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Este trabajo profundiza en el fenomeno del techo de cristal dentro de los Consejos de
Administracion de las empresas del IBEX 35, a partir de las causas generales del mismo
para puestos directivos. Dichas causas se han estructurado en un modelo de las barreras
del techo de cristal, que nos ha permitido desarrollar el cuestionario remitido a los Comités
de Nombramientos de los Consejos de Administracion. Los resultados de este cuestionario
revelan que, en la actualidad, las barreras que constituyen el techo de cristal se originan
por un niimero reducido de causas, con caracteristicas diversas.
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1. Introduccidén

Existe una realidad que impide un acceso igualitario
de hombres y mujeres a puestos de poder y da lu-
gar a lo que se conoce como «techo de cristal» (TC),
definido por la literatura como una barrera invisible
que se encuentran muchas mujeres en el acceso a los
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puestos mas altos de la jerarquia de las organizaciones
(Hymowitz y Schellhardt, 1986; Morrison et al., 1987;
Segerman-Peck, 1991; Powell y Butterfield, 1994).

La necesidad de estudiar este fendmeno esta justifi-
cada por razones de justicia social (Ilas mujeres repre-
sentan el 50 por 100 de los ciudadanos); por motivos
de eficiencia econdémica (tanto por el despilfarro que
supone la pérdida de talento, como por la pérdida del
potencial de los beneficios del liderazgo femenino); y
porque la entrada de referentes mujeres en posiciones
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CUADRO 1

EVOLUCION DE LA PRESENCIA FEMENINA EN LOS CONSEJOS DE
ADMINISTRACION (CA) DEL IBEX 35

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 '52’(’)?50
N° de mujeres en los CA 26 30 44 50 53 61 66 74 78 78
Total consejeros 505 502 507 490 469 495 490 466 470 462
% de muijeres en los CA 5,1 6 8,7 10,2 113 123 135 159 16,6 16,88

FUENTE: Datos hasta 2009: Informe Add Talentia, 2011; datos 2010 a 2014: web CNMV; datos 2015: webs empresas IBEX 35.

directivas permitiria romper estereotipos en otros am-
bitos sociales donde también existen desigualdades
(Albert et al., 2008).

El objetivo de este articulo es profundizar en el feno-
meno del TC dentro de los Consejos de Administracion
de las empresas del IBEX 35 (CAIBEX 35), identifican-
do las causas generales destacadas por la literatura y
contrastandolas con la opinién de los principales ac-
tores y decisores de dichos CAIBEX 35, con el fin de
validar cudles de estas causas son de efectiva y actual
relevancia en este contexto concreto.

Para cumplir este objetivo, tras esta introduccion,
el articulo presenta en la segunda parte los datos que
muestran la dimension del TC en los CAIBEX 35, asi
como el contexto regulatorio en el que se enmarca. La
tercera parte identifica todas las causas generales del
TC para el acceso a puestos directivos, validadas por
estudios previos, de las que se derivan las hipétesis
utilizadas en el trabajo de campo. Estas causas se re-
lacionan y agrupan por barreras, segun sean de natu-
raleza interna a la mujer, externa o mixta. En la cuarta
parte se presenta el Modelo de barreras del TC para
los CAdel IBEX 35 (MBTCCAIBEX 35), que a partir de
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las causas anteriores establece las hipotesis utilizadas
en el disefio del cuestionario remitido a los Comités de
Nombramientos de las empresas del IBEX 35. En este
apartado se ha descrito la poblacién objeto del estudio
y la metodologia de trabajo. El andlisis de las respues-
tas ha permitido, en la siguiente parte, validar qué cau-
sas son de aplicacion para los CAIBEX 35. Por ultimo,
se presentan las conclusiones derivadas del estudio de
campo e implicaciones para las partes: mujeres, em-
presas, instituciones y sociedad, asi como las limitacio-
nes de este estudio y futuras lineas de investigacion.

2. Cifras y contexto regulatorio del TC para los
CA del IBEX 35

En enero de 2015, menos de un 17 por 100 de los
puestos en los CA estaban ocupados por mujeres. Aun-
que la evolucion en los ultimos diez afios ha sido muy
positiva, triplicandose el porcentaje desde el 5,1 por 100
de 2006, se aprecia una ralentizacion del crecimiento
desde 2010, mas acusado en este ultimo afio 2014-2015
(Cuadro 1). De mantenerse este ritmo de crecimiento, es
evidente que la paridad queda todavia muy lejos.
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Segun los datos sobre gobierno corporativo publica-
dos por las empresas del IBEX 35 en sus paginas web,
en enero de 2015, todavia tres empresas siguen sin pre-
sencia femenina en sus CA. En cuanto a las sociedades
por porcentaje de mujeres en sus CA, destaca en cabe-
za Red Eléctrica Espafiola con un 50 por 100 de muje-
res, seguida por Fomento de Construcciones y Contratas
(FCC), Grifols, Iberdrola y Banco Santander que se acer-
can a un 40 por 100. Otro grupo de 12 empresas tienen
entre un 25 por 100 y un 20 por 100 de consejeras, y otro
de 15 sociedades tiene menos de un 20 por 100.

Si estudiamos el contexto regulatorio relacionado
con este fenédmeno, podemos destacar la Ley Organi-
ca 3/2007 de 22 de marzo para la igualdad efectiva de
mujeres y hombres que fija, para alcanzar la paridad
en los CA de las empresas, un plazo de ocho afios.
De haberse cumplido dicha ley, implicaria que en 2015
el numero de mujeres en los CA ascenderia a 188 en
lugar de las 78 actuales (Cuadro 1).

En esta linea, una de las ultimas novedades legales
referidas a la composicion de los CA es la Ley 31/2014,
de 3 de diciembre que modifica la Ley de Sociedades
de Capital (LSC) para la mejora del gobierno corporati-
vo. Este bloque de reformas tiene como principal obje-
tivo, entre otros, promover la diversidad de género, ex-
periencia y conocimientos en los CA, reconociéndose
la relevancia de una composicion diversa en género,
experiencias y conocimientos (Art. 529 bis 2).

El 24 de febrero de 2015, la Comision Nacional del
Mercado de Valores (CNMV) publicé también el nuevo
Caodigo Unificado de Buen Gobierno de las empresas
cotizadas (CUBG), donde la Recomendacion 14 hace
referencia explicita a la necesidad de que el CA aprue-
be una politica de seleccion de consejeros que favo-
rezca la diversidad de conocimientos, experiencias y
género. Aludiendo expresamente a que se promueva
el objetivo de que al menos el 30 por 100 de los miem-
bros sean consejeras en 2020.

Por otro lado, Espafia no se ha mostrado favorable
a aprobar propuestas para ir mas alla de las recomen-
daciones anteriores, como podria ser la imposicion

por ley de cuotas femeninas en los CA de las grandes
empresas, a diferencia de otros paises europeos como
Noruega, Francia o ltalia que ya han aprobado leyes
en este sentido. De momento, tampoco desde Europa
se impondra esta obligacion, ya que el 10 de diciembre
de 2014 no se logro el consenso para sacar adelante
una directiva para establecer una cuota del 40 por 100
de mujeres en los maximos érganos de gobierno de
grandes corporaciones que habia sido promovida por
la comisaria Viviane Reding.

3. Las causas generales del techo de cristal.
Teoria e hipétesis

Benschop y Brouns (2005) sugieren agrupar los es-
tudios sobre el TC por las diferentes maneras en las
que el término ha sido abordado por la literatura aca-
démica, por estudios e investigaciones cientificos y por
articulos de prensa econdémica, esto es por sus efectos,
por sus causas y como metafora. Esta intensa actividad
cientifica se concreta en multiples publicaciones sobre
las causas del TC, tanto a nivel nacional como interna-
cional, que han permitido identificar 13 causas genera-
les de las que se derivan las hipdtesis de trabajo.

Dentro del analisis de las causas del TC, seguimos a
Agut (2007), que clasifica los factores en personales inter-
nos, sociales externos y mixtos, asociados para este estu-
dio en tres tipos de barreras: internas, externas y mixtas.

Dentro de las barreras personales internas recoge-
mos las causas asociadas a la identidad de género fe-
menino, entre las que se encuentran:

El poder profético de los estereotipos de género,
donde la mujer anticipa los obstaculos que encontra-
ra en el futuro para la promocioén profesional, lo que
constituye un fendmeno de retroalimentacion entre
obstaculos que le llevan a no iniciar la carrera (Schein,
1973; Josephs et al., 1992; Powell y Butterfield, 1994).
De lo anterior, se deriva la primera hipétesis:

H1.1: Los estereotipos de género asumidos
por la propia mujer favorecen el TC.
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Algunos autores (McClelland y Watson,1973; Conti
et al., 2001) ponen de manifiesto que las mujeres son
menos competitivas y menos proclives al riesgo que
los hombres, y que los fines perseguidos y las motiva-
ciones de las acciones son distintos para ambos sexos,
lo que daria lugar a una segunda causa que tiene que
ver con ciertas caracteristicas de la personalidad de la
mujer y una posible menor orientacion al logro.

H1.2: Ciertos rasgos comunes de la persona-
lidad asociados a la mujer, como que es menos
competitiva, favorecen el TC.

Por otra parte, hay estudios que ponen de manifies-
to que las habilidades de ambos sexos son distintas:
los hombres obtienen, de media, mejores resultados
en habilidades espaciales, conceptos matematicos y
habilidades mecanicas, mientras que las mujeres su-
peran en habilidades verbales como ortografia, gra-
matica y memoria verbal (Barkow et al., 1993). Estas
caracteristicas influirian en la eleccién de carrera de
las mujeres que tradicionalmente se ha orientado mas
hacia las ciencias sociales y la del hombre hacia las
aplicadas. Dado que los puestos de mayor prestigio
y responsabilidad se relacionan mas con carreras de
ciencias que de humanidades, la eleccién de carrera,
identificada como el capital humano y formativo, puede
considerarse como causa del TC.

H1.3: El interés formativo y profesional de la
mujer esta mas orientado a las ciencias sociales,
lo que favorece el TC.

El liderazgo es una de las dimensiones fundamentales
en la funcion de direccion e incorpora tanto cualidades
personales como conocimientos y habilidades. Los dos
estilos de liderazgo mas identificados con hombres y mu-
jeres son el transaccional y el transformador respectiva-
mente; el primero esta basado en la recompensa y el con-
trol, y el segundo en el convencimiento y la motivacion. El
estilo de liderazgo asociado por algunos autores a la mujer
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puede ser identificado por tanto como causa dentro de
las barreras internas (Reskin, 2000; Eagly y Carli, 2003).

H1.4: El estilo de liderazgo transformador,
mas asociado a la mujer, frente al transaccional,
mas asociado al hombre, favorece el TC.

También los conflictos de rol se identifican como cau-
sa del TC. Las mujeres muestran, en general, compor-
tamientos mas orientados al cuidado de los demas que
los hombres. En una orientacion objeto versus perso-
na, la mujer tiende a estar mas orientada a la persona
y el hombre al objeto. Este aspecto tiene relaciéon con
los valores personales, donde la identidad y la autoes-
tima de la mujer estan basadas en la relacion con los
demas, mientras que la autoconsideracion del hombre
esta mas relacionada con el logro (Geary, 1998; Marti-
nez-Pérez y Osca, 2004).

H1.5: El confilicto de rol, que orienta mas a la
mujer hacia la persona y al hombre hacia el lo-
gro, favorece el TC.

Existe una ultima interpretaciéon entre las causas que
se asocian a las barreras personales internas, y es la
qgue se refiere a la eleccion personal. En ocasiones la
mujer se impone a si misma un desinterés por promocio-
nar, al creer que no posee las habilidades necesarias o
al anticipar las dificultades de conciliar su vida laboral y
familiar dada la exigencia que los puestos directivos pue-
den acarrear (Adler, 1984; Hernandez Ruiz et al., 2008).

H1.6: La mujer se autoimpone un desinterés
por promocionar al no compensarle los sacrificios
implicitos al propio ascenso; esto favorece el TC.

Dentro de las barreras sociales externas que vienen
dadas desde fuera por el contexto social en el que vi-
ven las mujeres, incluimos las siguientes causas:

Los factores culturales relacionados con los es-
tereotipos de género como conjunto de creencias
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compartidas socialmente acerca de las caracteristicas
que poseen hombres y mujeres se componen de una
parte descriptiva y otra prescriptiva. Los aspectos des-
criptivos de los estereotipos facilitan que las mujeres
sean peor evaluadas por sus cualidades estereotipa-
das (debilidad y emocionalidad), ya que no encaja-
rian con las cualidades necesarias para desempenar
puestos directivos en los que se requiere agresividad
y competitividad. Por su parte, los aspectos prescripti-
vos, que determinan como deberian ser las mujeres,
provocan que sean rechazadas socialmente si su com-
portamiento no coincide con los mismos y muestran la
agresividad previamente requerida (Heilman, 2001).

H2.1: Los estereotipos de género asumidos
por la sociedad no asocian a la mujer con las
caracteristicas que requieren las posiciones di-
rectivas, lo que favorece el TC.

Otra causa de barrera externa es la que constituye la
cultura organizacional dominada por factores androgé-
nicos. Esta apoyada en la hipétesis de que la cultura or-
ganizacional esta dominada por valores androcéntricos
influidos por estereotipos y roles de género excluyentes
de lo femenino que actian en detrimento de la promo-
cion laboral de las mujeres. Se pueden concretar en las
reglas informales o redes masculinas, las politicas de se-
leccion y desarrollo de carreras (Fajak y Haslam, 1998;
Linehan y Scullion, 2008). De esta causa deducimos:

H2.2: La cultura organizacional excluye lo fe-
menino de las reglas informales y de las redes
masculinas de poder y esto favorece el TC.

H2.3: La falta de mentorizacién a la mujer di-
ficulta el acceso a puestos directivos, lo que fa-
vorece el TC.

Desde el ambito legislativo, se ha puesto de mani-
fiesto que las medidas relacionadas con la conciliacion
de la vida laboral y personal y aquellas encaminadas
a favorecer la equidad deben tener el apoyo de las

empresas para que sean efectivas. Pasamar y Valle
(2011) concluyen que todavia hoy la falta de legislacion
contundente de apoyo a la paridad se puede conside-
rar como una causa del TC.

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

Finalmente, dentro de las barreras mixtas hemos in-
cluido las causas relacionadas con las caracteristicas
intrinsecas a la mujer y con el contexto social en el que
trabajan. La maternidad es lo mas caracteristicamente
femenino, pero también puede ser lo mas enfrentado
a los valores y cédigos de la empresa. La maternidad
desde el punto de vista econdmico y organizacional es
un estado de invalidez, es el antitrabajo, la no disponi-
bilidad absoluta (England,1992; Carnoy, 2000).

H3.1: La maternidad reduce la disponibilidad
necesaria para puestos directivos, lo que favo-
rece el TC.

La ausencia de armonizacién entre la esfera priva-
da y la publica es una dificultad afadida al ascenso
profesional, como indican Osca y Lopez-Saez (2004).
La falta de reparto equitativo de las tareas familiares
entre los miembros de la familia y la carencia de ayu-
das sociales y organizacionales dificultan el ejercicio
profesional, lo que se traduce en menores posibilida-
des de ascenso para quien se ocupa de dichas tareas.
La compatibilizacién del espacio doméstico y el laboral
esta contrapuesta a las exigencias que el perfil direc-
tivo imperante, de largas horas de dedicacion y movi-
lidad geografica, exige. La asuncién de la doble carga
de madre-esposa lleva a una vida laboral mas corta y
discontinua.

H3.2: El acogimiento a medidas de concilia-
cioén perjudica el ascenso de la mujer, lo que fa-
vorece el TC.
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ESQUEMA 1

MODELO DE LAS BARRERAS QUE CONFIGURAN EL TECHO DE CRISTAL
PARA LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION DEL IBEX 35

Barreras internas

Barreras externas
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FUENTE: Elaboracion propia.

Entre las barreras mixtas, una causa que no ha sido
localizada como tal en la literatura, y que considera-
mos como muy relevante al reducir drasticamente el
numero de posibles candidatas a puestos en los CA,
es la falta de experiencia en puestos directivos de alta
direccion. Segun el Informe de la Mujer Directiva en
Espafia, PWC (2012), las mujeres representaban el 60
por 100 de los licenciados en Espafia, el 45 por 100 del
mercado laboral, pero solo ocupan el 19 por 100 de las
direcciones funcionales y el 8 por 100 de la alta direc-
cion. El propio hecho de no acceder a puestos interme-
dios y de la alta direccion (informe Mujeres en la Alta
Direccién en Esparia, Centro de Gobierno Corporativo,
2013), retroalimenta las dificultades de acceder a los
CA. De lo anterior derivamos la hipétesis:

H3.3: La dificultad de acceso a puestos direc-
tivos genera una falta de experiencia en puestos
de alta direccion que favorece el TC.

Las anteriores hipotesis (excepto la H3.3) han sido
analizadas en diversos estudios realizados en Espara
hasta la fecha, para determinar las causas generales

TRIBUNA DE ECONOMIA
Septiembre-Octubre 2016. N.° 892

128 [C

del TC; se han realizado sobre muestras de entre 100
y 1.000 casos, cubriendo: sectores y areas especifi-
cas (Segovia Perez, 2014; Albert et al., 2008), sectores
transversales en areas especificas (Fernandez-Pa-
lacin et al., 2010) y sectores transversales de alcan-
ce nacional (Chinchilla et al., 2006; Mateos de Cabo,
2010). Respecto a la fiabilidad de las medidas realiza-
das en los citados estudios, las medidas de consisten-
cia interna utilizando el Alfa de Cronbach han oscilado
entre 0,68 y 0,84; las técnicas estadisticas utilizadas
emplean el analisis factorial, lo que ha permitido redu-
cir los factores (cargas factoriales que oscilan entre 0,5
y 0,7, con varianza explicada superior al 50 por 100)
hasta llegar a las causas consolidadas en la literatura,
y que hemos presentado en este apartado.

4. Metodologia: modelo de barreras del TC en los
CA del IBEX 35, poblacién de la investigacién,
cuestionario y medicion de las variables

Para determinar las relaciones entre las causas y su
impacto en el TC, utilizaremos el modelo de las barreras
del techo de cristal en los Consejos de Administracion
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CUADRO 2
RELACION DE VARIABLES E ITEMS

FUENTE: Elaboracion propia.

Hipétesis Variable Numero items por variable y contenido item

H1.1... . X1.1: poder profético estereotipos género 2 Falta de confianza y mayor autoexigencia

H1.2... . X1.2: caracteristicas generales personalidad 1 Menos competitiva

H1.3........... X1.3: capital humano y formativo 2 Orientacion ciencias sociales y relacion puestos con ciencias aplicadas
H1.4....... X1.4: capital humano y formativo 2 Liderazgo convencimiento + motivacion y liderazgo control + objetivos
H1.5........... X1.5: conflicto de rol e identidad de género 2 Orientacién persona y relacién promocién por orientacion objetivos
H1.6........... X1.6: eleccioén personal 2 Renuncias personales puestos direccion y autoexclusion

H2. 1. X2.1: factores culturales 2 Emocionalidad+debilidad+dependencia y cualidades funcion directiva
H2.2........... X2.2: cultura organizacioén 2 Participacion redes informales y acceso puestos

H23........... X2.3: apadrinamiento 2 Beneficios mentorizacién y apoyo colegas influyentes

H24.......... X2.4: regulacion 2 Desarrollo regulacion paridad y efectos regulacion actual

H3. 1. X3.1: maternidad 3 Disponibilidad, exigencias puestos directivos y productividad
H3.2.......... X3.2: armonizacion esferas privada y publica 4 Tareas domésticas, productividad, medidas conciliacion y efecto promocién
H3.3........... X3.3: falta experiencia puestos directivos 1 Requisitos experiencia para acceso al CA

del IBEX 35 (Esquema 1) que relaciona las hipotesis,
agrupadas en los tres tipos de barreras, con el efecto
constatado del techo de cristal. Utilizamos este modelo
como punto de partida para el caso concreto de los CA
de las empresas del IBEX 35, por lo que las hipétesis
del modelo se utilizaran como suposiciones de causa.
Como veremos mas adelante, estas suposiciones se-
ran contrastadas mediante las respuestas obtenidas
de la poblacién objeto del estudio.

Todas las empresas del IBEX 35 disponen de un
Comité de Nombramientos, formado por miembros del
CA, con una misma naturaleza y composicién por im-
posicion estatutaria. Los miembros de dichos comités
son los principales actores y decisores en la composi-
cion de los CA; por otra parte, su propia funcion los si-
tua en un lugar privilegiado para observar la problema-
tica y conocer de primera mano qué candidatos llegan
para su seleccion y por qué son finalmente seleccio-
nados. Los miembros de estos comités han vivido de

primera mano la problematica estudiada como actores
y decisores de la misma. Por ello, es idoneo dirigirnos a
los Comités de Nombramientos de las 35 empresas del
IBEX 35, mediante un cuestionario especifico.

En la elaboracion del cuestionario participd un pa-
nel de expertos formado por un grupo de académicos
del Departamento de Organizacién de Empresas de
la UNED; ademas, fue testado con una consejera del
IBEX 35; consta de preguntas cerradas, donde el gra-
do de acuerdo o desacuerdo se mide a través de una
escala de Likert de 5 puntos.

El modelo MBTCCAIBEX 35 relaciona la variable
dependiente Y: techo de cristal con las variables inde-
pendientes Xab, que son los indicadores sobre los que
vamos a recabar informaciéon mediante el cuestionario
y que estan relacionados con las hipétesis (suposicio-
nes de causa para el contexto concreto de los CAIBEX
35). Las 13 variables se han medido a través de los 27
items del cuestionario (Cuadro 2).

TRIBUNA DE ECONOMIA
Septiembre-Octubre 2016. N.° 892 ICE 129



VIRGINIA MARTINEZ AYUSO Y IRENE SAAVEDRA ROBLEDO

GRAFICO 1
VALORES DESCRIPTIVOS iTEMS VARIABLES X, A X,

FUENTE: Elaboracion propia.
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Por las caracteristicas especificas del estudio, los in-
dicadores preliminares obtenidos en el analisis factorial
mediante SPPS v22 nos llevaron a considerar que era
mas adecuado realizar en su lugar un andlisis de la dis-
tribucion de frecuencias de las respuestas junto con la
informacion cualitativa recogida. En el siguiente aparta-
do se presentan los estadisticos descriptivos de los da-
tos obtenidos y el contraste de las hipétesis del modelo.

5. Resultados

La principal aportacion del estudio de campo es de-
terminar cuales de las causas tedricas generales del
TC, segun el Modelo MBTCCAIBEX 35, son de aplica-
cion para el caso concreto de los CAIBEX 35. Para ello
utilizaremos la opinién de los comités de nombramiento
sobre los items utilizados en el cuestionario, que ha
sido elaborado a partir de dicho Modelo. Se ha obteni-
do una tasa de respuesta del 31,4 por 100 del total de
empresas del IBEX 35 (11 respuestas), con una propor-
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cion por sectores muy similar a la composicion sectorial
global del indice (petréleo y energia, bienes de consu-
mo, servicios financieros e inmobiliarios, etc.); ademas
se han obtenido 8 respuestas de caracter general, que
proporcionan informacién complementaria para el TC.

Los Graficos 1, 2 y 3 muestran los valores descripti-
vos de los items presentados en el Cuadro 2. Al traba-
jar con escalas ordinales y buscar las respuestas mas
frecuentes, interesa observar la moda y la frecuencia;
utilizamos diagramas de caja que muestran la mediana
(linea gruesa), los cuartiles 25 y 75 asi como casos
atipicos (1,5 veces por encima o por debajo del ran-
go intercuartilico), casos extremos, maximo y minimo.
De esta forma tenemos informacioén sobre el grado de
dispersion y la asimetria de la distribucion; la escala
maxima (4) corresponde a la respuesta «totalmente de
acuerdo» y la minima (0) con «totalmente en desacuer-
do» para la causa indicada.

El Grafico 1 resume los 11 items correspondientes
a las variables X, , a X, .. Por ejemplo, los dos items



BARRERAS QUE APUNTALAN EL TECHO DE CRISTAL: UNA REVISION DE SUS CAUSAS EN...

GRAFICO 2
VALORES DESCRIPTIVOS iTEMS VARIABLES X, A X,,

FUENTE: Elaboracion propia.

de la variable X, , preguntan sobre la posible influencia
en el TC de la falta de confianza en sus capacidades
y de una mayor autoexigencia; vemos que el grueso
de las respuestas recibidas para el primer item (falta
de confianza) muestran un alto desacuerdo con esta
afirmacion (barra concentrada en la parte inferior, con
valor cercano al 0, que corresponde a total desacuer-
do). En el extremo opuesto, y relacionado con los items
de la variable X, , vemos que el item relacionado con
las renuncias de tipo personal que conllevan los pues-
tos de alta direccion muestra una alta concentracion
en las respuestas que estan de acuerdo con la afirma-
cion (barra concentrada en la parte superior, con valor
cercano al 4 de total acuerdo). En un punto intermedio
encontramos uno de los items relacionados con la va-
riable X, ,, en los que vemos que las respuestas sobre
el efecto de la formacién en ciencias sociales o técni-
cas muestra una gran dispersion cubriendo desde el
total desacuerdo hasta valores cercanos al total acuer-

do (barra amplia, con valores entre 0 y 3).

El Grafico 2 resume los 8 items correspondientes
a las variables X, , a X, . Por ejemplo, los dos items
de la variable X, 6 preguntan sobre determinadas
caracteristicas asociadas a la mujer en relacion con las
cualidades asociadas a la funcidn directiva; vemos que
el grueso de las respuestas recibidas para el primer
item (atributos de emocionalidad, debilidad y depen-
dencia) muestran un alto desacuerdo con esta afirma-
cion (barra en la parte inferior, con valores entre Oy 1,
que corresponden a total desacuerdo y a desacuerdo).
Sin embargo, las respuestas para el segundo item de
esta variable (atributos de la funciéon directiva) mues-
tran una concentracion en las respuestas que estan de
acuerdo con la afirmacion (barra desplazada hacia la
parte superior).

El Grafico 3 resume los 8 items correspondientes
a las variables X, , a X, .. Por ejemplo, en el Unico
item de la variable X, ,, (Que mide la posible influen-
cia en el TC de la falta de experiencia en puestos
directivos) vemos que el grueso de las respuestas
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GRAFICO 3
VALORES DESCRIPTIVOS iTEMS VARIABLES X, A X, ,

. N N oS 6 & O 9 Y
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FUENTE: Elaboracion propia.
recibidas muestra una elevada concentracion en las Y=(X, A Zogpio) V X 37 Zp) V(X 3 A i)
respuestas que estan de acuerdo o totalmente de V(X 4 A Zopis) V(X sA L) V (X A Zoigpro)

acuerdo con la afirmacion (barra concentrada en la
parte superior).

Aunque inicialmente presuponemos que todas las
variables independientes afectan al TC, a través de
las respuestas del cuestionario se eliminaran todas
las que no correspondan a este contexto. Por las ca-
racteristicas del estudio y del cuestionario, los datos
obtenidos de los CAIBEX 35 no permiten conocer si
tienen un peso diferente aquellas que sean de apli-
cacion; por este motivo utilizaremos légica proposi-
cional en lugar de otras alternativas (por ejemplo, re-
gresion lineal), ya que permite trabajar con sistemas
I6gicos que carecen de cuantificadores. La relacion
entre las variables independientes y la variable de-
pendiente se plantea mediante la siguiente ecuacion,
donde los simbolos «A» y «v» indican conjuncion y
disyuncion logica, respectivamente:
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V1A Zoggpa) V (X g5 Zmpzs) V(X34 Zopipess)
V 4 A Loz V (X5 A Zoogpoarso)
V(X327 Zosopsapas) V (X331 Zogs)

El término binario Z,,, toma valores de 0 o 1 en funcion
de si la hipdtesis relacionada con la variable correspon-
diente ha sido validada (en este caso Z,,, sera igual a 1)
o refutada (Z,,, = 0). Por ejemplo, si mediante el contras-
te de la hipdtesis H1.1 esta ha sido refutada o validada,
asignaremos el valor0 o 1 a Z,,,,, , respectivamente (ya
que esta asociado a la variable X, , a través de las pre-
guntas 9 y 10 del cuestionario, que miden los corres-
pondientes items). Para el contraste de hipdtesis se ha
utilizado como hipotesis nula H, la obtencion de un valor
medio para las respuestas igual o inferior a 1 (es de-
cir, «desacuerdo» o bien «totalmente en desacuerdo»),
lo que nos indicaria un desacuerdo relevante con la
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CUADRO 3
CONTRASTE DE HIPOTESIS Y P-VALOR EN EL CASO DE LAS VALIDADAS

FUENTE: Elaboracion propia.

Barreras Hipotesis a contrastar Validada P-Valor
H1.1: Estereotipos de género asumidos por la propia mujer no -
H1.2: La personalidad de la mujer es menos competitiva no -
Interna H1.3: Interés formativo y profesional orientado a ciencias sociales no -
H1.4: Estilo de liderazgo transformador frente al transaccional si 0,034
H1.5: Conflicto de rol e identidad de género no -
H1.6: Eleccion personal por no promocionar si 0,001
H2.1: Estereotipos de género asumidos por la sociedad si 0,043
Externa H2.2: Cultura organizacional no -
H2.3: Falta de mentorizacién no -
H2.4: Regulacién contundente en favor de la paridad no -
H3.1: La maternidad reduce la disponibilidad no -
Mixta H3.2: Acogimiento a medidas de conciliacion si 0,017
H3.3: Falta de experiencia en puestos directivos si 0,000

afirmacion a contrastar; en este caso, entenderiamos
que una mayoria de los CAIBEX 35 descartan esta hi-
pétesis sobre el nombramiento de consejeras.

El proceso seguido una vez definida la hipotesis H,
ha sido utilizar un estadistico de contraste adecuado
a un numero de muestras pequefio (t de Student con
n-1 grados de libertad) y nivel de significacion a = 0,05;
de esta forma podemos determinar para cudles de
nuestras hipotesis es valida la correspondiente hipo-
tesis alternativa H,. Unicamente se consideran validas
aquellas hipotesis cuyo estadistico de contraste supera
el valor 1,8125 que corresponde a p-valor con valores
iguales o inferiores a 0,05. En el Cuadro 3 se muestra
el p-valor de las hipétesis que han resultado validadas.

6. Analisis de los resultados

En relacién con las barreras internas, las respuestas
de los encuestados han permitido validar las hipétesis

relacionadas con las variables: eleccién personal y es-
tilos de liderazgo. Como consideraban Adler (1984) y
Hernandez Ruiz et al. (2008), la eleccion personal es
una causa del TC, mediante la cual la mujer muestra
falta de interés por promocionar (al no compensarle
los sacrificios implicitos al ascenso) y autoimponerse
el no optar por la promocién. La otra causa validada
es el estilo de liderazgo, por el que se considera mas
efectivo para el ascenso el estilo transaccional mien-
tras que en las mujeres abundaria mas, por el con-
trario, el liderazgo transformador (Reskin, 2000; Eagly
y Carli, 2003) .

Los resultados sobre las barreras externas permiten
confirmar que los estereotipos de género asumidos
por la sociedad constituyen una causa del TC. Dichos
estereotipos de género no asocian a la mujer con las
caracteristicas atribuidas a las posiciones directivas
(que requeririan a priori racionalidad, fortaleza e inde-
pendencia), mientras que las cualidades atribuidas a la
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mujer se relacionan mas con la emocionalidad, debili-
dad y dependencia (Heilman, 2001).

En cuanto a los resultados de las barreras mixtas,
la hipétesis relacionada con la falta de experiencia
en puestos directivos ha sido validada como causa
del TC, ya que se manifiesta que la mayoria de los
miembros considerados para los CA han desempe-
fAado anteriormente puestos de alta direccion y hay
muy pocas mujeres en la alta direccidon de donde po-
der seleccionar, como confirman los datos publicados
por el Estudio de la mujer directiva, de PWC (2012).
La segunda hipétesis validada es la armonizacion
de esferas privada y publica, considerandose que la
responsabilidad doméstica sigue recayendo hoy prin-
cipalmente en la mujer y esto perjudica su ascenso
(Osca y Lopez-Saez, 2004).

Asi pues, la relacion general planteada en el apartado
5 se reduce a las variables que han podido ser validadas:

Y=X1.4 4 X1.6 4 X2.1 4 X3.2 4 X3.3

Por tanto, de las 13 causas generales consideradas
por la teoria y estudios analizados a lo largo de este
articulo, han quedado validadas estas cinco: la falta de
experiencia en puestos directivos intermedios, la elec-
cion personal, la armonizacion de esferas privada y
publica, los estereotipos de género asumidos por la so-
ciedad y los estilos de liderazgo. El resto no ha pasado
el nivel de significacion requerido, por lo que no habria
quedado probado que sean causas significativas del
TC para el caso concreto de los CAIBEX 35.

7. Conclusiones y propuestas de actuacion

El TC es una realidad que existe en los CA de las
empresas del IBEX 35, ya que en enero de 2015 solo el
17 por 100 de sus cargos esta ocupado por mujeres, Ci-
fra muy alejada del objetivo de paridad fijada para este
mismo afio por la Ley de Igualdad de 3/2007.

Lalegislacion y los codigos de buen gobierno desarro-
llados en Espana contemplan esta realidad introduciendo
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normas tendentes a promover una presencia mas equi-
librada; de momento son meras recomendaciones pero
suponen una aceptacion implicita de este desequilibrio
y de la necesidad de corregirlo, situandolo en el punto
de mira y por tanto en las agendas de los propios CA.

De las 13 causas generales identificadas, se han va-
lidado cinco para este caso concreto, dos clasificadas
dentro de las barreras internas, una externa y dos mix-
tas. Esta diversidad explica su complejidad, dificultad
en el analisis y abordaje de soluciones.

» Dado que la falta de experiencia en puestos direc-
tivos es una causa del TC, al no haber apenas muje-
res en la alta direccién de las que poder seleccionar,
las empresas deberian poner el énfasis en favorecer
la promocién de mujeres en todos los niveles, desde
el inicio de su carrera, para nutrir a la alta direccién y
crear una masa critica de ejecutivas. Se deberia apo-
yar el acceso a puestos intermedios de direccion con
seguimiento de carrera de mujeres de alto potencial
para que «no se pierdan por el camino».

* La segunda causa validada es la eleccion perso-
nal. En este sentido, es la propia mujer la que debe
reflexionar desde el inicio de su carrera con mente
abierta, valorando que la anticipacién de renuncias
esta hoy asociada a unos patrones que estan cam-
biando y que se modificaran aun mas a medida que
se incorporen mas mujeres a la alta direccion, con
nuevos planteamientos de organizacién del tiempo y
aportacion de valor.

* En tercer lugar, la armonizacion de las esferas pri-
vada y publica sigue siendo percibida como un handi-
cap para el ascenso. Por ello, la sociedad debe tomar
conciencia de la necesidad de un reparto equitativo de
responsabilidades domésticas y del impulso por parte
del Estado de medidas legislativas que garanticen el
cumplimiento de los derechos asociados a la concilia-
cion. Las empresas pueden promover la conciliacion,
no solo la femenina, poniendo en valor dicha apuesta
de cara a empleados y consumidores.

* Por otra parte, los estereotipos de género asumi-
dos por la sociedad muestran que se sigue asociando
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a las mujeres con caracteristicas que no favorecen su
promocion. En este sentido, la llegada de mujeres a
puestos directivos esta cambiando las reglas del juego
definidas desde una postura que ensalzaba los valo-
res de la masa predominante. Desde las empresas se
debe potenciar un clima interno en el que se respete y
favorezca la diversidad.

* La quinta y ultima causa validada por el estu-
dio es el estilo de liderazgo. Hoy en dia se sigue
asociando el éxito mas al estilo transaccional aso-
ciado al hombre; en cambio nos debemos plantear
los beneficios que aporta el liderazgo transformador,
mas propio de la mujer. En todo caso, estos lide-
razgos no deberian abordarse como contrapuestos
sino como una gran oportunidad de sumar sinergias
entre los dos.

En definitiva, la solucion al TC se encuentra en la acti-
tud de las mujeres, en las facilidades dadas por la legis-
lacion y por las empresas y por cambios en la sociedad.

Frente a los nombramientos para puestos de direc-
cion que suceden en el conjunto de empresas, era
de esperar que hubiera una importante reduccioén del
numero de causas generales para este caso concre-
to; los motivos entendemos que son el perfil de los
candidatos considerados, el alto nivel de exposicion
publica que tienen estas decisiones y la fiscalizacion
de los nombramientos que efectia la opinion publica y
los medios de comunicacion.

Una limitacion de este estudio es la tasa de respues-
ta obtenida, de un 33 por 100, pero por otra parte, aso-
ciamos a las respuestas un gran valor al ser recabadas
de miembros actores y decisores muy relevantes en
la composicion de los consejos. Precisamente el he-
cho de ser altos ejecutivos con agendas complicadas,
unido a lo controvertido de un tema de alta exposicion
publica, ha podido afectar a esta baja tasa de respues-
ta. Finalmente, el modelo ha probado ser practico para
el andlisis de esta realidad y puede ser aplicado a otro
tipo de muestra, como directores de RRHH, directivos
ejecutivos 0 mandos intermedios de un determinado
grupo de empresas o sector.
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