejero Dominical ~ AD: Alta direccién
P: Presidente  CE: Consejero ejecutivo  Cl: Consejero Independiente
C.EJ | cEm |c.Aaup |[c.aubm [c.RET |cRETm [oC |0cm
Total 04 52 6 52 6 35 6 0 0
% Mujeres'04 11,54% 11,54% 17,14% 0
Total 05 50 6 53 6 35 6 0 0
% Mujeres'05 12,00% 11,32% 17,14% 0
Total 06 56 6 53 4 37 5 4 0
% Mujeres'06 10,71% 7,55% 13,51% 0
Total 04-06 | 158 18 158 16 107 17 4 0
% Mujeres 11,39% 10,13% 15,89 0
C.EJ: Comisién ejecutiva C.RET: Comisién de retribuciones y nombramientos
C.AUD: Comsisién de auditoria OC: Otras Comisiones
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Analizamos, de forma detallada, las empresas que ya habia-
mos definido como las de mayor poder. En cada una de ellas
analizamos el informe de gobierno corporativo y observamos
los cargos de las consejeras, asi como las comisiones a las
que pertenecen. Igualmente, veremos el nimero de mujeres
que ocupan cargos directivos dentro de dichas empresas. Es-
tas empresas son las siguientes:

e BancoPastor tiene una consejera en el consejo de admi-
nistracion, la misma persona en los afios 2004 a 2006. En
todos los afios, ocupa el puesto de vocal en la comision de
nombramientos y retribuciones.

En la alta direccién aparecen dos mujeres, que representan
el 50% de los altos directivos de la empresa y que ocupan el
puesto de directora y subdirectora general.

e Calpelnvest tiene cuatro consejeras (80% de los conse-
jeros del consejo de administraciéon) en los afios 2004 y
2005. Una mujer ocupa el puesto de presidente, otra es
vicepresidenta y otras dos son consejeras. La presidenta y
vicepresidenta son consejeras ejecutivas y las dos conse-
jeras ocupan los puestos de consejera externa dominical e
independiente respectivamente y forman parte del comité
de auditoria. No existe informacién en el informe de go-
bierno corporativo sobre los directivos y directivas.

e Circulode Valores Mobiliarios tiene un miembro dentro
del consejo de administracion que representa el 20% de
los mismos (todos ellos hermanos) y que ocupa el puesto
de vicepresidenta. Es asimismo consejera externa domi-
nical y pertenece al comité de auditoria. No existe infor-
macién en el informe de gobierno corporativo sobre los
directivos y directivas.

e Corporaciéndermoestética no tiene consejeras en los afios
2004 y 2005. En el afio 2005, sin embargo, dos mujeres
ocupan puestos en la alta direccién de la empresa, repre-
sentando el 40% de los cargos ejecutivos. Ambas son sub-
directoras generales. Ademds de dichos cargos ejecutivos,
que ahora representan el 33,3%, en el aflo 2006, hay una
consejera ejecutiva que ocupa el cargo de vicepresidenta.

e Papelesy Cartones (Europac) no tiene mujeres entre sus

consejeros. En la direccién de la empresa pasa de tener
dos mujeres en el afio 2004 a una en los afios 2005 y
2006. En el 2004 las dos mujeres directivas ocupan los
puestos de responsable de comunicaciones y relaciones



con accionistas y de responsable de asesoria juridica. La
primera de ellas es ademds secretaria no miembro en la
comisién ejecutiva y en la comisién de nombramientos y
retribuciones. En los afios 2005 y 2006 aparece una nue-
va mujer, en el puesto de directora de division. Ademads,
continta la misma persona del afno 2004 como secretaria
no miembro en la comisién ejecutiva y en la comision de
nombramientos.

Abertis, en el afio 2004, tiene en su consejo una vicepre-
sidenta (de 3 personas que ocupan dicho cargo). Es ade-
mads, consejera externa dominical y también vocal en la
comision ejecutiva. Hay ademdas una mujer en el consejo,
que ocupa el cargo de consejera, siendo también vocal en
la comisién de nombramientos y retribuciones. Ambas
mujeres se dan de baja del consejo a mediados del 2005.
Banesto tiene en su consejo a dos mujeres. Una ocupa
el cargo de presidenta en la comisién ejecutiva. La otra
mujer es consejera y presidenta en la comisiéon de nom-
bramientos y retribuciones.

Fadesa, desde el afno 2004 hasta el 2006 cuenta con una
mujer entre los miembros de la comisién ejecutiva, en el
cargo de vicepresidenta. En el afo 2004 y 2005, ademas,
de los 17 altos directivos/as existentes en la empresa, tres
estan ocupados por mujeres. Estas son directora general
de area de construccion y control, de marketing y comu-
nicacién y de relaciones con inversores. En el afio 2006
también hay tres directivas (de los 19 altos directivos) y
ocupan los cargos de directora general de zona, de rela-
ciones con inversores y de marketing corporativo y comu-
nicacion.

Inditex cuenta con dos mujeres consejeras en el consejo
de administracién, una de ellas es también una de las
cinco personas del comité de auditoria, y también ocupa
un puesto en la comisién de nombramientos y retribucio-
nes. Ademds, en el 2004 cuenta con tres mujeres en altos
cargos directivos, que pasan a ser cinco en los aflos 2005
y 2006.

NH Hoteles tiene, durante todos los afios objeto de estu-
dio, un consejo de administracion formado por hombres:
En el afio 2004 hay tres mujeres en la alta direccién de la
empresa (42% del total) que ocupan los puestos de direc-
tora general de operaciones y directoras corporativas, de
comunicaciéon y de asesoria juridica. En el 2005 quedan
dos mujeres ya que desaparece el puesto de directora ge-
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neral de operaciones. Por tltimo, en el 2006 s6lo se man-
tiene la directora corporativa de asesoria juridica.

e Prim no tiene presencia femenina en el consejo de admi-
nistracion. Sin embargo, tiene una mujer en la alta direc-
cién de la empresa, tanto en los ainos 2005 como 2006,
lo que representa el 50% de la misma. Ocupa el cargo de
directora financiera de la empresa.

e Prosegur tiene una mujer en la presidencia, ocupando
dicho puesto en la comision ejecutiva y en la de nombra-
mientos y retribuciones. También hay dos consejeras do-
minicales (que representan un 67%). Una de ellas es ade-
mads vocal en la comisién ejecutiva y en la de auditoria.

e REE no incluye en su consejo de administracién ninguna
mujer en el 2004, sin embargo, en el 2005 y 2006 hay una
consejera independiente. En la alta direccién de la empre-
sa hay una mujer, directora general de administracién y
finanzas, lo que representa el 20% de la alta direccion.

e Urbar, en el afio 2004, tiene dos mujeres en la alta direc-
cién de la empresa que representa el 50% de la misma,
ocupan los puestos de directora administrativa y directo-
ra financiera. Estos puestos son ocupados por hombres
en los anos siguientes.

e Zeltia tiene una consejera dominical en los tres afios objeto
de nuestro estudio y una consejera independiente en el afio
2005. Ademads cuenta con dos mujeres en la alta direccién
en el 2004 (que representan el 40% del total) que ocupan
los puestos de directoras generales de empresas del grupo,
también dos mujeres en el 2005 y en el 2006 (66%) dife-
rentes a las anteriores, esta vez en los puestos de directora
financiera y directora del mercado de capitales.

De forma general, se observa que los cargos en los consejos
van decreciendo a lo largo de los afios, lo que no va en conso-
nancia con las medidas adoptadas por el gobierno en cuanto
a la igualdad de género.

El ntmero total de presidentas se reduce de 2 en los afos
2004 y 2005 a una sola en el afio 2006. También las vicepre-
sidentas disminuyen a lo largo de los afios, pasan de ser 5
en el ano 2004, a ser 4 en el afio 2005 y 3 en el afio 2006. El
namero de consejeras es bastante elevado en el total de esas
empresas, en el afo 2004 son 10 las mujeres que ocupan di-
cho cargo, en el afio 2005 el nimero de consejeras asciende
a 11 y en el aflo 2006 se reduce y pasan a ser 8. Todos estos
datos se pueden observar en el grafico adjunto.
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Respecto a la alta direccién de la empresa, la presencia fe-
menina es muy desigual en las diferentes empresas analiza-
das. La empresa con mayor presencia femenina en la alta
direccion es Inditex que pasa de tener tres mujeres en el afo
2004 a cinco en los dos afios siguientes. En el punto opuesto
se encuentra la empresa Abertis, que no cuenta con ninguna
mujer en dichos puestos. No se puede especificar nada de
empresas como Calpe Invest o Circulos de Valores Mobiliarios
al no existir informacién en sus informes de gobierno corpo-
rativo sobre la composicion de la alta direccién. El resumen
de toda esta informacion se observa en el grafico.
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Analizaremos, dentro de la alta direccién, el cargo que ocu-
pan las mujeres, en los tres afios objeto de estudio.

En el afio 2004, el cargo que incluye una mayor presencia
femenina es la direccién general de drea. En el gréafico se
aprecian las diferentes direcciones en que existen mujeres y
la empresa de la que provienen.
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En el afio 2005, aparece un nuevo cargo directivo ocupado
por una mujer que no existia en el afio 2004, es la direccién
de importaciones. La presencia de mujeres en los altos cargos
es igual en la subdireccion general de las empresas, la direc-
cion general de drea y la direccion de empresas. Todos estos
datos se observan en el grafico adjunto.
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En el afio 2006 la direccién general de las empresas y la di-
reccion general de drea son los puestos en los que se posicio-
nan mads las mujeres de la alta direccion, como puede obser-
varse en el gréfico.
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En definitiva, considerando los tres afos objeto de estudio,
se puede afirmar que las mujeres ocupan fundamentalmen-
te la direccion general de area, lo que ocurre en la empresa
Fadesa, y la direccion de empresas del grupo, es el caso de
Inditex. La direccién financiera y la subdireccién general de
la empresa son los otros cargos mas ocupados por mujeres en
la alta direccion de le empresa.
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Teniendo en cuenta todo lo anterior se puede sefialar que:

e Elsector en que se encuentran recogidas las empresas
con mayor poder es el de servicios financieros.

e Lasempresas se encuentran ubicadas preferentemente
en Madrid.

e Lasempresas pueden ser consideradas mayormente como
empresas grandes.

e Mayoritariamenteson empresas que cotizan en el merca-
do continuo.

e Lamayor parte de las empresas tienen un informe de
auditoria limpio.

¢ Nopuede decirse que exista cierta unanimidad en el tipo
de consejeras ni en el tipo de cargos en la alta direccion.
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8.
Conclusiones

e Encuanto a los cargos que ocupan las mujeres en los con-
sejos de administracion, se observa que éstos van decre-
ciendo a lo largo de los afios, lo que no va en consonancia
con las medidas adoptadas por el gobierno en cuanto a
la igualdad de género. De forma global, sefalar que el
numero total de presidentas se reduce de dos en los anos
2004 y 2005 a una sola en el afio 2006. También las vice-
presidentas disminuyen a lo largo de los afios, pasan de
ser 5 en el ano 2004, a ser 4 en el ano 2005 y 3 en el afio
2006. El namero de consejeras es bastante elevado en el
total de esas empresas, en el afio 2004 son 10 las mujeres
que ocupan dicho cargo, en el aflo 2005 el numero de
consejeras asciende a 11 y en el afilo 2006 se reduce y
pasan a ser 8.

En definitiva, la empresa tipo que tiene mujeres con poder es
una empresa grande con sede social en Madrid, con un infor-
me de auditoria limpio que cotiza en el mercado continuo y
que pertenece al sector financiero.

Antes de exponer las conclusiones, es necesario destacar una
serie de limitaciones que tienen que ser tenidas en cuenta.
En primer lugar, los derivados de la propia fuente de infor-
macién, ya que la misma no constituye un registro exhaus-
tivo de los cargos directivos existentes en las empresas. En
segundo lugar, el estudio se ha centrado tnicamente en las
empresas cotizadas en las que existiera una mayor diver-
sidad de género en sus cipulas directivas. En tercer lugar,
existe una limitacion en el andlisis estadistico al no poder
incluir variables cualitativas del tipo: capacidades directivas
o estilos de liderazgo de las mujeres directivas, y por tanto
no pudiendo relacionar estas variables con la renta empre-
sarial.

En esta parte del trabajo analizamos la presencia de mujeres
en puestos de responsabilidad en las empresas que cotizan
en la bolsa de Madrid. La presencia de mujeres ha sido ana-
lizada desde cuatro puntos de vista diferentes. El primero de
ellos, en el que se elabora un ranking general de la presencia
femenina en los puestos de toma de decisiones, pone de ma-
nifiesto la escasa presencia femenina existente en las capulas
de las grandes empresas espafolas, y aunque la tendencia
es levemente ascendente, no parece que se hayan notado las
recomendaciones del C6digo de Buen Gobierno al que deben
someterse estas empresas.



En segundo lugar, se ha realizado un estudio sobre la posible
relacion entre el tamafio del Consejo de Administracién y la
presencia de mujeres en los puestos de toma de decisiones.
La técnica estadistica aplicada pone de manifiesto una rela-
cion muy débil entre el tamafio del consejo y la presencia de
mujeres en el mismo. No obstante, cuanto mayor sea el nd-
mero de miembros del consejo de administracion méas facil
resultard encontrar presencia femenina entre sus miembros.
Esta relacién no es lineal, ya que dicha probabilidad es pro-
porcionalmente menor que el tamafio del consejo.

En tercer lugar, se ha estudiado la posible relaciéon entre la
presencia de mujeres y la rentabilidad empresarial. En este
caso los resultados han puesto de manifiesto, con las limita-
ciones sefnaladas, la existencia de una cierta relacién positiva
entre la presencia de mujeres en puestos de responsabilidad
y la eficiencia empresarial. Esta relacion podria ser debida,
tal y como se recoge en la literatura previa, bien a que las
empresas con mejores resultados son las que escogen a mu-
jeres y no viceversa, o bien a que las mujeres directivas, tal y
como se ha demostrado en la primera parte de esta investi-
gacion, tienen un mayor nivel de formacién que los hombres,
y esta relacion si se ha demostrado.

Por ultimo se ha estudiado cudles son las empresas que cuen-
tan con un mayor poder femenino, elaborando para ello un
indice. Los resultados arrojan que el poder en las grandes
empresas es mayoritariamente masculino. Cuando analiza-
mos las caracteristicas de las empresas que cuentan con mu-
jeres que tienen poder, nos encontramos con una empresa
grande con sede social en Madrid, con un informe de audito-
ria limpio que cotiza en el mercado continuo y que pertenece
al sector financiero.

En definitiva podemos extraer una serie de conclusiones glo-
bales:

1. Las mujeres que forman parte de los puestos de toma de
decisiones empresariales en las empresas cotizadas pueden
ser consideradas como sélo un simbolo y el poder de las
mismas es muy escaso. Aunque los resultados del estudio no
pueden ser considerados como concluyentes, si que puede
desprenderse la necesidad de profundizar en este problema
y analizar las causas de esta situacion.
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2. El porcentaje de mujeres directivas en las empresas es
muy bajo. Esta representacién tan escasa lo que indica es
que, una vez superadas las barreras de la formacion, existen
barreras a la promocién profesional de las mujeres, es decir,
existen en las empresas determinadas culturas empresaria-
les (normas no escritas) que dificultan el acceso a la mujer a
puestos de toma de decisiones empresariales, desperdician-
do el talento de las mujeres que se quedan sin proporcionar.
Este desperdicio de talento repercutird negativamente en la
eficacia empresarial.

3. Se debe fomentar la participacion de mujeres en los Con-
sejos de Administracion a través de toda la estructura empre-
sarial espafiola, no s6lo para conseguir una mayor igualdad
de oportunidades, sino como elemento clave para favorecer
una mayor diversidad en los consejos que contribuyan a me-
jorar el gobierno corporativo.

4. Para futuros trabajos, es necesario ampliar el estudio a
las empresas no cotizadas y pequefas y medianas, asimismo
se debe completar el trabajo con la inclusién de variables
de tipo cualitativo que sin duda mejorardn los resultados a
obtener.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, la situacion desfavora-
ble de las mujeres en las empresas y su evolucion, si no se
remedia antes esta situacién, continuara durante décadas.
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ANEXO.

Presencia femenina
en empresas
espanolas



A. 1.Ranking de empresas

TABLAN° 2.

RANKING DE PRESENCIA FEMENINA TOTAL

EMPRESA 2004 2005 2006
ABENGOA 0 1,6 1,6
ABERTIS 6,515 5,808 5,757
ACCIONA 0 1,428 2,176
ACERINOX 0 0 0
ACS 0 0 0
ADOLFO DOMINGUEZ 6,667 2 2
AGUAS DE BARCELONA 0 0 0
AGUAS DE VALENCIA 0 0 0
AHORRO FAMILIAR 0 0 0
ALTADIS 1,666 0 0
ANTENA 3TV 4,444 6,666 6,666
ASTROC MEDITERRANEO - - 4,16
AUTOPISTA ASTUR 2,44 2,33 2,4
AUTOPISTAS DE NAVARRA 0,143 0,143 -
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 0,2 0 0
AVANZIT 1,34 6,67 5714
BANCA MARCH 1 0,8 0,8
BANCA PUEYO 2,33 0 0
BANCO DE GALICIA 2,22 0 0
BANCO DE PROMOCION DE NEGOCIOS 6,67 5,34 3
BANCO DE SABADELL 0 0 0
BANCO DE VALENCIA 1,68 1,68 0,44
BANCO ETCHEVERRIA 0,571 3,241 3,241
BANCO PASTOR 9,5 11,615 10,5
BANCO POPULAR 0 0 0
BANESTO 8,787 8,787 7,8
BANKINTER 2 1,5 4,533
BBVA 1 1 2,504
BEFESA 0 0 2,33
BODEGAS BILBAINAS 0 0 8
BODEGAS RIOJANAS 3,17 3,07 3,17
BYADA 3 3 -
CALPE INVEST 15 15 -
CARTERA HOTELERA 2,44 0 0
CEMENTOS MOLINS 0,931 1,2 0,971
CEMENTOS PORTLAND 1,485 7,261 7,813
CIA DE DISTRIB. INTEGRAL LOGISTICA 3,33 4 4
CINTRA 1,818 2,222 2,222
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 8,17 8,17 8,17
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TABLA N° 2. (Continuacion)
RANKING DE PRESENCIA FEMENINA TOTAL

EMPRESA 2004 2005 2006
COMPANIA DE INVERSONES CINSA 4,67 0 0
CORPORACION DERMOESTETICA - 8 13,67
DOGI INTERNATIONAL 5 5 4
EBRO PULEVA 1,81 4,44 6,091
ECROS 2,22 1,17 0
ENAGAS 0 0 0,75
ENDESA 0,571 0,555 0,54
ESPANOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 2,88 3,33 2,8
EUROPAC 11,33 7,99 11,33
EUROPISTAS 0 0 5
FADESA 10,37 12 12
FAES FARMA 1,66 1,81 2
FCC 1,957 2,499 2,435
FEDERICO PATERNINA 2,77 2,77 1
FERROVIAL 3,503 3,781 1,237
FERSA 0 0 0
GAMESA 0 0 0
GAS NATURAL 0 0 0
GRIFOLS 2 - - 2,66
IBERDROLA 0 0 0,545
IBERIA 2,105 2,105 2
INBESOS 0 0 2,6
INDITEX 6,123 7,613 7,547
INDO 0,33 1,05 1
INDRA 0 0 1,39
INM. COLONIAL 1 0,333 0,4
INMB COLONIAL 0 1,5 0,33
INMOBILIARIA DEL SUR 0,47 0,45 0,45
LINGOTES ESPECIALES 3,33 4,2 2,03
MECALUX 1,43 1,43 1,54
METROVACESA 0 0 5,57
MIQUEL Y COSTAS 2,94 2,94 2,5
MONTEBALITO 0,66 3,32 2
NATRACEUTICAL 2,66 0 0,5
NH HOTELES 8,571 5714 3,333
NICOLAS CORREA 1 1 1.8
PAPELES Y CARTONES 6,33 7,99 11,33
PARQUESOL - - 0,5
PRIM 0 10 10
PROSEGUR 9,961 9,96 10
REE 0 7,857 9,523
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TABLA N° 2. (Continuacion)
RANKING DE PRESENCIA FEMENINA TOTAL

EMPRESA 2004 2005 2006
REPSOL 0 3,199 3,579
RUSTICAS 0 1 1
SACYR 3,636 4,444 3,076
SCH 1 0,995 1,21
SERVICE POINT SOLUTIONS 0 3,334 3,687
SOGECABLE 0 1,538 1,581
SOL MELIA 0 1,83 2,78
SOS CUETARA 0,286 0,286 0,286
SOTOGRANDE 4 0 0
TECNOCOM 1,667 1,2 2,738
TELECINCO 0 0 0
TELEFONICA 0 0 0
TUBOS 0,286 0,286 0,286
TUDOR 0 0,667 1
UNION FENOSA 0 0 0
UNIPAPEL 2,47 2,47 1,667
URBAR 10 0 0
URBAS 0 0 5
VIDRALIA 1,667 1,615 1,615
VISCOFAN 0,888 0,888 2,355
VOCENTO - - 4,333
ZARDOYA 0 0 0,286
ZELTIA 8,333 8,164 10,4
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TABLA N° 3.

RANKING PARA LA EMPRESAS 2004, DESGLOSADO EN CA Y AD

EMPRESA 2004 ADMCI:I\?I';?E‘;JA%ION ALTA DIRECCION
ABENGOA 0 0
ABERTIS 6,515 0
ACCIONA 0 0
ACERINOX 0 0
ACS 0 0
ADOLFO DOMINGUEZ 0 6,667
AGUAS DE BARCELONA 0 0
AGUAS DE VALENCIA 0 0
AHORRO FAMILIAR 0 0
ALTADIS 0 1,666
ANTENA 3TV 0 4,444
AUTOPISTA ASTUR 2,44 0
AUTOPISTAS DE NAVARRA 0,143 0
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 0,2 0
AVANZIT 1,34 0
BANCA MARCH 1 0
BANCA PUEYO 2,33 0
BANCO DE GALICIA 0 2,22
BANCO DE PROMOCION DE NEGOCIOS 6,67 0
BANCO DE SABADELL 0 0
BANCO DE VALENCIA 1,68 0
BANCO ETCHEVERRIA 0,571 0
BANCO PASTOR 15 8
BANCO POPULAR 0 0
BANESTO 8,787 0
BANKINTER 2 0
BBVA 1 0
BEFESA 0 0
BODEGAS BILBAINAS 0 0
BODEGAS RIOJANAS 3,17 0
BYADA 3 0
CALPE INVEST 15 0
CARTERA HOTELERA 2,44 0
CEMENTOS MOLINS 0,931 0
CEMENTOS PORTLAND 1,485 0
CIA DE DISTRIB INTEGRAL LOGISTICA 0 3,33
CINTRA 0 1,818
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 8,17 0
COMPANIA DE INVERSONES CINSA 4,67 0
DOGI INTERNATIONAL 0 5
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TABLA Ne° 3. (Continuacion)

RANKING PARA LA EMPRESAS 2004, DESGLOSADO EN CA Y AD

EMPRESA 2004 ADM?I\?IZ?’E;JA%ION ALTA DIRECCION

EBRO PULEVA 0 1,81
ECROS 0 2,22
ENAGAS 0 0
ENDESA 0 0,571
ESPANOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 2,88 0
EUROPAC 1,33 10
EUROPISTAS 0 0
FADESA 6,84 3,53
FAES FARMA 0 1,66
FCC 1,957 0
FEDERICO PATERNINA 2,77 0
FERROVIAL 1,281 2,222
FERSA 0 0
GAMESA 0 0
GAS NATURAL 0 0
IBERDROLA 0 0
IBERIA 0 2,105
INBESOS 0 0
INDITEX 3,266 2,857
INDO 0,33 0
INDRA 0 0
INM. COLOIAL 1 0
INMB COLONIAL 0 0
INMOBILIARIA DEL SUR 0,47 0
LINGOTES ESPECIALES 0 3,33
MECALUX 0 1,43
METROVACESA 0 0
MIQUEL Y COSTAS 0,72 2,22
MONTEBALITO 0,66 0
NATRACEUTICAL 2,66 0
NH HOTELES 0 8,571
NICOLAS CORREA 1 0
PAPELES Y CARTONES 1,33 5
PRIM 0 0
PROSEGUR 9,961 0
REE 0 0
REPSOLN 0 0
RUSTICAS 0 0
SACYR 0 3,636
SCH 1 0
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TABLA Ne° 3. (Continuacion)

RANKING PARA LA EMPRESAS 2004, DESGLOSADO EN CA Y AD

EMPRESA 2004 ADM"}’&Z?EX% N ALTA DIRECCION
SERVICE POINT SOLUTIONS 0 0
SOGECABLE 0 0
SOL MELIA 0 0
SOS CUETARA 0,286 0
SOTOGRANDE 0 4
TECNOCOM 1,667 0
TELECINCO 0 0
TELEFONICA 0 0
TUBOS 0,286 0
TUDOR 0 0
UNION FENOSA 0 0
UNIPAPEL 0,667 1,81
URBAR 0 10
URBAS 0 0
VIDRALIA 1,667 0
VISCOFAN 0,888 0
ZARDOYA 0 0
ZELTIA 0,333 8
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TABLA N° 4,

RANKING PARA LA EMPRESAS 2005, DESGLOSADO EN CA'Y AD

EMPRESA 2005 ADM?I\?IZ?E:JA%ION ALTA DIRECCION
ABENGOA 1,6 0
ABERTIS 58 0
ACCIONA 0 1,428
ACCIONA 0 1,428
ACERINOX 0 0
ACS 0 0
ADOLFO DOMINGUEZ 2 0
AGUAS DE BARCELONA 0 0
AGUAS DE VALENCIA 0 0
AHORRO FAMILIAR 0 0
ALTADIS 0 0
ANTENA 3TV 0 6,666
AUTOPISTA ASTUR 2,33 0
AUTOPISTAS DE NAVARRA 0,143 0
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 0 0
AVANZIT 0 6,667
BANCA MARCH 0,8 0
BANCA PUEYO 0 0
BANCO DE GALICIA 0 0
BANCO DE PROMOCION DE NEGOCIOS 5,34 0
BANCO DE SABADELL 0 0
BANCO DE VALENCIA 1,68 0
BANCO ETCHEVERRIA 3,241 0
BANCO PASTOR 1,615 10
BANCO POPULAR 0 0
BANESTO 8,787 0
BANKINTER 1,5 0
BBVA 1 0
BEFESA 0 0
BODEGAS BILBAINAS 0 0
BODEGAS RIOJANAS 3,07 0
BYADA 3 0
CALPE INVEST 15 0
CARTERA HOTELERA 0 0
CEMENTOS MOLINS 12 0
CEMENTOS PORTLAND 7,261 0
CIA DE DISTRIB INTEGRAL LOGISTICA 0 4
CINTRA 0 2,222
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 8,17 0
COMPANIA DE INVERSONES CINSA 0 0
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TABLA N° 4, (Continuacion)

RANKING PARA LA EMPRESAS 2005, DESGLOSADO EN CA'Y AD

EMPRESA 2005 ADM?I\?IZ?E:JA%I()N ALTA DIRECCION
CORPORACION DERMOESTETICA 0 8
DOGI INTERNATIONAL 0 5
EBRO PULEVA 0 4,44
ECROS 0 1,17
ENAGAS 0 0
ENDESA 0 0,555
ESPANOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 0 3,33
EUROPAC 1,33 6,66
EUROPISTAS 0 0
FADESA 8,84 3,16
FAES FARMA 0 1,81
FCC 2,499 0
FEDERICO PATERNINA 2,77 0
FERROVIAL 1,281 2,5
FERSA 0 0
GAMESA 0 0
GAS NATURAL 0 0
IBERDROLA 0 0
IBERIA 0 2,105
INBESOS 0 0
INDITEX 3,266 4,347
INDO 1,05 0
INDRA 0 0
INM. COLONIAL 0,333 0
INMB COLONIAL 1,5 0
INMOBILIARIA DEL SUR 0,45 0
LINGOTES ESPECIALES 0,2 4
MAPFRE 0 0
MECALUX 0 1,43
METROVACESA 0 0
MIQUEL Y COSTAS 0,72 2,22
MONTEBALITO 3,32 0
NATRACEUTICAL 0 0
NH HOTELES 0 5714
NICOLAS CORREA 1 0
PAPELES Y CARTONES 1,33 7,99
PARQUESOL 0,5 0
PRIM 0 10
PROSEGUR 9,96 0
REE 2,857 5
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TABLA N° 4, (Continuacion)

RANKING PARA LA EMPRESAS 2005, DESGLOSADO EN CA'Y AD

EMPRESA 2005 ADM?I\?IZ?E:JA%ION ALTA DIRECCION

REPSOL 1,199 2
RUSTICAS 1 0
SACYR 0 4,444
SCH 0,995 0
SERVICE POINT SOLUTIONS 0 3,334
SOGECABLE 0 1,538
SOL MELIA 1,83 0
SOS CUETARA 0,286 0
SOTOGRANDE 0 0
TECNOCOM 12 0
TELECINCO 0 0
TELEFONICA 0 0
TUBOS 0,286 0
TUDOR 0,667 0
UNION FENOSA 0 0
UNIPAPEL 0,667 1,81
URBAR 0 0
URBAS 0 0
VIDRALIA 1,615 0
VISCOFAN 0,888 0
ZARDOYA 0 0
ZELTIA 1,497 6,667
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TABLA N° 5.

RANKING PARA LA EMPRESAS 2006, DESGLOSADO EN CA'Y AD

EMPRESA 2006 ADM?I\?IZ?E:JA%I()N ALTA DIRECCION
ABENGOA 1,6 0
ABERTIS 5,757 0
ACCIONA 0,667 0,57
ACCIONA 1 1,176
ACERINOX 0 0
ACS 0 0
ADOLFO DOMINGUEZ 2 0
AGUAS DE BARCELONA 0 0
AGUAS DE VALENCIA 0 0
AHORRO FAMILIAR 0 0
ALTADIS 0 0
ANTENA 3TV 0 6,666
ASTROC MEDITERRANEO 4,16 0
AUTOPISTA ASTUR 2,4 0
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 0 0
AVANZIT 0 5714
BANCA MARCH 0,8 0
BANCA PUEYO 0 0
BANCO DE GALICIA 0 0
BANCO DE PROMOCION DE NEGOCIOS 3 0
BANCO DE SABADELL 0 0
BANCO DE VALENCIA 0,44 0
BANCO ETCHEVERRIA 3,241 0
BANCO PASTOR 0,5 10
BANCO POPULAR 0 0
BANESTO 7,8 0
BANKINTER 2,033 2,5
BBVA 0,966 1,538
BEFESA 2,33 0
BME 7,5 0
BODEGAS BILBAINAS 8 0
BODEGAS RIOJANAS 3,17 0
CARTERA HOTELERA 0 0
CEMENTOS MOLINS 0,971 0
CEMENTOS PORTLAND 7,813 0
CIA DE DISTRIB INTEGRAL LOGISTICA 0 4
CINTRA 0 2,222
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 8,17 0
COMPANIA DE INVERSONES CINSA 0 0
CORPORACION DERMOESTETICA 7 6,67
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TABLA Ne° 5, (Continuacion)
RANKING PARA LA EMPRESAS 2006, DESGLOSADO EN CA'Y AD

EMPRESA 2006 ADM?I\?IZ?E:JA%ION ALTA DIRECCION

DOGI INTERNATIONAL 0 4
EBRO PULEVA 1,091 5
ECROS 0 0
ENAGAS 0,75 0
ENDESA 0 0,54
ESPANOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 2,8 0
EUROPAC 1,33 10
EUROPISTAS 5 0
FADESA 8,84 3,16
FAES FARMA 0 2
FCC 2,435 0
FEDERICO PATERNINA 1 0
FERROVIAL 1,237 0
FERSA 0 0
GAMESA 0 0
GAS NATURAL 0 0
GRIFOLS 2 1 1,66
IBERDROLA 0,545 0
IBERIA 0 2
INBESOS 2,6 0
INDITEX 3,2 4,347
INDO 1 0
INDRA 1,39 0
INM. COLONIAL 0,4 0
INMB COLONIAL 0,33 0
INMOBILIARIA DEL SUR 0,45 0
LINGOTES ESPECIALES 0,22 1,81
MAPFRE 1,016 0
MECALUX 0 1,54
METROVACESA 5,57 0
MIQUEL Y COSTAS 0 2,5
MONTEBALITO 2 0
NATRACEUTICAL 0,5 0
NH HOTELES 0 3,333
NICOLAS CORREA 1.8 0
PAPELES Y CARTONES 1,33 10
PARQUESOL 0,5 0
PRIM 0 10
PROSEGUR 10 0
REE 2,857 6,666
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TABLA Ne° 5, (Continuacion)

RANKING PARA LA EMPRESAS 2006, DESGLOSADO EN CA'Y AD

EMPRESA 2006 ADM?I\?IZ?E:JA%ION ALTA DIRECCION
REPSOL 1,357 2,222
RUSTICAS 1 0
SACYR 0 3,076
SCH 1,21 0
SERVICE POINT SOLUTIONS 1,467 2,22
SOGECABLE 0,153 1,538
SOL MELIA 2,78 0
SOS CUETARA 0,286 0
SOTOGRANDE 0 0
TECNOCOM 12 1,538
TELECINCO 0 0
TELEFONICA 0 0
TUBOS 0,286 0
TUDOR 1 0
UNION FENOSA 0 0
UNIPAPEL 0 1,667
URBAR 0 0
URBAS 0 5
VIDRALIA 1,615 0
VISCOFAN 1,688 0,667
VOCENTO 4,333 0
ZARDOYA 0,286 0
ZELTIA 0,4 10
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TABLA N° 6.
RANKING DE PRESENCIA FEMENINA EN LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION

EMPRESA (CA) 2004 2005 2006
ABENGOA 0 1,6 1,6
ABERTIS 6,515 5,808 5,757
ACCIONA 0 0 1
ACERINOX 0 0 0
ACS 0 0 0
ADOLFO DOMINGUEZ 0 2 2
AGUAS DE BARCELONA 0 0 0
AGUAS DE VALENCIA 0 0 0
AHORRO FAMILIAR 0 0 0
ALTADIS 0 0 0
ANTENA 3TV 0 0 0
ASTROC MEDITERRANEO - - 4,16
AUTOPISTA ASTUR 2,44 2,33 2,4
AUTOPISTAS DE NAVARRA 0,143 0,143
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 0,2 0 0
AVANZIT 1,34 0 0
BANCA MARCH 1 0,8 0,8
BANCA PUEYO 2,33 0 0
BANCO DE GALICIA 0 0 0
BANCO DE PROMOCION DE NEGOCIOS 6,67 5,34 3
BANCO DE SABADELL 0 0 0
BANCO DE VALENCIA 1,68 1,68 0,44
BANCO ETCHEVERRIA 0,571 3,241 3,241
BANCO PASTOR 1,5 1,615 0,5
BANCO POPULAR 0 0 0
BANESTO 8,787 8,787 7,8
BANKINTER 2 1,5 2,033
BBVA 1 1 0,966
BEFESA 0 0 2,33
BME 7,5
BODEGAS BILBAINAS 0 0 8
BODEGAS RIOJANAS 3,17 3,07 3,17
BYADA 3 3 -
CALPE INVEST 15 15 -
CARTERA HOTELERA 2,44 0 0
CEMENTOS MOLINS 0,931 12 0,971
CEMENTOS PORTLAND 1,485 7,261 7,813
CIA DE DISTRIB INTEGRAL LOGISTICA 0 0 0
CINTRA 0 0 0
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 8,17 8,17 8,17
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TABLA Ne° 6. (Continuacion)
RANKING DE PRESENCIA FEMENINA EN LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION

EMPRESA (CA) 2004 2005 2006
COMPANIA DE INVERSONES CINSA 4,67 0 0
CORPORACION DERMOESTETICA - 0 7
DOGI INTERNATIONAL 0 0 0
EBRO PULEVA 0 0 1,001
ECROS 0 0 0
ENAGAS 0 0 0,75
ENDESA 0 0 0
ESPANOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 2,88 0 2,8
EUROPAC 1,33 1,33 1,33
EUROPISTAS 0 0 5
FADESA 6,84 8,84 8,84
FAES FARMA 0 0 0
FCC 1,957 2,499 2,435
FEDERICO PATERNINA 2,77 2,77 1
FERROVIAL 1,281 1,281 1,237
FERSA 0 0 0
GAMESA 0 0 0
GAS NATURAL 0 0 0
GRIFOLS 2 - - 1
IBERDROLA 0 0 0,545
IBERIA 0 0 0
INBESOS 0 0 2,6
INDITEX 3,266 3,266 3.2
INDO 0,33 1,05 1
INDRA 0 0 1,39
INM. COLONIAL 1 0,333 0,4
INMB COLONIAL 0 1,5 0,33
INMOBILIARIA DEL SUR 0,47 0,45 0,45
LINGOTES ESPECIALES 0 0,2 0,22
MAPFRE 0 1,016
MECALUX 0 0 0
METROVACESA 0 0 5,57
MIQUEL Y COSTAS 0,72 0,72 0
MONTEBALITO 0,66 3,32 2
NATRACEUTICAL 2,66 0 0,5
NH HOTELES 0 0 0
NICOLAS CORREA 1 1 1,8
PAPELES Y CARTONES 1,33 1,33 1,33
PARQUESOL 0,5 0,5
PRIM 0 0 0
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TABLA Ne° 6. (Continuacion)
RANKING DE PRESENCIA FEMENINA EN LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION

EMPRESA (CA) 2004 2005 2006
PROSEGUR 9,961 9,96 10
REE 0 2,857 2,857
REPSOL 0 1,199 1,357
RUSTICAS 0 1 1
SACYR 0 0 0
SCH 1 0,995 1,21
SERVICE POINT SOLUTIONS 0 0 1,467
SOGECABLE 0 0 0,153
SOL MELIA 0 1,83 2,78
SOS CUETARA 0,286 0,286 0,286
SOTOGRANDE 0 0 0
TECNOCOM 1,667 12 1,2
TELECINCO 0 0 0
TELEFONICA 0 0 0
TUBOS 0,286 0,286 0,286
TUDOR 0 0,667 1
UNION FENOSA 0 0 0
UNIPAPEL 0,667 0,667 0
URBAR 0 0 0
URBAS 0 0 0
VIDRALIA 1,667 1,615 1,615
VISCOFAN 0,888 0,888 1,688
VOCENTO - - 4,333
ZARDOYA 0 0 0,286
ZELTIA 0,333 1,497 0,4
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TABLAN®7.

RANKING DE PRESENCIA FEMENINA EN LA ALTA DIRECCION

EMPRESA (A.D.)
ABENGOA

2004

2005
0

2006

ABERTIS

0

ACCIONA

1,428

1,176

ACERINOX

ACS

ADOLFO DOMINGUEZ

AGUAS DE BARCELONA

AGUAS DE VALENCIA

AHORRO FAMILIAR

ooogooooo

ALTADIS

1,666

(e} ol o} o} o) o)

ANTENA 3TV

4,444

o
o)
)
)

[}

ASTROC MEDITERRANEO

AUTOPISTA ASTUR

olo|g|o|o|ofo|e|e]|e

AUTOPISTAS DE NAVARRA

AUTOPISTAS DEL ATLANTICO

AVANZIT

J

5,714

BANCA MARCH

o

BANCA PUEYO

(e} ol fo} fo} (o} o]

BANCO DE GALICIA

g
[\
N

BANCO DE PROMOCION DE NEGOCIOS

BANCO DE SABADELL

BANCO DE VALENCIA

BANCO ETCHEVERRIA

ooooooogooo

o|o|lo|o|o|o

BANCO PASTOR

—
o

—
o

BANCO POPULAR

BANESTO

BANKINTER

N
U‘OO

BBVA

1,538

BEFESA

oO|o|o|o|o|xm|o|o|o]|o

(e} ol fol fo} fe)

BME

BODEGAS BILBAINAS

BODEGAS RIOJANAS

(o} (ol o]

BYADA

CALPE INVEST

CARTERA HOTELERA

CEMENTOS MOLINS

(e} ol o) o} o} o]

CEMENTOS PORTLAND

CIA DE DISTRIB INTEGRAL LOGISTICA

3,33

CINTRA

1,818

N

CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS

COMPANIA DE INVERSONES CINSA

oo%#ooooooo
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TABLA Ne° 7. (Continuacion)

EMPRESA (A.D.)
ABENGOA

RANKING DE PRESENCIA FEMENINA EN LA ALTA DIRECCION

2004

2005
0

2006

ABERTIS

0

ACCIONA

1,428

1,176

ACERINOX

ACS

ADOLFO DOMINGUEZ

AGUAS DE BARCELONA

AGUAS DE VALENCIA

AHORRO FAMILIAR

ooogooooo

ALTADIS

1,666

(e} ol o} o} o) o)

ANTENA 3TV

4,444

o
o)
)
)

[}

ASTROC MEDITERRANEO

AUTOPISTA ASTUR

olo|g|o|o|ofo|e|e]|e

AUTOPISTAS DE NAVARRA

AUTOPISTAS DEL ATLANTICO

AVANZIT

J

5,714

BANCA MARCH

o

BANCA PUEYO

(e} ol fo} fo} (o} o]

BANCO DE GALICIA

g
[\
N

BANCO DE PROMOCION DE NEGOCIOS

BANCO DE SABADELL

BANCO DE VALENCIA

BANCO ETCHEVERRIA

ooooooogooo

o|o|lo|o|o|o

BANCO PASTOR

—
o

—
o

BANCO POPULAR

BANESTO

BANKINTER

N
U‘OO

BBVA

1,538

BEFESA

oO|o|o|o|o|xm|o|o|o]|o

(e} ol fol fo} fe)

BME

BODEGAS BILBAINAS

BODEGAS RIOJANAS

(o} (ol o]

BYADA

CALPE INVEST

CARTERA HOTELERA

CEMENTOS MOLINS

(e} ol o) o} o} o]

CEMENTOS PORTLAND

CIA DE DISTRIB INTEGRAL LOGISTICA

3,33

CINTRA

1,818

N

CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS

COMPANIA DE INVERSONES CINSA

oo%#ooooooo
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TABLA Ne° 7. (Continuacion)

RANKING DE PRESENCIA FEMENINA EN LA ALTA DIRECCION

EMPRESA (A.D.) 2004 2005 2006
CORPORACION DERMOESTETICA - 8 6,67
DOGI INTERNATIONAL 5 5 4
EBRO PULEVA 1,81 4,44 5
ECROS 2,22 1,17 0
ENAGAS 0 0 0
ENDESA 0,571 0,555 0,54
ESPANOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 0 3,33 0
EUROPAC 10 6,66 10
EUROPISTAS 0 0 0
FADESA 3,53 3,16 3,16
FAES FARMA 1,66 1,81 2
FCC 0 0 0
FEDERICO PATERNINA 0 0 0
FERROVIAL 2,222 2,5 0
FERSA 0 0 0
GAMESA 0 0 0
GAS NATURAL 0 0 0
GRIFOLS 2 - - 1,66
IBERDROLA 0 0 0,545
IBERIA 2,105 2,105 2
INBESOS 0 0 0
INDITEX 2,857 4,347 4,347
INDO 0 0 0
INDRA 0 0 0
INM. COLONIAL 0 0 0
INMB COLONIAL 0 0 0
INMOBILIARIA DEL SUR 0 0 0
LINGOTES ESPECIALES 3,33 4 1,81
MAPFRE 0 0
MECALUX 1,43 1,43 1,54
METROVACESA 0 0 0
MIQUEL Y COSTAS 2,22 2,22 2,5
MONTEBALITO 0 0 0
NATRACEUTICAL 0 0 0
NH HOTELES 8,571 5714 3,333
NICOLAS CORREA 0 0 0
PAPELES Y CARTONES 5 6,667 10
PARQUESOL - - 0
PRIM 0 10 10
PROSEGUR 0 0 0
REE 0 5 6,666
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TABLA Ne° 7. (Continuacion)
RANKING DE PRESENCIA FEMENINA EN LA ALTA DIRECCION

EMPRESA (A.D.) 2004 2005 2006
REPSOL 0 2 2
RUSTICAS 0 0 0
SACYR 3,636 4,444 3,076
SCH 0 0 0
SERVICE POINT SOLUTIONS 0 3,334 2,22
SOGECABLE 0 1,538 1,428
SOL MELIA 0 0 0
SOS CUETARA 0 0 0
SOTOGRANDE 4 0 0
TECNOCOM 0 0 1,538
TELECINCO 0 0 0
TELEFONICA 0 0 0
TUBOS 0 0 0
TUDOR 0 0 0
UNION FENOSA 0 0 0
UNIPAPEL 1,81 1,81 1,667
URBAR 10 0 0
URBAS 0 0 5
VIDRALIA 0 0 0
VISCOFAN 0 0 0,667
VOCENTO - - 0
ZARDOYA 0 0 0
ZELTIA 8 6,667 10
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A. 2. Tablas de empresas

TABLA N° 8.
LAS 15 EMPRESAS CON MAYOR PODER CONJUNTO, EN CA Y EN AD, 2004
EMPRESA 2004 EMPRESA 2004 CA EMPRESA 2004 AD
CALPE INVEST 15| |CALPE INVEST 15| |EUROPAC 10
EUROPAC 11,33| |PROSEGUR 9,961| |URBAR 10
FADESA 10,37| [BANESTO 8,787| |NH HOTELES 8,571
CIRC DE VALORES MO-
URBAR 10 |5 eos 8,17| |BANCO PASTOR 8
PROSEGUR 9,961| |FADESA 6,84 |zELTIA 8
B DE PROMOCION DE
BANCO PASTOR 95| |Nencao 6,67| |ADOLFO DOMINGUEZ | 6,667
BANESTO 8,787 |ABERTIS 6,515 |DOGI INTERNATIONAL 5
NH HOTELES 8571 |CIADEINVERSCINSA | 4,67 [PAPELES Y CARTONES 5
ZELTIA 8,333| [INDITEX 3,266 |ANTENA 3TV 4,444
CIRC DE VALORES MO-
S 8,17| |BODEGAS RIOUANAS | 3,17| |SOTOGRANDE 4
BANCO DE PROMO-
CION DE NEGOGIOS | 667| [BrADA 3| |sacyr 3,636
ADOLFO DOMINGUEZ | 6,667| |ESPANOLADEVIVIDAS |5 ool |\ EApESA 3,53
EN ALQU
CIA DE DISTRIB INTE-
ABERTIS 6,515 [FEDERICO PATERNINA | 2,77 S8 DEDISIHE T 3,33
PAPELES Y CARTONES | 6,33| [NATRACEUTICAL 266| |LINGOTES ESPECIALES | 3,33
INDITEX 6,123| |AUTOPISTA ASTUR 2,44 [INDITEX 2,857

331



TABLA N° 9.

LAS 15 EMPRESAS CON MAYOR PODER CONJUNTO, EN CA

Y AD, 2005
EMPRESA 2005 EMPRESA 2005 CA EMPRESA 2005  AD
CALPE INVEST 15| |CALPE INVEST 15| |BANCO PASTOR 10
FADESA 12| |PROSEGUR 996| |PRIM 10
CORPORACION DER-
BANCO PASTOR 11,615 |FADESA 8.84| | ESTETION 8
PRIM 10| |BANESTO 8,787| |PAPELESY CARTONES| 7,99
CIRC DE VALORES MO-

PROSEGUR 9.96| |5LARIOS 8,17| |AVANZIT 6,667
BANESTO 8,787| |CEMENTOS PORTLAND | 7,261| |ZELTIA 6,667
CIRCULO DE VALORES

VOBILIARIOS 8,17| |ABERTIS 58| |ANTENA 3TV 6,666

B DE PROMOCION DE

ZELTIA 8,164 |NEGOCIOS 5.34| |EUROPAC 6,66
CORPORACION DER-

VOESTETIOA 8| |MONTEBALITO 3,32| |NHHOTELES 5714
EUROPAC 7.99| |INDITEX 3,266| |DOGI INTERNATIONAL 5
PAPELES Y CARTONES | 7,99| |BANCO ETCHEVERRIA |3,241| |REE 5
REE 7,857| |BODEGASRIOJANAS | 3,07| |SACYR 4,444
INDITEX 7,613| |BYADA 3| |EBRO PULEVA 4,44
CEMENTOS PORTLAND | 7,261 |REE 2,857| |INDITEX 4,347

CIA DE DISTRIB INT
AVANZIT 6,67| |FEDERICOPATERNINA | 277| | ‘Ooistion 4
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TABLA N° 10.

LAS 15 EMPRESAS CON MAYOR PODER CONJUNTO, EN CA'Y AD, 2006

EMPRESA 2006 EMPRESA 2006  CAD EMPRESA 2006 AD

CORPORACION DER-

RS 1367 |PROSEGUR 10| |BANCO PASTOR 10

FADESA 12| [FADESA 8,84 |EUROPAC 10
CIRC DE VALORES MO-

EUROPAC 11,38 [SHCDEY 8,17| |PAPELES Y CARTONES | 10

PAPELES Y CARTONES | 11,33| |BODEGAS BILBAINAS 8| [PRIM 10

BANCO PASTOR 10,5| |CEMENTOS PORTLAND | 7.813| |zELTIA 10

CORPORACION DER-

ZELTIA 104| |BANESTO 78| |SORFORACK 6,67

PRIM 10| [BmE 75| |ANTENA 3TV 6,666
CORPORACION DER-

PROSEGUR 10| |SOREORACC 71 |Ree 6,666

REE 9,523| |ABERTIS 5,757| |AVANZIT 5,714

CIRC DE VALORES MO-

S 8,17| |METROVACESA 557| |EBRO PULEVA 5

BODEGAS BILBAINAS 8| |[EUROPISTAS 5| [URBAS 5

CEMENTOS PORTLAND | 7,813| |[VOCENTO 4333| [INDITEX 4,347
ASTROC MEDITERRA- CIA DE DISTRIB INTE-

BANESTO 78| |NEO 416 |GRAL LOGISTICA 4

INDITEX 7.547| |[BANCO ETCHEVERRIA | 3,241| |DOGI INTERNATIONAL 4

ANTENA 3TV 6,666| |INDITEX 32| [NHHOTELES 3,333
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TABLA N° 11,

PESO DE MUJERES EN CONSEJO DE ADMINISTRACION Y POR TIPOS, 2004

2004 % CM % CE % CD % CI

CALPE INVEST 80 100 100 50
CIA DE INVERSIONES CINSA 40 0 50
PROSEGUR 33,3 25 66,67 0
B.PROM DE NEGOCIOS 33,3 33 33,33

BANCA PUEYO 28,6 0 100 0
AUTOPISTA ASTUR 27,3 0 22,22 100
FCC 26,7 0 36,36 0
B. VALENCIA 25 0 16,67 22,2
MONTEBALITO 25 0 33,33

NATRACEUTICAL 25 0 33,33 0
B. ETCHEVARRIA 22,2 0 28,57

BANCA MARCH 20 0 50 0
INDITEX 20 0 100 20
BYADA 20 50 0 0
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 20 0 25

BANESTO 18,2 33 0 16,7
CEMENTOS MOLINS 16,7 0 18,18

ESPANOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 16,7 33 0 0
FEDERICO PATERNINA 16,7 0 100 0
INDO 16,7 0 16,67

NICOLAS CORREA 16,7 0 100 0
VISCOFAN 14,3 0 0 20
CEMENTOS PORTLAND 13,3 0 14,29 20
INMO COLONIAL 12,5 0 0
AVANZIT 11,1 0 0 16,7
BANKINTER 11,1 0 0 25
INMO COLONIAL 11,1 25 0 0
B. PASTOR 11,1 0 50 0
BODEGAS RIOJANAS 11,1 0 25 0
FADESA 11,1 25 0 0
ABERTIS 10,5 0 14,29 0
VIDRALA 10 0 0 25
MIQUEL Y COSTAS 10 0 0 0
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 9,09 0 10 0
FERROVIAL 9,09 0 33,33 0
TECNOCOM 9,09 0 0 16,7
TUBOS 9,09 0 14,29

UNIPAPEL 9,09 0 0 16,7
ZELTIA 9,09 0 25 0
LINGOTES ESPECIALES 8,33 0 0

CARTERA HOTELERA 7,69 0 0 11,1
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TABLA N° 11, (Continuacion)

PESO DE MUJERES EN CONSEJO DE ADMINISTRACION Y POR TIPOS, 2004

2004 %CM %CE %CD  %Cl

AUTOPISTAS DE NAVARRA 7,14 o 7143

BBVA 6,67 0 10
SOS CUETARA 6,67 ol 1429 0
INMOBILIARIA DEL SUR 5,56 o] 9,001 0
SCH 5,26 20 0 0

TABLA N° 12. )
PESO DE MUJERES EN CONSEJO DE ADMINISTRACION Y POR TIPOS, 2005
2005 %CM  %CE  %CD %Cl

CALPE INVEST 80 100 100 50
MONTEBALITO 40 o 3333

B.PROM DE NEGOCIOS 33,3 333 3333

PROSEGUR 30 25| 6667 0
FCC 294 o 4167 0
AUTOPISTA ASTUR 25 of 1667 100
RUSTICAS 25 0 100 0
TUDOR 25 of 3333

B. VALENCIA 25 o] 1667] 22,222
INDITEX 22,2 0 100 20
B. ETCHEVARRIA 22,2 of 2857

BYADA 20 50 0 0
CEMENTOS PORTLAND 20 o 3333 20
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 20 0 25

BANCA MARCH 18,2 0 40 0
BANESTO 18,2 33,3 o| 16,667
CEMENTOS MOLINS 16,7 0 20 0
FEDERICO PATERNINA 16,7 0 100 0
INDO 16,7 16,67

NICOLAS CORREA 16,7 0 50 0
VISCOFAN 14,3 0 0 25
ABENGOA 11,1 0 0 20
ADOLFO DOMINGUEZ 11,1 33,3 0 0
INMO COLONIAL 11,1 of 1667 0
BODEGAS RIOJANAS 11,1 0 20 0
INMO COLONIAL 11,1 25 0 0
BANKINTER 10 0 0 25
TUBOS 10 of 1429

ZELTIA 10 0 25| 33,333
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TABLA N° 12, (Continuacion)

PESO DE MUJERES EN CONSEJO DE ADMINISTRACION Y POR TIPOS, 2005

2005 %CM %CE %CD %Cl

B. PASTOR 10 0 33,33 0
FADESA 10 33,3 0 0
MIQUEL Y COSTAS 10 0 0 0
FERROVIAL 9,09 0 33,33 0
REE 9,09 0 0 14,286
UNIPAPEL 9,09 0 0 16,667
VIDRALA 9,09 0 25
FERSA 9,09 0 0

INDRA 8,33 0 0 14,286
SOL MELIA 8,33 0 25 0
TECNOCOM 8,33 0 0 16,667
LINGOTES ESPECIALES 8,33 0 10

AUTOPISTAS DE NAVARRA 7,14 7,143

REPSOL 7,14 0 0 11,111
BBVA 6,67 0 10
SOS CUETARA 6,67 0 14,29 0
SCH 5,56 20 0 0
INMOBILIARIA DEL SUR 5,56 0 9,091 0
ABERTIS 5,26 0 7,143 0

TABLA N° 13.
PESO DE MUJERES EN CONSEJO DE ADMINISTRACION Y POR TIPOS, 2006
2006 %C %CE %CE %ClI

TUDOR 33,33 0 100

B.PROM DE NEGOCIOS 33,33 66,67 0

PROSEGUR 30 25 66,7 0
VOCENTO 26,67 0 40 50
FCC 26,32 0 38,5 0
AUTOPISTA ASTUR 25 0 20 100
RUSTICAS 25 0 100 0
B. VALENCIA 25 0 0 111
BODEGAS BILBAINAS 25 50 0 0
CEMENTOS PORTLAND 25 0 42,9 20
ASTROC 23,08 16,67 25 33,3
INDITEX 22,22 0 100 20
B. ETCHEVARRIA 22,22 0 28,6

MONTEBALITO 22,22 0 0 0
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TABLA N° 13. (Continuacion)

PESO DE MUJERES EN CONSEJO DE ADMINISTRACION Y POR TIPOS, 2006

2006 %C %CE %CE %Cl

CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 20 0 25

INBESOS 20 0 0
BANCA MARCH 18,18 0 40 0
CEMENTOS MOLINS 16,67 0 20 0
CORPORACION DERMOESTETICA 16,67 33,33 0 0
ESPANOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 16,67 33,33 0

FEDERICO PATERNINA 16,67 0 100 0
INDO 16,67 16,7

BANESTO 14,29 20 0 16,7
SERVICE POINT SOLUTIONS 14,29 0 20
BEFESA 14,29 0 0 33,3
NATRACEUTICAL 14,29 0 25 0
ADOLFO DOMINGUEZ 12,5 33,33 0 0
VISCOFAN 12,5 0 0 20
NICOLAS CORREA 12,5 0 33,3 0
ABENGOA 11,11 0 20
INMO COLONIAL 11,11 0 20 0
ZARDOYA 11,11 0 14,3 0
ZELTIA 11,11 0 25 0
BODEGAS RIOJANAS 11,11 0 25 0
INMO COLONIAL 11,11 0 16,7 0
BAMKINTER 10 0 0 25
TUBOS 10 0 14,3

B. PASTOR 10 0 33,3 0
EUROPISTAS 10 0 0

MIQUEL Y COSTAS 10 0 0 0
PARQUESOL 10 0 25 0
FERROVIAL 9,091 0 33,3 0
REE 9,091 0 0 14,3
VIDRALA 9,091 0 25
FADESA 9,091 33,33 0 0
FERSA 9,091 0 0

LINGOTES ESPECIALES 9,091 0 111

ACCIONA 8,333 0 0 16,7
ACCIONA 8,333 0 0 16,7
INDRA 8,333 0 0 14,3
SOL MELIA 8,333 0 25 0
TECNOCOM 8,333 0 0 16,7
EBRO PULEVA 7,692 0 16,7 0
REPSOL 7,143 0 0 14,3
BBVA 6,667 0 9,09
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TABLA N° 13. (Continuacion)
PESO DE MUJERES EN CONSEJO DE ADMINISTRACION Y POR TIPOS, 2006

2006 %C %CE %CE %Cl
BME 6,667 0 0 25
IBERDROLA 6,667 0 0 9,09
SOS CUETARA 6,667 0 14,3 0
ENAGAS 6,25 0 0 12,5
SOGECABLE 6,25 0 7,69 0
SCH 5,556 20 0 0
INMOBILIARIA DEL SUR 5,556 0 9,09 0
METROVACESA 5,556 0 16,7 0
ABERTIS 5,263 0 7,14 0
MAPFRE 4,545 0 0 12,5
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